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RESUMEN

Para sobrevivir y competir en la actual “sociedad del conocimiento”, las empresas e instituciones
deben aprender a manejar los activos intelectuales con que cuentan, como accién mucho mas
importante que la administracion de los factores tradicionales de la produccion. Uno de los
factores mas importantes para el manejo de los activos individuales, estad constituido por la
Administracion o Gestion del Conocimiento. Especialmente si una Institucion tiene amplia
gama de conocimientos dentro de sus colaboradores, es necesario provocar el intercambio de los
mismos a manera de fomentar el complemento de conocimientos para beneficios de ellos, pero

principalmente de las instituciones, empresas u organizaciones.

La investigacion fue realizada iniciando con un diagnéstico del Instituto De Estudios Avanzados
(IDEA), institucion orientada a la educacion superior (nivel universitario), con sede en la Ciudad de
Guatemala y con doce afos de establecida, cuyo objetivo es ofrecer estudios universitarios y

cursos libres.

Para la investigacion, se estructurd un instrumento o boleta de encuesta para recopilar la
informacion, con el fin de obtener respuestas y comentarios a determinadas interrogantes de los
encuestados, constituyendo asi una encuesta de tipo transversal. La poblaciéon que labora en
IDEA y que cumple un nivel académico igual o superior a técnico universitario, emitido por alguna
Universidad reconocida en Guatemala, estd formada por 14 colaboradores, de los cuales 10 (71%)
estuvieron anuentes a contestar el cuestionario y constituyen el universo de estudio. La boleta de
encuesta incluyd 58 preguntas, relacionadas con el conocimiento general sobre la institucion,
informacion de sus procesos, aspectos de la comunicacion y de la tecnologia existente e

informacion del colaborador sobre los procesos que se siguen en la institucion.

Los resultados demuestran que todos los encuestados conocen la misién, visién y organizacién de
IDEA, pero sélo 7 (70%) de ellos estan familiarizados con sus procesos, especialmente
relacionados con los proyectos planificados, ejecutados y en proceso de ejecucién. Ocho (80%)
de los encuestados consideraron que si existe una cultura organizativa que propicia compartir

conocimientos. El resto respondié negativamente.

La mayoria de los encuestados (60%), manifestaron no tener capacidad de calificar el grado de
analisis del conocimiento que se aplica en la instituciéon vy la mitad (50%) consideran que la

institucion no tiene cultura de supervisién cuantitativa explicita.



La totalidad de los 10 encuestados, mencionaron que si se comunican frecuentemente para tratar
asuntos internos de la institucién y 6 (60%) expresaron que si hay programas continuos para

hacer consciente y explicito el conocimiento.

Se identificaron fallas en la comunicacién, pues 7 (70%) de los encuestados manifestaron que les
ha sucedido que no encuentran conocimiento disponible sobre un tema en particular al momento
de tener que tomar decisiones, identificando que hay desconocimiento de algunas fuentes de

informacion.

Con la informacion recabada y en cumplimiento de uno de los objetivos principales de esta
investigacién, se hace una propuesta del modelo de Gestion del Conocimiento que se sugiere
a IDEA implementar. Este modelo puede ser aplicable a otras instituciones en la gestién del
conocimiento, para fortalecer aquellas fases y sus acciones que les permitan subsanar las
deficiencias identificadas o simplemente para hacer una reingenieria de sus sistemas de manejo

de los conocimientos en particular y de la administracion de talentos en general.
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INTRODUCCION

Este trabajo de tesis fue realizado en una institucion educativa superior (nivel universitario), cuyo

nombre ficticio es Instituto De Estudios Avanzados (IDEA), establecida en la Ciudad de Guatemala

hace aproximadamente 12 afios, de aqui en adelante denominada IDEA o el instituto y cuyo

equipo de trabajo esta conformado por especialistas en diferentes campos profesionales, lo cual

justifica que esos conocimientos deberian ser eficientemente administrados para obtener su

maximo rendimiento.

Organigrama de la institucion:
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La investigacion de campo y el reporte se realizaron en el periodo comprendido entre noviembre
2,005 y febrero 2,006.

Los objetivos de investigacion fueron: a) establecer la situacion actual en la gestién del
conocimiento en IDEA y b) elaborar una propuesta factible para lograr una adecuada gestion del

conocimiento que afiada valor a las actividades de la institucion.

Los resultados de esta investigacion son necesarios para mejorar la calidad de los recursos
humanos existentes en la institucion, lo cual a su vez tendra implicacion en la prestacion de los

servicios a sus clientes externos.

El trabajo esta planteado en dos partes: la primera para realizar un diagndstico sobre gestion del
conocimiento y la segunda, basado en los resultados, hacer un planteamiento de modelo factible
de gestion que se considere conveniente a manera de optimizar los recursos humanos existentes,

mediante una gestién del conocimiento adecuada.

La hipétesis de la investigacion planteada es: el estado actual de la Gestién del Conocimiento

en IDEA afecta la calidad de la prestacion de sus servicios externos.

El estudio, para el cumplimiento del primer objetivo, se dio mediante una encuesta escrita de tipo
transversal, a 10 (71%) de los 14 colaboradores con nivel académico a partir de diplomado emitido

por alguna universidad reconocida en Guatemala.

La encuesta se hizo a través de una boleta con 58 preguntas cortas (la boleta completa, puede ser
revisado en el Anexo No. 1), la mayoria con un espacio para comentarios, para recoger la opinion

de los encuestados sobre las siguientes areas de la gestién del conocimiento:

e Conocimiento general de la institucion
* Informacion sobre sus procesos

e Aspectos de la comunicacion

* Aspectos de la tecnologia

* Informacion del colaborador sobre los procesos.

Derivado de esta investigacion, se establecieron las siguientes conclusiones con relacién a cada

una de las areas mencionadas en el parrafo anterior:

v



¢ Conocimiento general de la institucion:

Uno de los aspectos basicos en la gestién del conocimiento, esta constituido por el conocimiento
que los colaboradores tengan de la institucion en donde prestan sus servicios. Dentro de la
institucion se recaban datos que unidos, se convierten en informacién. La informacion, ya
ordenada, constituye la fuente primaria del conocimiento que llega a los individuos y luego a los

equipos de trabajo.

Esta claro que personas distintas tienen ideas diferentes acerca de la naturaleza del conocimiento.
En el ambito académico, igual que en el de la practica de los negocios o prestacién de servicios,
las personas definen sus propias terminologias para adecuarlas a un enfoque o problema

especifico.

Aun considerando esas diferencias, las respuestas recogidas denotan que la mayor parte de los
encuestados conocen bien la institucion. Sin embargo, dado que algunas personas dicen no tener
ese conocimiento completamente, es necesario reforzar el envio de informacién, asegurando que
no sélo llegue al colaborador, sino también, dandole seguimiento para asegurar que haya sido
captada plenamente y que, adicionalmente, encuentren una pertinencia practica con sus funciones.
Es claro que las habilidades de los individuos son vitales para la base del conocimiento de la
institucion, también es irrefutable el hecho que los individuos son la “materia prima” de los grupos o
equipos. La capacidad para transformar los datos en conocimiento y utilizarlos para el beneficio de
la institucion, hace de cada colaborador el agente primordial del conocimiento. Sin embargo, la
experiencia y talentos generales de los individuos no lo hacen todo. Muchos de los procesos
fundamentales para una actividad organizacional exitosa dependen cada vez mas de los

elementos colectivos del conocimiento.

En el caso de IDEA, la mayor parte de los encuestados refiere conocer a su institucidon, sus
objetivos, metas y procesos y esta conscientes de que su conocimiento es pilar fundamental en el
éxito de la institucién. Ese conocimiento de la institucidn favorece la identificacion del colaborador
y proporciona un sentido de pertenencia a la misma. Sin embargo, es recomendable fortalecer
estos aspectos para que todos tengan clara la importancia del conocimiento y participacion
individual en el manejo exitoso de la gestion del conocimiento en la institucion en la cual prestan

sus servicios, dando especial énfasis al personal de nuevo ingreso.



¢ Informacion sobre sus procesos

La institucién favorece los procesos tendientes a que el personal adquiera conocimientos, pues
considera que al final la misma se ve favorecida. Precisamente, la gestion del conocimiento trata

de trabajar con lo que saben las personas de una organizacion o institucion.

A las organizaciones o instituciones les interesa lo que saben los colaboradores, dado que dichos
conocimientos son transmisibles. Aun los conocimientos no relacionados con el trabajo son utiles
para la institucion. Por ejemplo, un colaborador que en sus ratos libres interpreta algun
instrumento musical en una banda de musica, puede ser Util para organizar eventos musicales o
artisticos en la institucién. Algo mas apreciable lo constituyen otras habilidades de los
colaboradores, como la de solucionar conflictos y que en caso de necesidad apoya la resolucion
de algun conflicto. Puede ser que esa habilidad no sea parte de las funciones del colaborador,

pero le sea muy Util a la institucion. Los conocimientos histéricos son otro buen ejemplo.

* Aspectos de la comunicacion

IDEA debe mejorar sus sistemas formales de comunicacion, pues una buena cantidad de sus
colaboradores, aunque reconoce la existencia de fuentes de comunicacion, ignora su contenido y
cree que éstas no existen, cuando simplemente desconocen su existencia. En todo caso, el

resultado es el mismo que si el conocimiento no existiera.

* Aspectos de la techologia

Al igual que en la vida cotidiana, los indicadores, luces intermitentes, alarmas, etc.,, en un
automovil, ayudan a tomar decisiones mas apropiadas y de una forma mas rapida cuando se corre
a alta velocidad en una autopista, la tecnologia en informatica ofrece la informacion clave a los
trabajadores del conocimiento, para que puedan tomar las decisiones acertadas, de una manera

rapida y oportuna en entornos de empresa en constante evolucion.

En la investigacion realizada, los colaboradores de IDEA cuentan con las herramientas modernas
de tecnologia pues poseen “escritorios digitales”, (Honeycutt, 2001), los cuales constituyen una
iniciativa de Microsoft para la gestion del conocimiento, al integrar una visualizacién de las fuentes
del conocimiento de las empresas en los escritorios de las personas, permitiéndoles tomar

decisiones mas acertadas al proporcionar un acceso inmediato a la informacion clave.

A pesar de ello, IDEA debe mejorar sus sistemas formales de comunicacién pues, aun contando

con buena tecnologia para el manejo del conocimiento, se detectan retrasos y fallos en la
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integracion de fuentes de conocimiento y de informacion. Esos conocimientos existen en la

institucion, pero algunos los colaboradores lo ignoran.

* Informacion del colaborador sobre los procesos

IDEA tiene la ventaja de que el total de los encuestados, que representan al 71% de su fuerza
laboral profesional, tienen la disposicion de compartir sus conocimientos, con el objetivo de
beneficiar a la institucidon y a su personal. Este resultado es fundamental para el establecimiento
de un modelo de gestiéon del conocimiento y facilitara todas las etapas del proceso de

establecimiento de ese modelo.

Con este panorama de la situaciéon actual se hace un planteamiento del modelo de gestion del

conocimiento que permitira optimizar los recursos humanos en IDEA.

Esta propuesta de modelo, estd compuesta de las siguientes fases, las cuales se encuentran
explicadas detalladamente en el Punto 6 (Modelo propuesto para la implementacion y el desarrollo

de un sistema de gestion del conocimiento en IDEA):

= Primera fase. Incluye dos acciones principales: a) organizacion de la gestion del
conocimiento, con la cual se esperan establecer las prioridades en los objetivos del
proceso de gestién del conocimiento y b) el desarrollo de un plan corporativo de
gestion del conocimiento, que constituya el instrumento base para la implementacién

de los procesos que conlleva.

= Segunda fase. Con cuatro acciones principales: a) planificar los procesos de
busqueda, captura, distribucién y analisis de la informacion, con la cual se espera
contar con los elementos de juicio necesarios para planificar e implementar
eficazmente la gestion del conocimiento, b) elaborar el mapa del conocimiento y de
competencias, lo cual consiste en identificar cada parte de la organizacién, su forma
de trabajar conjuntamente, el lugar y modo de compartir informacion y experiencias,
asi como determinar en dénde se encuentra el conocimiento, c) planificar la
comunicacién interna para facilitar la mejora de los niveles de cultura funcional,
participativa, inquisitiva y de descubrimiento, indispensables para compartir
informacion y conocimiento y finalmente, d) planificar la utilizacion eficaz de la
Tecnologia de la Informacién y de las Comunicaciones (TIC), para la gestion del
conocimiento, con lo cual se espera obtener un prototipo informatico mas adecuado a

las necesidades y caracteristicas de la institucion.
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Tercera fase. Implementacién de planes de gestion del conocimiento. Comprende 8
acciones: a) Analisis de situacion y del mapa de conocimiento y competencias:
evaluacion y diagnéstico, b) identificacion de fortalezas y debilidades, c¢) plan de
comunicacién interna, d) asignacién de cometidos personales y departamentales, €)
plan de accion con fases, tareas, seguimiento de costes, etc., f) definicion de
herramientas, g) formacion y aprendizaje y h) proyecto piloto. El resultado esperado
es la integracién del conocimiento como un activo o como un valor afadido en los

productos y servicios, procesos internos, relaciones institucion-cliente, etc.

Cuarta fase. Medidas de verificacion y cumplimiento, para determinar que los
planteamientos iniciales se estan cumpliendo como fueron planificados. Esta
constituido por tres acciones: a) evaluaciéon de los procedimientos de adquisicion,
almacenamiento y distribucion de la informacién para asegurar que esos
procedimientos funcionan correctamente, b) auditoria de la calidad de los sistemas de
informacion, para lograr la racionalizacién de los circuitos de informaciéon en la
institucion, c¢) auditoria de proteccidon de la informacion mediante un analisis de
riesgos y verificacion de los controles de seguridad de la informacién. Con esta fase
se espera también un plan de recomendaciones que se puedan aplicar en funcion de
los riesgos, la normativa a cumplir y los costes estimados para implementar las

recomendaciones.
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1. ANTECEDENTES

Para hacer un “inventario” de los recursos intangibles (Ej. conocimiento, talento, etc.), es necesario
conocer los diferentes aspectos comprendidos en la palabra conocimiento, es decir, lo que saben
las organizaciones, qué es lo que conocen las personas que dan su tiempo a dichas

organizaciones.

Este concepto ha estado inicialmente ligado en los ultimos afios al de capital intelectual y su
manejo al de gestion del conocimiento o gestién del capital intelectual®. Este ultimo concepto
tiene distintos puntos de aplicacion, coincidentes con el tipo de conocimiento que se maneja en la
organizacion, asi como con sus procesos especialmente el de comunicacion y de los aspectos

tecnolégicos en que estan envueltos.

Visto asi, la gestidn del capital intelectual, de los activos intangibles de un equipo humano, optimiza
el rendimiento de la organizacion y debe ser del interés de todas las unidades o departamentos de

la misma.

Las organizaciones, instituciones o companias deben aprender a manejar los activos individuales
dentro de la sociedad del conocimiento. Es probable que haya pocas novedades dentro de la
administracion de los factores tradicionales de la produccion: tierra, capital y trabajo. La primera
aportacion que realizé la tecnologia fue automatizar los procesos existentes, fundamentalmente en
los sectores primario y secundario. La mecanizacion de la agricultura ha llegado a tal extremo que
en la actualidad supone mas del 80% del trabajo que se realiza y algunas estimaciones aseguran
que en menos de 30 afos el 2% de la fuerza de trabajo mundial podra abastecer los bienes
necesarios para la demanda de entonces. En Estados Unidos de América, por ejemplo en 1,900,
el 75% de la poblaciéon se dedicaba a la agricultura, ganaderia o mineria; después de la segunda
guerra mundial, la poblacién que trabajaba en ese sector primario se redujo al 25% y en 1,996 esa

cifra era inferior al 3%.

El capital para adquirir maquinas es mas sencillo que nunca conseguirlo. La tecnologia, la
globalizacion y el aumento del sector servicios han convertido al trabajo, entendido como mano de
obra y esencial en la época de la industrializacién, en un factor de producciéon secundario en las

economias occidentales, cediendo su protagonismo al talento.

El conocimiento es el uUnico de los recursos que aumenta con el uso. Los administradores
profesionales del conocimiento enfrentan enormes exigencias debido al explosivo crecimiento del

conocimiento, su corta vigencia y el natural crecimiento del uso intensivo del conocimiento en todos



los procesos administrativos. Las organizaciones deben actuar con prontitud, pues si esperan a
que los esfuerzos de la competencia comiencen a mostrar resultados en cuanto a la administracion

del conocimiento, puede ser demasiado tarde para seguirles el paso.

Para lograr hacer un andlisis de la gestidon de los activos no tangibles de una organizacion es
necesario conocer a la unidad basica en la estructura del conocimiento: la persona. El ser humano
necesita ser visto en la organizacién no como un recurso, ni siquiera como “recurso humano”
simplemente, sino como verdadera célula de aprendizaje y desarrollo para el resto de la

organizacion.

La misién y vision del Instituto De Estudios Avanzados (IDEA)

Mision:

“Apoyar la formacion de profesionales con altos valores morales para que cumplan su funcion

dentro de la familia y la sociedad guatemalteca”.

Visioén:

“Constituir un centro de estudios avanzados para impulsar la capacidad intelectual y el desarrollo
personal y econdmico de sus estudiantes, de tal manera que les permita desenvolverse en

igualdad de condiciones dentro de la sociedad”

Dentro de la relevancia del conocimiento de los aspectos inherentes a la gestion del conocimiento,
fundamento racional del estudio, cabe destacar que los individuos son reunidos en conjuntos de
personas que, utilizando una serie de recursos (Ej. tecnoldgicos, financieros, materiales, etc.),
tratan de lograr objetivos comunes. En la diversidad de recursos con que las organizaciones
cuentan, se encuentran muchos recursos intangibles constituidos por informaciéon no escrita
personal o colectivamente que se puede resumir en la definicion de conocimiento y que va a ser la
verdadera diferencia estratégica de una organizacion frente a otra, especialmente cuando se

dedican a un mismo fin.



2. MARCO TEORICO

“Como se producen mas individuos que los que tienen posibilidades de sobrevivir, debe haber en
cada caso una lucha por la existencia, sea de un individuo contra otro de su misma especie o
contra los individuos de especies distintas o frente a las condiciones fisicas de vida”

Charles Darwin, “El origen de las Especies”.

Lo que nunca se debe haber imaginado Charles Darwin cuando presento los principios de la teoria
de la evolucion de las Especies, alla por 1,859 es que éstos también serian de aplicacion a la
economia de principios del siglo XXI. Darwin llegé a la conclusidon que existian fuerzas adversas
en el entorno que forzaban a los individuos a una lucha por la existencia y que so6lo los mas

capacitados serian capaces de sobrevivir.

Lo descrito por Darwin, es parte de lo que esta sucediendo en los mercados, cualquiera que estos
sean. Existen fuerzas que han cambiado las reglas de juego en las organizaciones: el Capital ha
dejado de ser el principal recurso productivo, la ventaja competitiva basada en la reducciéon de
costes es mas quebradiza que nunca y los consumidores se han convertido en clientes (por cierto,
promiscuos porque no vacilan en “irse con otros”) y con deseos de comprar productos y servicios
cada vez mas personalizados. Las empresas lideres en el mercado, de la noche a la mafana
pueden perder gran parte de su cuota o incluso, desaparecer. El 40% de las organizaciones que
aparecieron en 1,979 en la relacion de las mayores compafiias del mundo, segun la revista

Fortune®

, veinte afos después ya no existen como entidades corporativas. Y el motivo son esas
fuerzas exdgenas que mencionaba Darwin -aplicadas a las organizaciones- y que han

revolucionado desde el concepto de mercado o competencia, al concepto de empresa y trabajador.

“La tecnologia y dentro de ella en especial la de Informacién y de Comunicaciones (TIC), la
globalizacion, la desregulacién de los mercados y la baja natalidad que afecta a los paises
occidentales, se han convertido en las fuerzas adversas para unos y propicias para otros”®. La
interrelacion de todas ellas ha provocado la mutacion de las leyes de la supervivencia: la
innovacién se ha convertido en una necesidad -no en una eleccion- y el talento y los

conocimientos de los profesionales en el principal recurso de las organizaciones.

Aunque el capital y la tecnologia son factores necesarios e incluso esenciales, no son suficientes
para sobrevivir en el entorno actual, porque no diferencian a las empresas. Sin embargo, el talento
que posea una compafia y su capacidad de innovar y de adelantarse al mercado no sélo le

permitira perdurar en el tiempo, sino también cambiar las reglas del juego.



Para sobrevivir en este entorno, ademas de luchar en un mercado altamente competitivo,
satisfaciendo a los clientes, desarrollando productos y servicios innovadores, adentrandose en
nuevos segmentos y sectores, las organizaciones han de prepararse para otro campo de batalla,
mas duro y dificil si cabe. Una batalla que en algunos sectores vanguardistas ya se esta
empezando a librar y que, tarde o temprano afectara al resto: una guerra por el talento y los

conocimientos.

La pregunta que inmediatamente surge es ;como afrontar esa guerra?. Pilar Jericd, Doctora en
gestion del conocimiento, hace un paralelismo siguiendo los consejos de uno de los maestros mas
prestigiosos en estrategia militar, Sun Tzu, General del ejército chino que en el afo 550 a. C.
escribid “El Arte de la Guerra”. La descripcion de las recomendaciones del General Tzu, que
pueden aplicarse al conocimiento en esta “guerra” en la cual, afortunadamente no habra

derramamiento de sangre, pero si que van haber vencedores y vencidos incluye:

Ganar sin combatir: “El sabio gana antes de luchar, mientras que el ignorante lucha para ganar”.
Conozca con detenimiento las causas de la guerra (la necesidad de innovar debidas a las cuatro
fuerzas de la economia: globalizacion, desregulacion, tecnologia y baja natalidad) y preparese a
conciencia para no tener la necesidad de luchar. Si su empresa esta en plena guerra, refuércese
para no combatir mas. Si su companfia pertenece a uno de los sectores donde todavia no viven
esta problematica, no hay que confiarse, puede que mafana o pasado mafana la escasez de
profesionales ponga en peligro su cuenta de resultados. Y si considera que en su compafiia eso
no es posible, tampoco se confie, en ese caso puede estar trabajando en una empresa con los

dias contados.

Conocer los principios fundamentales: “La guerra es un asunto vital para el Estado... por lo tanto,
calcula sirviéndote de los cinco elementos y utiliza estos criterios para comparar y establecer cual
es la situaciéon. Los cinco elementos son: el Tao, el Cielo, la Tierra, la Autoridad y el Orden.
Cualquier General ha oido hablar de estos cinco elementos. Los que los conocen ganan, los que
los ignoran pierden ”. El cielo y la tierra o el tiempo y el espacio se han visto modificados por
influencia de las fuerzas de la economia. El tiempo se ha acortado, tanto que en Internet, esta
fechado el largo plazo en tres meses, con visos de continuar reduciéndose. La velocidad va a ser
una exigencia, tanto para las empresas como para ganar la guerra por el talento. Los procesos de
captacién y de retencion tendran que ser mas rapidos que nunca. Ya no es suficiente con tener
buenos planes y esperar implantarlos en un momento mas adecuado. Si quiere ganar la guerra

ahora es el momento.



Por otra parte, la tierra se ha “extendido”. La globalizacion ha abierto mercados, pero también ha
permitido que otras empresas puedan estar interesadas en seducir a los profesionales de su

compafiia. No importa el tamafo de ésta.

El Tao significa inducir a las tropas a que tengan el mismo objetivo de sus mandos, para que
puedan compartir la vida y la muerte sin temor al peligro. ¢Por qué un profesional con altos
conocimientos desearia continuar trabajando y aportando en su organizacién?. Porque esta
comprometido con ella. El compromiso es el Tao en la guerra por los conocimientos, es lo que
vincula a los profesionales con su empresa. Prepararse para la guerra, significa analizar con
detenimiento qué tipo de compromiso se va a demandar de los profesionales y qué se les va a dar
a cambio. En otras palabras, significa definir la proposicion del valor al profesional. Son las reglas
de juego a las que se compromete la empresa con el profesional desde el mismo momento en que
se le selecciona y es el principal mensaje que se ha de lanzar al mercado para atraer a nuevos

talentos a la compafiia.

Autoridad:

“La autoridad es una cuestidon de inteligencia, honradez, humanidad, valor y severidad”. El
conocimiento es el recurso estratégico para innovar. La proposicién de valor al profesional ha de
considerarse como prioridad estratégica. El liderazgo en esta guerra comienza elevando el
problema a prioridad estratégica, a cuestiéon de Estado. Y los lideres que se requieren han de

tener talento (capacidades, compromiso y accion).

Orden:

“Orden significa organizacion, cadena de mando y logistica”. Las guerras no las ganan los
Generales o los héroes en solitario. La ganan los ejércitos dirigidos por el General. Cambiar de
talento individual de los profesionales a un talento organizativo (el ejército como tal), es el objetivo
de la gestion de talento. Se consigue a través de los facilitadores organizativos que permiten

captar, desarrollar y retener a los profesionales.

Es conveniente recordar qué se entiende por conocimiento. Tomando las definiciones mas
sencillas, conocimiento —segun el diccionario de la Real Academia Espanola- dice que “es la
accion o efecto de conocer” y conocer, es “averiguar por el ejercicio de las facultades intelectuales
la naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas” y “tener trato y comunicaciéon con alguno”,

entre otras tantas definiciones.



Ahora, ¢ qué sucede cuando al conocimiento se le antepone el vocablo gestién?. ; Cual es el efecto
magico de dicha palabra, que dispone y predispone a considerar lo que sigue con un halo
positivo?. Durante décadas se escuchan conceptos del “management” como gestidon de recursos
humanos, gestion de tiempo, gestion de cambios, gestion de la confianza, gestion de activos, etc.
Ya todo es susceptible de ser gestionado, de ingresar en el santa sanctorum de la gestién. No
podia ser menos, en la sociedad de la informacion, que el conocimiento fuera “elevado” a la

categoria de gestionable.

En 1,999, Bueno'" define la gestion del conocimiento como la funcion que planifica, coordina y
controla los flujos de conocimiento que se producen en la empresa, en relacion con sus actividades
y con su entorno, con el fin de crear unas competencias esenciales. Por competencia esencial se
entiende el resultado obtenido por la valoracion de tres clases de competencias basicas:

personales, tecnoldgicas y organizativas.

Como se puede apreciar, frente a planteamientos Unicamente organizativos, la gestion del
conocimiento se revela como una disciplina humana (en el extenso sentido de la palabra) y
humanista (en su sentir), que la hacen preocuparse menos por lo material (capital intelectual,
medicion de intangibles, contabilidad de activos inmateriales) y mas por lo relacionado con el ser

humano, como centro de las organizaciones (aprendizaje, conocimiento, sicologia, etc.).

Este planteamiento, muy coherente con los principios sistematicos del conocimiento®, considera a
la organizaciéon como un ser vivo y sus pautas de aprendizaje, similares a las del ser humano. En
este sentido, se podria decir que las organizaciones, al igual que las personas, pueden gestionar
su conocimiento de cuatro formas diferentes, acordes con los planteamientos del aprendizaje

humano®®:

a) Estilo activo: organizaciones que aprenden por su propia experiencia, de una forma
intuitiva, espontanea y, como tal, no exenta de riesgos. Es una forma primaria de gestionar
conocimientos. Las lecciones aprendidas de estas organizaciones se basan Unicamente en
lo que hacen, sus propios resultados.

b) Estilo reflexivo: las organizaciones gestionan su informacién mediante sistemas que les
permitan establecer relaciones de causa-efecto entre los datos y las causas que los
originan.

c) Estilo tedrico: la institucidon u organizacioén, gestionan su conocimiento basandose en sus
principios organizativos, en su cultura, su visidon-misiéon y sus normas internas. Si los

principios de la Institucién son determinados, la empresa recurrira a la base de datos, a

hacer uso de su conocimiento, solamente en tanto confirme dichos principios.



d) Estilo pragmatico: la institucion so6lo genera y utiliza el conocimiento util. Aquel que le
proporciona utilidad a corto plazo y que sirve para los fines de la organizacion. En este
aspecto, no archiva, ni utiliza y destruye llegado el caso, toda la informacién irrelevante para

la marcha de las mismas.

En suma, la secuencia Institucion— Individuo se convierte en Individuo— Institucién, de manera
que analizando las caracteristicas del aprendizaje mediante las ciencias cognoscitivas, se tendra

una visidbn mas adecuada de lo que, sdlo a posteriori, realizan las instituciones.

La gestion del conocimiento debera entonces, entroncar con los conocimientos de la humanidad y
debera ser el punto de partida de una visién sistematica, compartida entre las distintas areas que

dan sentido y unidad a la mente.

Es conveniente dejar de funcionar con las formas que fueron efectivas durante la economia
industrial, para adoptar nuevos enfoques que respondan mejor a la nueva situaciéon que se vive en
un mundo competitivo. “Una de las razones por las que la gestién del conocimiento basada en el
valor ofrece una perspectiva positiva para los directivos y los empleados, es su capacidad para

crear nuevas y multiples estrategias de forma continua™'?.

La pregunta légica ahora, es si el sistema de gestién de conocimiento puede generar resultados
medibles. Los proyectos de gestion del conocimiento tienen algo en comuin con los sitios de
construccion'”. Cuando se define el proyecto, casi siempre se le da una direccion
fundamentalmente estratégica, es decir, en relaciéon con los “productos del conocimiento”, nuevos
mercados o la salvaguardia de las competencias medulares. Sin embargo, un proyecto de este
tipo suele incluir grandes cambios a los procesos y estructuras, por ejemplo, nueva plataforma
tecnolégica o una reorganizacion orientada a procesos. El peligro principal surge del hecho de que
un proyecto con una definicién amplia también lo sera a largo plazo. La falta de resultados a corto

y mediano plazo conducen a la frustracion y, a menudo, al fin del proyecto.

Establecer metas que se puedan llevar a cabo a corto plazo —o “triunfos rapidos’-, puede ofrecer

una solucién a este dilema, dejando al mismo tiempo intacto el concepto de largo plazo general.

En IDEA, como en muchas otras instituciones, el desarrollo de la gestién del conocimiento, influira
también en mejorar la cultura organizacional al impactar sobre su valores y con ello,
simultdneamente también sobre el comportamiento organizacional al repercutir sobre los

individuos, los grupos y las estructuras en la mejora de la eficacia en la institucion.



3. METODOLOGIA

En la investigacion se utilizé como fundamento el método cientifico, para lo cual inicialmente se
disefid la investigacion, tomando en cuenta el tiempo de ejecucidon de cada etapa del proceso,
para finalmente aceptar o rechazar la hipdtesis propuesta. Para la obtencion de los datos e
informacion que aqui estan contenidos, se utilizd la investigacion de campo y la investigacion
bibliografica, habiendo desarrollado y aplicado una Boleta de Encuesta, la cual —tal como se

menciono antes-, puede ser revisada en el Anexo No. 1.

3.1 Objetivos de la investigacidn: a) establecer la situacidon actual en la gestién del conocimiento
en el instituto y b) elaborar una propuesta para lograr una adecuada gestién del conocimiento

que afiada valor a sus actividades.

Los resultados de esta investigacion son necesarios para establecer un programa de gestion del
conocomiento, capaz de optimizar los recursos humanos existentes en el instituto, lo cual a su vez

tendra implicacion en la prestacién de los servicios a sus clientes externos.

La investigacion se llevd cabo en la sede de IDEA, el cual se encuentra en Guatemala y cuyo
equipo de trabajo esta conformado por especialistas en diferentes campos profesionales, lo cual
justifica que esos conocimientos deberian ser eficientemente administrados para obtener su

maximo rendimiento.

3.2 Hipétesis: El estado actual de la gestiéon del conocimiento en IDEA, afecta la calidad de la

prestacion de sus servicios externos.

3.3 Investigacion de campo: para el cumplimiento del primero de los objetivos, se desarrollé una
boleta de encuesta para recoger la opinion de los colaboradores, sobre las siguientes areas de

la institucion:

Conocimiento general de la institucion
Informacion sobre sus procesos
Aspectos de la comunicacion

Aspectos de la tecnologia

A

Informacidn del colaborador sobre los procesos.

La boleta de encuesta consiste en 58 preguntas cuyas respuestas podian limitarse a “si” o0 “no”,

pero que también permitian hacer algun comentario personal.



Previo al envio de los formularios, la Directora General del instituto fue informada del alcance del
estudio y se obtuvo su autorizacion. Fue convenido dar un nombre ficticio al instituto.
Todos los encuestados y encuestadas fueron también informados de los objetivos del estudio y del

manejo confidencial de la informacion.

La encuesta es de tipo transversal y como universo se escogié a todo el personal con diploma
universitario a partir de carreras técnicas de universidades reconocidas en el pais. Del total de 14
personas a las cuales se envid por correo electréonico la boleta de encuesta, 10 (71%) lo
contestaron. Ellos forman el universo de estudio y devolvieron la boleta de encuesta por la misma

via.

Ese grupo de 14 personas, estaba integrado por 2 personas con grado de Doctorado, 4 con

Maestria, 5 con Licenciatura, 1 con Diplomado y 2 con nivel Técnico.

Esta parte de la investigacion consistié basicamente en la recoleccion de informacién del personal

de IDEA . Se programé en las siguientes fases:

* Boleta de encuesta:
Para el logro de los objetivos de la investigacion fue necesario conocer la opinion de los
colaboradores de IDEA, para lo cual se elaboré una boleta de encuesta (Anexo No. 1 de este

informe de investigacion).

* Poblacién sujeta del estudio:

Se envid la boleta de encuesta a todo los colaboradores de la institucién que tuvieran al menos el
nivel universitario de Diplomado Técnico obtenido en alguna universidad reconocida en Guatemala.
Ese grupo estaba constituido por 14 personas. De ellas, 10 (71%) respondieron enviando sus

boletas y constituyen el universo de la investigacion.

* Ejecucion:

Las boletas de encuesta fueron aplicadas en los meses de octubre y noviembre 2,005, iniciando
con la validacién de las mismas a través de una prueba piloto para establecer su claridad,
comprension e importancia. Los datos obtenidos, fueron tabulados manualmente para su

analisis.

La informacion recabada, constituye el diagndstico de la institucion con relaciéon a la gestion del
conocimiento y sirve de base para la elaboracion de una propuesta de gestién de conocimiento

para la institucion.



3.4 Investigacion bibliografica:
Para desarrollarla se utilizd el material posible incluido en textos y revistas, descritos en la seccion

de bibliografia.
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4. SITUACION ACTUAL SOBRE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL
INSTITUTO DE ESTUDIOS AVANZADOS (IDEA)

A continuacién se presentan los resultados obtenidos en la investigacién realizada en el Instituto
de Estudios Avanzados —IDEA-, con la informacion proporcionada por los colaboradores de esa

entidad que respondieron a la encuesta transversal.

4.1 Conocimiento de la Institucion por parte de los colaboradores

En esta area de investigacion se evalué el grado de conocimiento que los colaboradores poseen

de su organizacion.

Con respecto al tiempo de laborar o de permanencia en el puesto, se logré establecer que el indice
de rotacion es aceptable, pues 4 de 10 (40%) ha laborado entre 1 y 5 afios en la institucion,
seguido por 3 de 10 (30%) que lo ha hecho entre 6 y 10 afios y 2 (20%) tienen menos de un afio de

trabajar alli y sélo 1 persona (10%) manifesté haber laborado mas de 10 afios.

Posterior a ello, se procedidé a evaluar si los colaboradores conocian la misién y visién de la
institucion y el resultado que se obtuvo es que ambos son conocidos por todos los encuestados.
Esto con el fin de poder establecer la identificacion que los colaboradores tiene con los principios

orientadores de la institucion.

Otro aspecto investigado fue el conocimiento que tienen los colaboradores sobre los proyectos
planificados y ejecutados en la institucion, dando como resultado que la mayoria, 7 (70%) de los
encuestados, adujeron conocerlos y los 3 (30%) restantes manifestaron no tener conocimiento de
ellos, indicando como motivo que sus funciones no lo contemplan y que conocen soélo los que

estan en ejecucion. Esto queda representado en la grafica No. 1:
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Grafica No. 1
¢Conoce de todos los proyectos planificados y
ejecutados en la institucion?

0+ . _ y
MNo Si

Fuente: Boleta de encuesta —IDEA-, nov. 2005-feb. 2006

Al evaluar otro de los elementos del conocimiento de la institucion por parte de los colaboradores,
se investigd lo relacionado a la cultura organizacional. Y al respecto, se obtuvo la siguiente
informacion (grafica No. 2): el resultado a la pregunta sobre la existencia o no de una cultura
organizativa en la institucion, que propicie compartir los conocimientos que tienen las personas, del
total de 10 encuestados, 8 (80%) manifestaron que si se propicia el compartir los conocimientos, 2

de los colaboradores (20%) respondieron negativamente.

Dentro del primer grupo, las principales razones expuestas fueron: que se propicia el aprendizaje
de conocimientos en lo individual y luego su intercambio en lo institucional a través de seminarios,
conferencias y reuniones técnicas. Por el contrario, quien dijo que no existe, argumenté que hace

falta comunicacién entre el personal.

Grafica No. 2
¢La institucion cuenta con una cultura
organizativa que propicia compartir los
conocimientos que poseen sus colaboradores?
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/0
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Fuente: Boleta de encuesta —IDEA-, nov. 2005-feb. 2006
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Otro aspecto que fue evaluado ha sido la contribucion y participacion en el desarrollo
organizacional por parte de los colaboradores, mostrando los resultados la grafica No.3, misma
que indica que 7 (70%) de los encuestados, respondieron que si participan en el desarrollo
organizacional. Al comentar sobre la respuesta, algunos respondieron que su opinion si es
solicitada, se promueve la contribucién de los colaboradores pues la opinién personal es tomada
en cuenta. Las restantes 3 (30%) personas, respondieron negativamente, manifestando que la

contribucién y participacion estan ligadas al nivel jerarquico que se tenga.

Grafica No. 3

¢ Contribuyen y participan los empleados en el
desarrollo de la institucion?

[ =
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v

Fuente: Boleta de encuesta —IDEA-, nov. 2005-feb. 2006

Adicionalmente se evalué el area del conocimiento sobre el instituto, para conocer si se
promueve el analisis adecuado de la transferencia de conocimientos, dando como resultado
el expuesto en la grafica No.4, en donde se ilustra la siguiente informacién: 9 (90%) de los 10
encuestados respondieron afirmativamente y sélo 1 (10%) lo hizo de manera negativa. Dentro del
primer grupo, los comentarios fueron que se promueve a través de frecuentes seminarios,
exposiciones personales sobre temas especificos, a talleres etc., que facilitan el intercambio de
conocimientos. La persona que respondié negativamente, comentdé que el conocimiento se

transfiere principalmente por iniciativa de los colaboradores.
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Grafica No. 4

¢ Promueve la institucion una manera natural y
sencilla para analizar adecuadamente la

transferencia del conocimiento?
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Fuente: Boleta de encuesta —IDEA-, nov. 2005-feb. 2006

Al cuestionar sobre: El acoplamiento de los conocimientos del colaborador con los objetivos
de la instituciéon y viceversa: 8 (80%) personas respondieron que existe acoplamiento entre sus
conocimientos y los objetivos de la institucion. Agregaron a manera de comentario, que la
institucion les facilita el conocimiento e informacion de manera oportuna y otros (as) dijeron que
fueron contratados con ese encaje en mente. Una persona (10%) respondié negativamente, pero

no hizo comentario. Otra persona no contesto.

En cuanto a tener la capacidad de determinar el acoplamiento de los objetivos de la institucion con
los conocimientos de los colaboradores, 7 (70%) respondieron afirmativamente y 3 (30%) no
contestaron. Dentro de los primeros, comentaron que al momento de escoger una institucién para

la cual trabajar, tuvieron cuidado que existiera ese acoplamiento.

Al evaluar la importancia del conocimiento dentro de la institucién: 9 (90%) de los 10
encuestados (as) respondieron que si consideran que el conocimiento es importante para la
institucion. Comentaron, que ello esta basado en que el tipo de institucion lo hace indispensable e,
incluso, exige que el personal mantenga un alto nivel de conocimiento y por ello han sido
contratados. Soélo una persona no respondié. La Grafica No. 5, representa esquematicamente

estos resultados.
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Grafica No. 5
¢ Considera que la institucion donde trabaja
el conocimiento tiene importancia?
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Fuente: Boleta de encuesta —IDEA-, nov. 2005-feb. 2006

4.2 Informacion sobre los procesos de la instituciéon

A continuacién se presenta el analisis de la informacién obtenida en esta area de gestién del

conocimiento:

¢La institucion busca y promueve mejorar sus procesos a través del aprendizaje colectivo
de confianza y compromiso?: 9 (90%) de los entrevistados, respondieron afirmativamente y
basaron su respuesta en una amplia comunicacién, porque se dan condiciones favorables para
mejorar el conocimiento de los colaboradores, pero fue mencionado también que hace falta “el
aprendizaje colectivo de confianza y compromiso”. Entre los que respondieron afirmativamente,
hubo una persona que considera que la institucion lo hace de una manera pasiva pues hay

dificultad de comunicacién entre los departamentos. Una persona no respondio.

Seguidamente se evalud, si los colaboradores poseen una imagen clara de los procesos
técnicos y administrativos de la instituciéon: siete (70%) de los 10 encuestados respondieron
afirmativamente y los 3 (30%) restantes, objetaron no tenerlos. Entre los primeros, los comentarios
fueron que soélo conoce los de su area de trabajo y que esos procesos estan ligados al puesto que
desempenfan; también que en las reuniones mensuales de trabajo se enfatiza sobre esos procesos
y hay manuales de referencia. Una persona de las que respondié negativamente, mencioné que

no le competen esos procesos.
Otro elemento investigado ha sido referente a la posibilidad que tiene el colaborador de

cuestionar el contenido del trabajo: en su mayoria, 9 (90%) consideran que hay libertad de

expresion y ello permite ese cuestionamiento pues existe libertad para hacerlo. Otra persona
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comentd que esa libertad esta ligada a su jefe inmediato, pues en la misma institucién, pero con

otro jefe, no se podia hacer ese cuestionamiento.

La transferencia de conocimientos fue otro elemento evaluado para lo cual se plantearon los
cuestionamientos siguientes: ¢Se solicitan sus conocimientos en otros departamentos,
unidades o componentes de la instituciéon y luego se utilizan? : En su mayoria, 9 (90%) de los
10 encuestados, respondieron afirmativamente. Consideran que hay apoyo entre una unidad y
otra y siempre comparten opiniones. Incluso, una persona, manifesté que en el caso que los
conocimientos u opiniones emitidas no sean utilizados, le explican la razén. Una persona (10%)

respondié negativamente pero no argumento.

Se transforman los datos en informacién significativa (util): el 100% encuestados (10),
respondieron afirmativamente. Entre los comentarios vertidos, destacan que a pesar de ello, esa
informacion no siempre es utilizada. Otro encuestado comentd que esa informacion es insumo
para la toma de decisiones y se busca cuando no la hay. Su utilidad es grande para la institucion

en general o para alguna de sus partes en particular.

Los conocimientos de los colaboradores juegan un papel importante dentro de la
institucion e influyen en la creaciéon de “aptitudes para la institucion”: los conocimientos de
los colaboradores hacen que la institucion sea idonea para el tipo de productos o servicios que se
espera obtener: ocho (80%) de los 10 encuestados respondieron afirmativamente y ello se puede

correlacionar con la utilizacién de los conocimientos individuales, ya mencionada antes.

Al hacer el analisis individual del conocimiento y sus procesos en la institucién y su
relacion con el desempefio institucional: siete (70%) de los 10 encuestados, afirman haber
hecho ese tipo de analisis, dos (20%) no lo han hecho y una persona (10%) no contesté. Los
comentarios de quienes respondieron afirmativamente fueron que hay muchas personas con
solidos conocimientos, que impulsan el desempefo individual. Entre los que respondieron
negativamente, hubo una persona que manifestd6 que esa actividad le corresponde al
departamento de Recursos Humanos y otra diciendo que no le compete por laborar en el area

técnica y no administrativa.

Al solicitar informacion a los colaboradores, respecto a la capacidad de calificar el grado de
andlisis del conocimiento que se aplica en la institucién: seis (60%) de los 10 encuestados,
consideran no tener esa capacidad para calificar el grado de analisis del conocimiento que se
aplica en IDEA. Una persona de ese grupo manifestd que ello es funcién de la gerencia y no de su
area. Tres personas (30%) contestaron que si estan en capacidad de calificar el grado de analisis.

Sus comentarios fueron que ello es posible porque los objetivos institucionales son muy claros y
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otra dijo que en las reuniones periddicas se hace ese analisis dentro de la etapa de anteproyecto

de sus procesos. Una persona (10%) no contesto.

Se preguntd ¢Se siguen los niveles jerarquicos para tener acceso al conocimiento en la
institucion?: la respuesta fue que la totalidad, 10 colaboradores (100%) encuestados

manifestaron que si deben seguir los niveles jerarquicos para tener acceso al conocimiento.

Otro cuestionamiento fue: ¢La institucion posee una cultura de supervision cuantitativa
explicita? : La mitad (50%) de los 10 encuestados respondieron no tenerla, tres personas (30%)
dijeron que si la tienen y dos personas (20%) se abstuvieron de contestar. En IDEA no hay una
supervision formal y cuantitativa y se hace de manera individual o por grupos pequefios pero

conforme los resultados de proyectos especificos.

Un elemento mas en esta investigacion ha sido referente a conocer si las personas usualmente
en contra de nuevos enfoques del conocimiento, son identificables y podrian ser
convertidos en “socios estratégicos” de la institucién: cinco (50%) de los 10 encuestados,
consideran que si son identificables e igual nimero mencionan que si se les puede convertir en

socios estratégicos.

Al evaluar ;Se compensa de manera objetiva el desempeiio de los trabajadores en la
institucion? : seis (60%) personas de las 10 encuestadas, dijeron que no se compensa de manera
objetiva y sélo una persona menciond que si hay compensacidon pero de manera subjetiva e
individual. Las restantes 4 (40%) personas respondieron que no hay esa compensacion, aunque
aclararon que no existe de manera formal pero si se hace verbalmente, existen promociones o

ascensos laborales. Esto indica que no hay evaluacién del desempefo.

4.3 Aspectos de comunicaciéon

Este es un aspecto muy importante dentro de toda la institucion por lo que fue necesario hacer

una serie de cuestionamientos sobre este tema.
El personal se comunica frecuentemente para tratar asuntos internos de la institucion: el

100% de los encuestados (10), contestaron afirmativamente. Algunos mencionaron que lo hacen a

través de reuniones formales y perioddicas. La Grafica No. 6 muestra este resultado.
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Grafica No.6
¢ El personal se comunica frecuentemente
para tratar asuntos internos de la
institucion?
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Fuente: Boleta de encuesta —IDEA-, nov. 2005-feb. 2006

(En la institucion, hay programas continuos para hacer consciente y explicito el
conocimiento? : 6 (60%) de los 10 encuestados, expresaron que si los hay, y sus comentarios
fueron: mediante charlas, salas motivacionales y de contenido técnico que refuerzan los
conocimientos. Los restantes 4 (40%) contestaron que no hay programas pero no hicieron

comentarios.

:Se toma en cuenta el conocimiento que usted posee en las discusiones estratégicas? :
nueve (90%) de las 10 personas encuestadas dijeron que si son tomadas en cuenta. Adujeron que
son consultados para llegar a consensos y las consultas se hacen de manera expresa sobre
determinados temas. Solo una persona (10%) respondié negativamente, pero no tuvo

comentarios.

¢Le ha sucedido que cree que no hay conocimiento disponible sobre un tema en particular,
el cual es necesario para la toma de decisiones, pero la realidad es que si existe y usted no
lo sabe? : siete (70%) de las 10 personas encuestadas respondieron afirmativamente y 3 (30%)
los hicieron negativamente. Del primer grupo, los entrevistados dijeron que hay falta de
comunicacién especialmente entre los departamentos y también hay desconocimiento de las

fuentes de informacion.

Al plantear si en la instituciéon, se oculta informacion que le es util para el desempeiio de
sus labores, por razones de seguridad o confidencialidad excesivas: siete (70%) de las
personas entrevistadas respondieron afirmativamente, pero argumentaron que reconocen que la
informacion les fue vedada por razones de confidencialidad, tal el caso de las operaciones
contables. Otra persona menciond que la informacién a la cual no tuvo acceso no le era necesaria.

Tres (30%) personas contestaron negativamente, pero sin argumentos o comentarios.
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Se preguntd ¢ Se utilizan todos los medios disponibles para comunicar el conocimiento que
interesa, de manera urgente y amplia a cada uno de los colaboradores de la institucion? :
siete (70%) de las personas entrevistadas contestaron afirmativamente, comentando que se hacia
mediante promocion interna. Dos personas (20%) contestaron negativamente y uno de ellos

argumento que a veces las respuestas se hacian de manera tardia.

Luego se traté de evaluar la iniciativa del colaborador y para ello se hizo la pregunta siguiente: ;Se
vale usted de algun medio para adquirir el conocimiento necesario para el buen desempeio
de su trabajo?: el 100% de las personas (10) entrevistadas contestaron afirmativamente. Entre
los comentarios destaca que el medio mas utilizado es el autodidactico: estudiando, leyendo,

consultando, etc.

Al preguntar ¢Se realiza un intercambio sistematico de informacién y conocimientos de las
areas de operaciones o componentes de la institucion? : siete (70%) personas contestaron
afirmativamente, agregando que intercambian informacion y conocimientos a través de consultas y
seminarios. Tres personas (30%) contestaron negativamente y una de ellas dijo que era debido a

la falta de tiempo.

Adicionalmente se preguntd, ¢Las fuentes de informacidén a las cuales los entrevistados tiene
acceso estan estructuradas de forma amigable y facilmente accesibles? : La totalidad de las
10 personas entrevistadas (100%) contestd afirmativamente, algunos de ellos agregaron que esas
fuentes son conseguidas a través de internet, bibliotecas y de manera personal. La Grafica No. 7

muestra ese consenso.

Grafica No.7

¢ Estan facilmente accesibles y amigabhlemente
estructurados la informacion y el conocimiento que
le son necesarios para el buen desempeiio de su
trahajo?

100%

10

04 ;
‘*’

Fuente: Boleta de encuesta —IDEA-, nov. 2005-feb. 2006
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Posterior a ello, se pregunté ¢Existe en la institucion un espacio en el tiempo en el cual las
personas se reunan para desarrollar el conocimiento? : siete (70%) de las personas
entrevistadas contestaron afirmativamente, comentando que ese tiempo se da en las diferentes

reuniones o durante el estudio personal que cada colaborador puede hacer.

¢Cree usted que se transfiere el conocimiento de un empleado que se marcha a su
sucesor?: cinco (50%) de las personas entrevistadas contestaron afirmativamente, pero sin hacer
comentarios. Tres (30%) lo hicieron de manera negativa y comentaron que el empleado que se
marcha no dispone de suficiente tiempo para transmitir los conocimientos a su sucesor. Otra
persona (10%) menciond que ello depende de las circunstancias del cambio (Ej. despido) en
donde no habra voluntad para hacerlo o que en la mayoria de los casos el nuevo colaborador no

llega a conocer a su antecesor. Una persona (10%) no contestd, argumentando ignorarlo.

4.4 Aspectos de tecnologia

Este es un aspecto muy importante en la evaluacién de la gestién del conocimiento. En tal sentido,
se plantearon varias preguntas que enmarcaron esta area y los resultados obtenidos se describen

a continuacion:

¢Cuenta con acceso a internet para sus consultas de trabajo? : Las 10 (100%) personas

entrevistadas contestaron afirmativamente.

iAntes de iniciar un proyecto, comprueba si puede adquirir los conocimientos necesarios
por medios externos a la institucién?: ocho (80%) personas contestaron afirmativamente y 2
(20%) no. Dentro de los del primer grupo comentaron que ello es parte de la valoracién de
recursos necesarios y existentes antes de iniciar un proyecto y que la institucion facilita las fuentes.
¢En su ambiente de trabajo, tiene acceso a tecnologia de informaciéon y de comunicacién
(TIC) para obtener y compartir informacién?: ocho (80%) de las personas entrevistadas
contestaron afirmativamente, mencionando que tienen acceso a través de correo electrénico y
otros medios electrénicos, ademas de reuniones, conferencias y la biblioteca. Las restantes 2
(20%) personas respondieron que no. En la siguiente grafica se esquematizan las respuestas

mencionadas.
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Grafica No. 8
En su ambiente de trabajo, ;tiene acceso a
tecnologia de informacidon y de comunicacion (TIC)
para compartir informacion y conocimiento?
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Fuente: Datos obtenidos de la Encuesta realizada a los colaboradores del Instituto —IDEA-

¢ Se ha dado el caso de fallo en la institucion al integrar el conocimiento en su personal por
ejemplo, informes de trabajo, reportes de viaje, etc.?: 7 (70%) personas respondieron
afirmativamente, aunque una argumenté que sucede esporadicamente. Tres (30%) contestaron de
manera negativa y comentaron que la informacidn que necesitaban no se aprobd con rapidez y

provocé que no llegara oportunamente, afectando la eficiencia del trabajo.

4.5 Informacion del colaborador sobre los procesos

Esta es la ultima area del proceso de investigacion en el ambito de la gestién del conocimiento
aplicado a IDEA. Para el efecto se presentan los cuestionamientos que dieron como resultado la

siguiente informacion:

iConsidera que los colaboradores de la institucion estarian dispuestos a compartir sus
conocimientos si se los solicitaran?: Los 10 (100%) entrevistados respondieron
afirmativamente, comentando que es necesario hacer conciencia para el crecimiento de la
institucion y el beneficio que pueda generar para ellos (Ej. incrementos al salario, prestaciones,
bonos, etc.) y que para ello hay buena voluntad y trabajo en equipo. La siguiente grafica muestra

este resultado.
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Grafica No. 9
Considera usted que los empleados de la
Institucion estarian dispuestos a compartir sus
conocimientos si se los solicitaran?
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Fuente: Boleta de encuesta —IDEA-, nov. 2005-feb. 2006

Al preguntar: ;Qué aspectos del conocimiento se pueden mejorar en la institucion de
acuerdo con su opinién?: Los 10 (100%) entrevistados estuvieron de acuerdo al menos en uno

de estos aspectos: organizacion, procesos y tecnologia.

Un consolidado de las preguntas y respuestas, se puede encontrar en el anexo No. 2.
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5. ANALISIS DE RESULTADOS

En este punto se hace un analisis de los resultados obtenidos en el instituto de Estudios

Avanzados y reportados en el punto anterior.

5.1

Conocimiento de la instituciéon por los colaboradores

Los resultados obtenidos en esta area de investigacion del conocimiento son los siguientes:

=

Existe un indice de rotacién bajo en la institucion. Soélo dos encuestados tienen menos de
un afio de estar laborando y 8 (80%) tienen mas de un afo de laborar. Lo cual es un
aspecto positivo e importante para la institucion, ya que refleja bienestar y estabilidad de los

colaboradores.

Los aspectos basicos de la instituciéon, como visién-misién y organizacién son conocidos por

todos los encuestados.

Todos los encuestados manifestaron conocer los proyectos en ejecucion, pero 3 (30%) de
ellos, no conocen los que estan en planificacion porque ese conocimiento no esta en sus

funciones.

Existe cultura organizativa. La mayor parte de los 10 encuestados, 8 (80%) considera que
existe una cultura organizativa que propicia el aprendizaje de conocimientos y 7 (70%)
contribuyen y participan en el desarrollo organizacional y quienes no lo hacen refieren que
esa participacion esta ligada al nivel jerarquico de la institucion, por lo que su participacién

no se ha dado.

La institucion promueve el analisis adecuado de la transferencia de conocimientos. Nueve

(90%) de los encuestados asi lo consideran.

Los conocimientos del personal coinciden con los objetivos de la institucidon y viceversa. Ocho

(80%) consideran que si coinciden en el primer sentido y 7 (70%) en el otro.

Los colaboradores consideran en su gran mayoria, 9 (90%), que los conocimientos son

importantes dentro de la institucion.

Uno de los aspectos basicos en la gestién del conocimiento, esta constituido por el conocimiento

que los colaboradores tengan de la institucidn en donde prestan sus servicios. Dentro de la
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institucion se recaban datos que unidos se convierten en informacién. La informacién, ya
ordenada, constituye la fuente primaria del conocimiento que llega a los individuos y luego a los
equipos de trabajo. Una vez contemplado todo en conjunto, se logra el aprendizaje de la

institucion.

Esta claro que personas distintas tienen ideas diferentes acerca de la naturaleza del conocimiento.
En el ambito académico, igual que en el de la practica de los negocios o prestacién de servicios,
las personas definen sus propias terminologias para adecuarlas a un enfoque o problema

especifico.

Aun considerando esas diferencias, las respuestas recogidas denotan que la mayor parte de los
encuestados conocen bien a su institucion. Sin embargo, dado que algunas personas dicen no
tener ese conocimiento de manera completa, es necesario reforzar el envio de informacion,
asegurando que no solo llegue al colaborador, sino también dandole seguimiento para asegurar
que haya sido captada plenamente y que, adicionalmente, encuentren una pertinencia practica con
sus funciones. Es claro que las habilidades de los individuos son vitales para la base del
conocimiento de la institucion, también es irrefutable el hecho que los individuos son la “materia
prima” de los grupos o equipos. La capacidad para transformar los datos en conocimiento y
utilizarlos para el beneficio de la Institucidon, hace de cada colaborador el agente primordial del
conocimiento. Sin embargo, la experiencia y talentos generales de los individuos no lo hacen todo.
Muchos de los procesos fundamentales para una actividad organizacional exitosa dependen cada

vez mas de los elementos colectivos del conocimiento.

En el caso de IDEA, la mayor parte de los encuestados refiere conocer a su institucidon, sus
objetivos, metas y procesos y esta conciente de que su conocimiento es pilar fundamental en el
éxito de la misma Ese conocimiento favorece la identificacion del colaborador y proporciona un
sentido de pertenencia. Sin embargo, es recomendable fortalecer estos aspectos para que todos
tengan clara la importancia del conocimiento y participacion individual en el manejo exitoso de la

gestion del conocimiento, dando especial énfasis al personal de nuevo ingreso.

5.2 Informacion sobre los procesos de la institucién:

Los procesos son todas aquellas acciones relacionadas entre si, que son ejecutadas en la
institucion para la consecucion de sus proyectos, con lo cual favorecen el cumplimiento de sus

objetivos y metas. Como resultado de la investigacién aqui reportada, la apreciacién que los

colaboradores tienen sobre el conocimiento de los procesos, se resumen de la manera siguiente:
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La institucion busca y promueve mejorar sus procesos a través del aprendizaje colectivo de

confianza y compromiso, basado en buena comunicacion.

Existe una imagen clara de los procesos técnicos y administrativos de la institucion segun el

70% de los encuestados. Sin embargo, el restante 30% respondié que no.

La institucién ofrece libertad para el cuestionamiento del contenido del trabajo, segin el 90%

de los encuestados.

La institucion solicita a los colaboradores la aportacion de sus conocimientos y éstos juegan
un papel muy importante dentro de la institucién, ayudando a la creacién de “aptitudes para

la institucion”.

Hay analisis individual del conocimiento, de su relacién con el desempefo institucional,
segun la mayoria de los encuestados (90%). Sin embargo 60% de las personas
entrevistadas considera no tener la capacidad para calificar el grado de analisis del
conocimiento que se realiza en IDEA. Una persona consideré que ello es funcion de la

Gerencia General.

La institucion no tiene establecido un sistema de supervision formal y cuantitativo, no
habiendo evaluacién del desempeno. Alguna evaluacién se realiza para determinados
proyectos. Este aspecto es visto por algunos de los entrevistados, como limitante a la hora

de establecer compensaciones por el desempenio.

Es conveniente trabajar en el proceso tendiente a convertir en socios estratégicos a algunos
de los colaboradores que aun estan en contra de nuevos enfoques del conocimiento,
posiblemente como parte de resistencia al cambio, tanto en lo cognoscitivo como en

habilidades, actitudes, etc.

La institucién apoya los procesos tendientes a que el personal adquiera conocimientos, pues

considera que al final la misma se ve favorecida. Precisamente, la gestion del conocimiento trata

de trabajar con lo que saben las personas de una organizacion o institucion.

La institucion busca y promueve mejorar sus procesos a través del aprendizaje colectivo de

confianza y compromiso o, como dice ULRICH"", hacer de todos los colaboradores “socios de

negocios”, que no es mas que la suma de socios estratégicos, expertos administrativos, adalid de

los empleados y agentes de cambio.
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A las organizaciones o instituciones les interesa lo que saben los colaboradores de ellos, dado que
dichos conocimientos son transmisibles. Aun los conocimientos no relacionados con el trabajo son
utiles para la institucion. Por ejemplo, un colaborador que en sus ratos libres interpreta algun
instrumento musical en una banda de musica, puede ser Util para organizar eventos musicales o
artisticos en la institucién. Algo mas apreciable lo constituyen otras habilidades de los
colaboradores, como la habilidad para solucionar conflictos de un colaborador (a) y que en caso de
necesidad apoya la resolucién de algun conflicto. Puede ser que esa habilidad no sea parte de las
funciones del colaborador, pero sea muy util a la institucién. Los conocimientos histéricos son otro

buen ejemplo.

Las “aptitudes para la organizacion”, son el resultado, principalmente de los conocimientos de los
colaborares de la institucién. También pueden ser conocidos como “capital intelectual” y no es

mas que la suma de los conocimientos de todo el personal.

Ese “capital intelectual’, es lo que constituye los activos intangibles de las organizaciones o
instituciones. Ese capital no aparece en los libros contables y, a veces, pasa desapercibido aun de
los administradores de las empresas. Hay tantos casos de empresas cuyas acciones en el
mercado tienen un valor de 10 o mas veces que las que tienen en los libros de contabilidad, para lo

cual contribuye principalmente el “capital intelectual”.

Ahora bien, la medicidn de los activos intangibles representa un hito importante en el paso de la
era industrial a la llamada economia del conocimiento. La contabilidad del capital intelectual es la
Unica que reconoce lo que cuenta en la economia moderna de empresas que se mueven
rapidamente y aplican el uso intensivo del conocimiento, como sucede en IDEA. Es por ello, que
es recomendable que esta institucion aproveche al maximo ese capital intelectual. Por ahora, no
se hace mucho al respecto pues no se evaliua formalmente el desempefio de cada colaborador,
aunque si tienen establecidos los conocimientos minimos que son necesarios para llenar una

vacante.

5.3 Aspectos de comunicacion:

= El total de las personas encuestadas manifestd que existe en la institucidn comunicacion
frecuente para tratar asuntos internos de la misma. Para ello, se utilizan reuniones formales

y periédicas. Sin embargo, solo 6 (60%) de las personas encuestadas manifestaron conocer

la existencia de programas continuos para hacer consciente y explicito el conocimiento.
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=  Es significativo que el 90% de los entrevistados, manifesté que la institucion toma en cuenta
los conocimientos individuales de sus colaboradores, especialmente al momento que se

necesitan tomar decisiones estratégicas.

= Sin embargo, parece que hay alguna dificultad para conocer las fuentes de conocimiento e
informacion y su contenido. Este comentario es motivado por el hecho que 70% de los
entrevistados manifestaron que les ha sucedido que consideran que no hay conocimiento
disponible sobre determinado tema pero si existe aunque no lo saben.

=  También es estimulante conocer que todos, los 10 entrevistados, tienen el deseo y la
habilidad para adquirir el conocimiento necesario para el buen desempefio de su trabajo,
ademas que todos coinciden también en tener en la Institucién fuentes de informacién
facilmente accesibles, aunque segun las respuestas anteriores, no forzosamente saben qué

informacion y conocimientos estan disponibles dentro de esas fuentes.

La actividad cotidiana en las empresas, organizaciones e instituciones, sitla a las personas ante
tareas en que es preciso generar y transmitir conocimiento a los demas. Ademas de la relacion
verbal e informal de la comunicacion, los profesionales de IDEA participan a lo largo de sus
jornadas de trabajo en numerosos procesos de comunicacion en los que son, a la vez, emisores y

receptores ya que se constituyen en transmisores de conocimiento y en intérpretes de los mismos.

La comunicacién es el proceso de transmision de conocimiento, de interaccién entre los individuos
de la institucion. Como tal y teniendo en cuenta el conocimiento como el objeto y sentido de la
comunicacioén si ésta es adecuada, se estara contribuyendo eficazmente a que el conocimiento

fluya en los momentos adecuados.

IDEA debe mejorar sus sistemas formales de comunicacion, pues una buena cantidad de sus
colaboradores, aunque reconoce la existencia de fuentes de comunicacion, ignora su contenido y
cree que éstas no existen, cuando simplemente desconocen su existencia. En todo caso, el

resultado es el mismo que si el conocimiento no existiera.

54 Aspectos de tecnologia

= Todas (100%) las personas encuestadas, manifestaron tener acceso a internet para
consultas relacionadas con su trabajo y 8 (80%) de ellas dijeron que antes de iniciar un
proyecto comprueban la posibilidad de adquirir los conocimientos necesarios por medios 0
fuentes externas a la institucion. Igual cantidad de entrevistados manifestaron que en su
ambiente de trabajo tienen acceso a tecnologia de informacién y de comunicacién (TIC) para

obtener y compartir informacion.
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= Sin embargo, 7 (70%) de los encuestados contestaron afirmativamente sobre el hecho que
se han dado el caso de fallo en la institucion al integrar el conocimiento en su personal, por
ejemplo, informes de trabajo, reportes de viaje, etc. Esto, comentaron, provoco retraso en el

trabajo e incluso la pérdida de actualidad de la informacion.

Al igual que en la vida cotidiana, los indicadores en un automdévil, ayudan a tomar decisiones mas
apropiadas y de una forma mas rapida cuando se corre a alta velocidad en una autopista, la
tecnologia en informatica ofrece la informacion clave a los trabajadores del conocimiento, para que
puedan tomar las decisiones acertadas, de una manera rapida y oportuna en entornos de empresa

en constante evolucion.

En la investigacion realizada, los colaboradores de IDEA cuentan con las herramientas modernas
de tecnologia que permiten decir que poseen “escritorios digitales”, (Hibeycutt, J., 2001), los cuales
constituyen una iniciativa de Microsoft para la gestiéon del conocimiento al integrar una visualizacion
de las fuentes del conocimiento de las empresas en los escritorios de las personas, permitiéndoles

tomar decisiones mas acertadas al proporcionar un acceso inmediato a la informacion clave.

A pesar de ello, tal como se ha mencionado en el numeral 5.3 (aspectos de comunicacién), IDEA
debe mejorar sus sistemas formales de comunicacién pues, a pesar de contar con buena
tecnologia para el manejo del conocimiento, ain son mencionados retrasos y fallos en la
integracion de fuentes de conocimiento y de informacién que a pesar que existen en la institucion,

los colaboradores ignoran.

55 Informacion del colaborador sobre los procesos

= La totalidad (100%) de los encuestados coincidieron al manifestar estar dispuestos a
compartir sus conocimientos si se les es solicitado, argumentando que es de beneficio para

el buen desempefio de la institucion y para ellos mismos.

=  Todos los encuestados estuvieron de acuerdo en que, al menos uno de estos aspectos

pueden ser mejorados en IDEA: organizacion, procesos y tecnologia.

IDEA tiene la ventaja de que el total de los encuestados, tiene la disposicién de compartir sus
conocimientos, con el objetivo de beneficiar a la institucion y a sus personas. Este resultado es
fundamental para el establecimiento de un modelo de gestién de conocimiento y facilitara todas las

etapas del proceso de establecimiento de ese modelo.
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Con estos resultados, se puede comprobar la hipétesis propuesta, es decir, el estado actual de
la gestiéon del conocimiento en IDEA, afecta en la calidad de la prestaciéon de sus servicios
externos. La calidad de la prestacion de servicios, puede verse mejorada si se establece un
sistema de gestion de conocimientos, que permita optimizar los conocimientos de los
colaboradores y de su gestion, para beneficio de sus clientes internos (ellos mismos) y de los

externos.
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6. MODELO PROPUESTO PARA LA IMPLEMENTACION Y EL DESARROLLO
DE UN SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN IDEA

“Hemos pasado de una Economia Industrial a una Economia del Conocimiento y de aqui a una
Economia del Compromiso. EI verdadero tema esencial no es sélo el conocimiento, sino el
corazén, la pasion, la vision global, la energia y el compromiso”,

Gary Hamel

Es conveniente iniciar este planteamiento preguntando: s Por qué una persona debe compartir lo
que sabe?, ;Qué motivos le llevan a realizar un esfuerzo adicional a su trabajo cotidiano?, ¢ para
qué hacerlo si es posible incluso que se sienta amenazado en su puesto de trabajo al ceder

aquello que le puede convertir en “imprescindible”?.

Con base al analisis de las respuestas obtenidas, es necesario crear el mecanismo para que la
totalidad de los colaboradores participe en la gestiéon del conocimiento. Previo a la implementacion

de gestion del conocimiento en IDEA es basico crear la infraestructura necesaria.

Un aspecto fundamental para la creacién de ese “andamiaje” es conseguir que todos los
colaboradores participen en la gestién de conocimiento por voluntad propia, creando el clima
organizacional adecuado en que se sienta realmente cémodo, motivado, implicado y comprometido

con la causa.

Para lograrlo es conveniente, crear una cultura organizativa que promueva el compartir el
conocimiento, donde se de mayor relevancia a las personas que aportan mas conocimiento util
para la organizacion. Una cultura que promueva el aprendizaje continuo que permita a los
colaboradores sentirse comodos en el cambio y preparados para afrontar la dinamica situacion del
dia a dia. Una cultura que consiga que las personas crezcan por encima de las exigencias
meramente profesionales, que les haga mejorar también en aspectos personales. En definitiva,
una cultura que se centre especificamente en el desarrollo y el bienestar de la persona, por

supuesto, sin descuidar los aspectos propios de la institucion.

Luego, se deben crear los canales adecuados para permitir que ese acto de hacer explicito el
conocimiento y de apertura de la persona, se pueda llevar a cabo de una manera natural y sencilla.
Se deben crear sistemas para incentivar la aportacioén, ya sean monetarios o no, se deben definir
los procesos organizativos teniendo en cuenta los flujos de conocimiento que por ellos discurren,
asi como que se deben introducir las herramientas tecnolégicas que faciliten la captacion, el

almacenamiento y la diseminacién de ese conocimiento.
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Para poder fortalecer la cultura organizativa que provoque que los colaboradores aporten mas alla
de lo que se espera de ellos con base en sus funciones, es necesario que se haya creado en la
institucion el clima adecuado para que se encuentren realmente a gusto y asi se logre el
compromiso individual de todos los colaboradores, dando asi importancia capital a las personas, a
su estabilidad y a su implicacion y alineacion con los objetivos generales y los proyectos de la
institucion. Los colaboradores se sentiran a gusto cuando puedan desarrollar todo su potencial de
innovacion y todas sus habilidades. Lograran esa satisfaccién cuando puedan dar lo mejor de

ellos, lo que equivale a poder sacar a luz todos su talentos.

Por lo tanto, la institucion debe articular acciones que permitan desarrollar y retener esos talentos,
aun incluso antes que el colaborador se incorpore a la institucion, es decir, antes del proceso de
seleccidon de candidatos. Obviamente, hay que empezar porque la institucién se conozca a si
misma y pueda definir facilmente la proposicién al valor profesional. Igualmente debe conocer a la

competencia y el mercado laboral y de servicios en donde se desenvuelve.

Es importante que la institucion reconozca el valor profesional como una necesidad estratégica
imprescindible, siendo la misma institucién quien defina qué va a aportar al profesional para que se
comprometa. Este paso es de alta importancia para la atraccién y retencion del talento y lo mejor
para lograrlo es el salario emocional, representado por beneficios intangibles tales como la
estabilidad laboral, el equilibrio entre la vida profesional y la personal, el compartir la mision de la

institucion, etc., como lo expresa Raul De Tena Rubio (Gallego, D.J. y Ongallo, C.,2004) .

Ahora bien, ;Qué debe hacer la institucion para atraer y retener el talento?. La institucion debe ser
muy cuidadosa sobre el proceso de seleccion de personal. Debe cambiar el sistema tradicional de
revisar la hoja de vida del candidato (formacion profesional, etc.) y centrarse mayormente en las
aptitudes, actitudes, habilidades, en el compromiso, etc., que se traducen en un listado de éxitos
laborales. Si no se hace una buena seleccién basada en el compromiso, se podra encontrar un
individuo con alta motivacion de logro y muy baja motivacion de afiliacion, con casi nula capacidad
de identificarse con un proyecto, lo que se traducira en facil abandono de la actividad en cuanto se
le presenten metas personales mas ambiciosas, que le permitan sacar lo maximo posible en

beneficio propio.

La creaciéon de esa infraestructura previa a la implementacién de la gestién del conocimiento,
mencionada arriba, constituyen lo que los cimientos son para una casa. Esta no se puede
empezar a construir por el techo. No se pueden plantear iniciativas para gestionar el conocimiento
si previamente no se cuenta con una madurez organizativa y una implicaciéon y compromiso por

parte de los profesionales.
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Si la Direccion General de la institucion tiene la capacidad de conseguir y mantener ese necesario
compromiso, a los colaboradores les sera mas facil vencer el miedo y la inseguridad que puede
provocar el hecho de compartir el conocimiento, pudiendo salvar la sensacién de “vulnerabilidad” al
sentir inestabilidad laboral. El doble mensaje que se debe transmitir es: “entre mas conocimientos
aportas, mas valioso eres para la institucion”. Recalcando que al decir “el mas valioso” no es quien

mas sabe, sino quien aporta y comparte.

El sistema de gestiéon del conocimiento que se propone, basado en el modelo descrito Gallego,

D.J. y Ongallo, C., incluye las siguientes fases:

6.1 Primera fase: consultoria de direccion.

Accion I: organizacion de la gestion del conocimiento. BUENO (1999), lo define como “la
funcién que planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en la
empresa en relacion con sus actividades y con su entorno, con el fin de crear unas competencias
esenciales”. La gestion del conocimiento es un concepto relativamente nuevo, por lo que
probablemente haya necesidad de ofrecer asesoria a la Direccion General, para que pueda
adoptar las politicas y estrategias orientadas a su implementacion en IDEA. Adicionalmente, hay
que tomar en cuenta que algunas pero no todas las acciones orientadas en ese sentido son de
caracter general, pero existen otras que deben ser disefiadas especificamente para esta

institucion. Dentro de esta primera accién, se deben desarrollar las siguientes actividades:

= Deteccion de necesidades que justifiquen la implantacién de la gestién del conocimiento: con
base en las respuestas de los colaboradores encuestados y del analisis efectuado de ellas,
se considera justificado el desarrollo de la gestién de conocimiento en IDEA.

=  Estudio sobre las necesidades de informacion para la Direccién General, desde una
perspectiva global de gestion de conocimiento. Esta actividad requiere de un analisis
minucioso efectuado por la misma Direccion General y las personas que le apoyaran como
asesores.

= Propuestas de acciones que se pueden realizar, previas a la elaboracién del Plan Corporativo
de gestion del conocimiento.

= Definicién de prioridades en los objetivos del proceso de gestién del conocimiento.

Accion II: plan Corporativo de gestion del conocimiento. Una vez se haya llegado a acuerdos
sobre un marco de accion para ser seguido por la Direccion General de la institucion y establecida
la visidon que se quiere alcanzar, es necesario planificar el desarrollo del sistema que se va a

adoptar para implementar la gestion del conocimiento en la institucion.
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Las actividades que componen esta accién deben responder a las siguientes preguntas:

¢, Cual es la finalidad que se persigue?

¢, Qué elementos compondran el sistema?

¢,Coémo se estructura y supervisa?

¢, Qué recursos humanos y materiales se necesitan?

¢, Qué herramientas TIC (Tecnologia de la Informacién y de las Comunicaciones) son necesarias?
¢, Cuales son las necesidades presupuestarias?

¢, Qué fases se van a establecer para la implantacion del sistema?

Establecimiento de los planes subordinados al Plan Corporativo: comunicacion, capacitacion,

formacion, etc.

El resultado de esta accion debe ser el desarrollo del Plan Corporativo que una vez aprobado por
la Direccion General, sea el instrumento base para la implantacion de los procesos de gestion del

conocimiento.

6.2 Segunda fase: consultoria de organizaciéon. Tal como fue mencionado antes, para la
implementacion de sistemas de gestion del conocimiento es necesaria la total participacion de
la Direccidon General. Una vez se haya asesorado y motivado y se tenga el Plan Corporativo
para la implementacion de la gestién del conocimiento, se debe realizar un profundo analisis de
la instituciéon y un posterior diagnéstico de la situacion, el cual se considera ya muy avanzado
como resultado de la investigacion aqui reportada. Esta segunda fase se estructura mediante

cuatro acciones que se deben realizar y corresponden al campo de la planificacion:

Accion |:  Planificacion de los procesos de busqueda, captura, distribucion de la
informacion y analisis. Una vez establecido el marco de actuacion por parte de la Direccién
General y fijada la visién que se quiere alcanzar, se debe planificar el desarrollo del sistema que se
va a adoptar para implementar la gestién del conocimiento en la institucion. Para ello se tratara de
analizar los siguientes procesos transversales:

= l|dentificar donde se encuentra la informacién util y el conocimiento tacito. Por medio de la
encuesta realizada en IDEA, se identific6 el hecho que, aun existiendo la informacion,
algunos de los usuarios consideraron que no existia.

Analizar la informacion e integrar sus fuentes.

Transformar el conocimiento tacito en explicito.

Difundir y transferir el conocimiento.

Vool

Generar nuevo conocimiento.
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Las actividades que componen esta accidn son las siguientes:

= Elaboracién del mapa del conocimiento.
=  Establecimiento de comunidades de practicas.

= Implantacién de las herramientas TIC.

El resultado de esta accion proporciona los elementos de juicio necesarios para planificar e
implantar eficazmente la gestion del conocimiento.

Una iniciativa de gestion del conocimiento sélo tendra éxito si la institucién comprende cual es su
relacion con el proceso de la institucion al que se desea aplicar. Por lo tanto, la evaluacion de esta
dimension tiene que ver con el grado de comprension que se tenga con respecto a la relacion

proceso-iniciativa.

Existe la tendencia a suponer que sélo con colocar la informacion a disposicion de los
colaboradores, se conseguira que la utilicen. Por lo general esta suposicién es incorrecta, ya que
la Unica manera de evitar este problema es dejando claramente establecida la relacién entre el flujo

de la informacion y la iniciativa de gestién del conocimiento.

Accion Il : elaboracién del mapa de conocimiento y de competencias. Con el mapa de
conocimiento organizativo se podra encontrar en el menor tiempo posible, informacion relevante y

util para la resolucién de problemas y la toma de decisiones.

Las actividades que componen esta accién deben ser realizadas por la Direccion General y
personal designado dentro de la institucion y apoyo preliminar de un ente externo. Las actividades

definen los siguientes aspectos:

Localizacién de la informacion interna disponible.
Localizacién del experto interno y de su conocimiento sobre el asunto que se va resolver.

Localizacién del experto externo y su experiencia.

Vbl

Localizacién de las fuentes internas y externas de informaciéon mas eficaces.

El resultado al elaborar el mapa del conocimiento es la identificacion de cada parte de la
organizacion, su forma de trabajar conjuntamente, el lugar y modo de compartir informacion y
experiencias, asi como determinar dénde se encuentra el conocimiento individual y organizativo,

tacito y explicito, interno y externo.
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A este respecto, algunos investigadores aseguran que el conocimiento no existe fuera de las
mentes de las personas. El conocimiento fuera del “conocedor” es simplemente informacién. Por
lo tanto, hay que reconocer que, en el desarrollo de una iniciativa de gestion de conocimiento las
personas son claves.

En esta dimension se debe determinar “quién sabe qué”, es decir, se deben identificar las
competencias y los conocimientos residentes o no en la institucion, que sean realmente Utiles para

ella y determinar quién los posee.

La evaluacion de esta dimension comprende tanto el grado de conocimiento de las personas sobre
la informacion involucrada (adquisicion, transformacién y representacion) como su motivacion para

actuar de acuerdo con dicha informacion.

Debe entenderse y tenerse en cuenta el grado de habilidad y “autoridad” para manipular

informacion atribuido a quienes estaran involucrados en la iniciativa.
Accion lll: planificacion de la comunicacion interna. A través del Plan de Comunicacion
Interna, se pueden establecer o mejorar los procesos de comunicacién interna en la instituciéon

como facilitadores del proceso de implantacion de un programa de gestién del conocimiento.

Las actividades que componen esta accién definen los siguientes aspectos:

U

Objetivos que se quieren conseguir

U

Acciones que se van a realizar: informes, reuniones, foros de debate, seminarios, entrevistas,
canalizacion de sugerencias, etc.

Definicién de los destinatarios de cada accién de comunicacién

Responsables de cada accion

Calendario de desarrollo (acciones concretas con tiempos razonables y especificos)

Vool

Evaluacion de resultados.

El resultado que proporciona el desarrollo del plan de comunicacion interna, facilita la mejora de
los niveles de cultura funcional, participativa, inquisitiva y de descubrimiento, indispensables para

compartir informacién y conocimiento.

Como se puede comprobar, al desarrollar un plan de comunicacion interna, no sélo se actua
positivamente sobre la cultura de IDEA, sino también sobre el clima laboral. A la unién entre

ambos conceptos, cultura y clima, se le conoce como contexto!""),

Si bien la cultura tiene que ver
con las caracteristicas propias y relevantes de la institucién, sus costumbres, la manera como se

“hacen” las cosas y lo que se considera aceptable o reprochable, el clima laboral es el ambiente
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puntual que se vive debido al estado de animo del personal, por lo general, sincronizado con las
presiones propias de la institucion, la época del afo, la competencia (por cierto cada vez mas

intensa para IDEA), el presupuesto disponible, etc.

Por tanto, el contexto es el entorno en el cual los procesos de la institucion deben ser cambiados
o0 mejorados por la iniciativa de la gestién del conocimiento. La evaluacion de esta dimensidn tiene

que ver con “cuan preparada” se siente la institucion para acometer la implantacién de la iniciativa.

Accion IV: planificacion de la utilizaciéon eficaz de las Tecnologias de la informaciéon y de la
comunicacion (TIC) para la gestion del conocimiento. Mediante una correcta planificacion de
los sistemas de informaciéon y comunicacién, se pueden definir las herramientas verdaderamente

utiles para una efectiva gestion del conocimiento.

Las actividades que componen esta accién definen los siguientes aspectos:

= Normas, procedimientos y protocolos para una eficaz utilizacion de herramientas de
navegacion y busqueda de informacion, de trabajo en equipo, de comunicacion, de toma de
decisiones, etc.

= Normas de evaluacion y seguimiento

El resultado de una buena planificacién de las TIC, lleva a la obtencion del prototipo informatico
mas adecuado a las necesidades y caracteristicas de la institucién, a partir de los requerimientos

de estructura, disefio, navegacion, funcionamiento, etc.

De cualquier manera, siempre se debe tener presente que la tecnologia es una habilitadora de la
gestion del conocimiento si es de uso comun dentro de la comunidad en la que una iniciativa se va
implantar. Por lo tanto, la evaluacion de esta dimension debe estar orientada al grado de madurez

que tiene la tecnologia en el area afectada.

¢ Los usuarios la conocen?, ;La utilizan de manera natural como parte de su trabajo diario? o, por
el contrario, ¢La ven como algo extrafo, sofisticado, complicado, poco amigable o que les impone

“‘mas” trabajo?.

6. 3 Tercera fase: implantacion de planes de gestiéon del conocimiento. Una vez que se ha
planificado, a través de las acciones anteriores, en este punto se establecen las acciones que se
van a realizar para desarrollar operativamente el sistema aceptado para la gestion del

conocimiento en IDEA.
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Las acciones que componen esta fase son las siguientes:

Accion 1: analisis de situacion y del mapa de conocimiento y competencias. Evaluacion y
diagnéstico.

Accion 2: identificacion de barreras y facilitadores (debilidades y fortalezas)

Accion 3: plan de comunicacién interna

Accion 4: asignacion de cometidos: personales y departamentales.

Accion 5: plan de accidn: fases, tareas, seguimientos de costes, etc.

Accién 6: definicion de herramientas

Accion 7: formacion y aprendizaje

Accion 8: proyecto piloto

El resultado de la implantacion es la integracion del conocimiento como un activo o como un valor

afiadido en los productos/servicios, procesos internos, relacion institucion/cliente, etc.

6. 4 Cuarta fase: medidas de verificacion y seguimiento. Una vez que la iniciativa esta en
marcha, es preciso hacer un seguimiento para determinar y verificar que los planteamientos

iniciales se estan cumpliendo en la medida de lo que se habia previsto.

Para llevar a cabo este proceso, se realizan tres tipos de acciones:

Accion I: evaluacion de los procedimientos de adquisicién, almacenamiento y distribuciéon
de la informacion. EIl objetivo de esta accion es diagnosticar la eficacia de los procesos de:
identificacién de la informacion util y del conocimiento tacito, analisis de la informacién e
integracion de sus fuentes, transformacion del conocimiento tacito en explicito, difusién y

transferencia del conocimiento y generacion de nuevo conocimiento.

Las actividades que componen esta accion, se centran en la evaluacion de:

* Elaboracién del mapa de conocimiento
e Establecimiento de comunidades de practicas
* Establecimiento del almacén de conocimiento

* Implantacion de las herramientas TIC
El resultado de esta accién es asegurar que los procedimientos de adquisicion, almacenamiento y

distribucion de la informaciéon funcionan correctamente y permiten una efectiva gestion del

conocimiento organizativo.
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Accion lI: auditoria de la calidad de los sistemas de informacién. Se trata de conseguir que
toda la informacion, incluida la no informatizada y en la memoria de las personas, sea asequible,

utilizable y renovable en cualquier momento y lugar por cualquier persona de la institucion.

Las actividades que componen esta accidn se centran en la evaluacion de:

* La capacidad de tratamiento de todo tipo de informacién de la institucién.
* Lafacilidad de entrada y recuperacion de datos

* La definicién de perfiles segun las necesidades de los departamentos

e La salida de datos, electronicos o impresos, definidos por el usuario

* Lanormativa de acceso y restricciones de uso del sistema

El resultado que se obtiene de esta accidn es la racionalizacién de los circuitos de informacién en

la institucion.

Accion lll: auditoria de proteccion de la informacion. Se trata de realizar un analisis de riesgos
y verificar los controles de la seguridad de la informacion en la institucion, con el objeto de:

* Verificar la seguridad de los sistemas informaticos y las redes de comunicaciones.

e Garantizar el cumplimiento de la normativa legal correspondiente

* Recomendar un plan de acciones correctivas

Las actividades que componen esta accidn se centran en la evaluacion de:

e La seguridad fisica

e La seguridad corporativa

* La politica de seguridad informatica
* El control de acceso a la informacion
e Las salvaguardas y recuperaciones
* Los computadores personales

* Lasredes de comunicaciones

* Internet/intranet

* Los seguros informaticos
Los resultados que se obtendran seran:
* Uninforme de auditoria detectando riesgos y deficiencias
¢ Un plan de recomendaciones que se pueden aplicar en funcion de: los riesgos, la normativa

que se va a cumplir y los costes estimados de las recomendaciones.
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En definitiva, se trata de un modelo enfocado desde una “vision humana”, centrado en el respeto a
la persona y su mejora a través, del aprendizaje colectivo mediante el compromiso y la confianza.
Es clara la importancia que tiene el conocimiento individual. De hecho, por ese conocimiento son
contratados muchos de los colaboradores, pero es aun mas importante el conocimiento que se
tenga como conjunto de personas, es decir, como institucion y ese conocimiento reside dentro de
los colaboradores y de alli la necesidad de que sea explicito y sea puesto a la disposicion de los

demas por parte de la persona que lo posee.

Por lo tanto, para poder gestionar cualquier tipo de recurso, en primer lugar, debe estar a la
disposicion y, en el caso del conocimiento, no es una excepcion, por lo que se debe conseguir que
la persona que lo posee lo ponga a disposicion del resto. Es tarea de la institucion establecer el

ambiente y los mecanismos necesarios para lograrlo.

El modelo de gestidon del conocimiento propuesto como resultado de esta investigacion se puede
considerar factible porque se demuestra su necesidad y se dan todos los elementos humanos y
gerenciales para realizarlo. En otra etapa, no propuesta en esta investigacion, es necesario que la
Gerencia General de la institucidn y el personal que le apoye, establezcan la viabilidad del modelo

propuesto, es decir, el costo y las fuentes de financiamiento.
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7. CONCLUSIONES

Las areas encuestadas sobre la gestiéon del conocimiento en IDEA, fueron:

e Conocimiento general de la institucion
* Informacion sobre sus procesos

e  Aspectos de la comunicacion

* Aspectos de la tecnologia

* Informacion del colaborador sobre los procesos.

Y las conclusiones obtenidas para cada una de ellas son las siguientes:

7.1 Conocimiento general de la institucion:

Esta claro que personas distintas tienen ideas diferentes acerca de la naturaleza del conocimiento.
En el ambito académico, igual que en el de la practica de los negocios o prestacién de servicios,
las personas definen sus propias terminologias para adecuarlas a un enfoque o problema

especifico.

Aun considerando esas diferencias, las respuestas recogidas denotan que la mayor parte de los
encuestados conocen bien a su institucion. Sin embargo, dado que algunas personas dicen no
tener ese conocimiento de manera completa, es necesario reforzar el envio de informacion,
asegurando que no soélo llegue al colaborador y también darle sequimiento para asegurar que haya
sido captada plenamente y que, adicionalmente, encuentren una pertinencia practica con sus

funciones.

La mayor parte de los encuestados refiere conocer a su institucion, sus objetivos, metas y
procesos y esta conciente que su conocimiento es pilar fundamental en el éxito de la institucion.
Ese conocimiento de la institucion favorece la identificacion del colaborador y proporciona un
sentido de pertenencia a la misma.

7.2 Informacion sobre sus procesos

La institucion favorece los procesos tendientes a que el personal adquiera conocimientos, pues

considera que al final la misma se ve favorecida.
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Precisamente, la gestién del conocimiento trata de trabajar con lo que saben las personas de una
organizacion o institucién, pues le interesa lo que saben los colaboradores de ella, tomando en

cuenta también que dichos conocimientos son transmisibles.

7.3 Aspectos de la comunicacién

Aunque todos los colaboradores encuestados manifestaron tener los canales internos para una
comunicacion frecuente, 7 (70%) manifestaron que les ha sucedido que creen que no hay
conocimiento sobre determinado tema, el cual les es necesario para la toma de decisiones, pero

luego se enteran que en realidad si existe el conocimiento pero ellos no lo sabian.

Esto significa que hay falta de sistemas formales de comunicacién, para que el colaborador sepa

expicitamente en dénde y con quién obtener la informacion necesaria.

7.4 Aspectos de la tecnologia

Los colaboradores de IDEA cuentan con las herramientas modernas de tecnologia que permiten
decir que poseen “escritorios digitales”, (Hibeycutt, J., 2001), los cuales constituyen una iniciativa
de Microsoft para la Gestion del Conocimiento al integrar una visualizacion de las fuentes del
conocimiento de las empresas en los escritorios de las personas, permitiéndoles tomar decisiones

mas acertadas al proporcionar un acceso inmediato a la informacion clave.

Setenta por ciento de los encuestados, manifestaron que se han dado casos de fallo en la
integracion del conocimiento entre el personal, por ejemplo, informes de trabajo, reportes de viaje,
etc, provocando retraso en el trabajo y pérdida de la actualidad de la informacion.

7.5 Informacion del colaborador sobre los procesos

E/ total de los encuestados, que representan al 71% de su fuerza laboral profesional, tienen la
disposiciéon de compartir sus conocimientos, con el objetivo de beneficiar a la institucion y a sus
personas. Este resultado es fundamental para el establecimiento de un modelo de Gestion del
Conocimiento y facilitara todas las etapas del proceso de establecimiento de ese modelo.

7.6 La hipotesis

Con estas conclusiones, se comprueba la hipotesis propuesta, es decir, el estado actual de la

gestion del conocimiento en IDEA, afecta en la calidad de la prestacion de sus servicios externos.
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La calidad de la prestacion de servicios, puede verse mejorada si se establece un sistema de
gestion de conocimientos, que permita optimizar los conocimientos de los colaboradores y de su

gestion, para beneficio de sus clientes internos (ellos mismos) y de los externos.
7.7 Propuesta de un modelo de gestion del conocimiento. Con el conocimiento de la situacion

actual en IDEA se hace un planteamiento del modelo factible de gestién del conocimiento que

permitira optimizar los recursos humanos en IDEA.
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8. RECOMENDACIONES

Se recomienda fortalecer el conocimiento de la institucion por todos los colaboradores, incluyendo
sus objetivos, metas y procesos y estar consciente que el conocimiento individual y colectivo es

fundamental para el éxito de la institucion.

IDEA debe mejorar sus sistemas formales de comunicacion, pues una buena cantidad de sus
colaboradores, aunque reconoce la existencia de fuentes de comunicacion, ignora su contenido y
a veces cree que la informacién no existe, cuando simplemente desconoce su existencia. En todo

caso, el resultado es el mismo que si el conocimiento no existiera.

IDEA debe mejorar sus sistemas formales de comunicacion pues, a pesar de contar con buena
tecnologia para el manejo del conocimiento, ain son mencionados retrasos y fallos en la
integracion de fuentes de conocimiento y de informacién que a pesar que existen en la institucion,

los colaboradores ignoran.

Basicamente, se recomienda la implementacién del modelo de Gestiébn del Conocimiento,

planteada en el punto 6.

Las instituciones o empresas que se limitan a actualizar la estructura de sus intranets y bancos de
datos, no enfrentan adecuadamente la mayoria de los problemas del conocimiento que surgen en
las organizaciones. Igualmente peligrosa es una obsesion prematura sobre técnicas generales,

que se pueden aplicar sin distingo a todo tipo de organizacion.

En el caso de IDEA y con base en la situacidon encontrada y reportada en el Punto 4 de esta Tesis,
se sugiere un modelo de gestion del conocimiento tendiente a conseguir el mejor desempefio de

los profesionales y establecer una cultura organizativa que propicie compartir sus conocimientos.

El modelo aqui planteado centra su funcionamiento en el compromiso de las personas que
conforman IDEA, de tal manera que, en donde otros han hecho hincapié en la tecnologia como la
base de un sistema para gestionar el conocimiento, aqui se le da una importancia primordial a la
persona, a su estabilidad dentro de la organizacién y a su implicacién y alineacion con los objetivos

generales y con el proyecto organizativo.
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Ya con esta vision, el sistema de gestién del conocimiento que una organizacion utilice, debe
concentrarse menos en lo que hacen los profesionales de los recursos humanos y centrarse mas
en lo que aportan. Generalmente, ahora la situacién es inversa. Comprender, acrecentar y crear
capacidades y habilidades a través de la gestiéon del conocimiento, conduciran a organizaciones
présperas y a lideres exitosos. El éxito de esos lideres en general y de Recursos Humanos en
particular, estara entonces dado por su habilidad para convertir a los profesionales en socios de los

negocios de su institucion haciéndoles socios estratégicos y agentes del cambio.
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10. Anexos

10.1 Boleta de encuesta
Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econémicas
Escuela de Estudios de Postgrado
Maestria en Administracion de Recursos Humanos
Boleta de encuesta

A continuacién se presenta una serie de preguntas que agradeceré se sirva responder.
Su oportuna colaboracién es de suma importancia ya que la informacion recabada sera utilizada
para fines académicos, como parte del proceso de investigacion de campo, cuyo fin ultimo sera
la elaboracioén de un informe final de Tesis en el grado de Maestria.
La investigacion pretende evaluar la Gestion del Conocimiento, aplicandolo a una organizacion,
cuyo nombre ficticio es Instituto De Estudios Avanzados (IDEA), mencionada también en el
trascurso de esta encuesta como “la Organizacion”.

Las respuestas a este cuestionario serviran para el cumplimiento de los objetivos de la
investigacion, los cuales se pueden resumir asi:

1. General:

Elaborar una propuesta de modelo de gestion del conocimiento que afiada valor a las
actividades de IDEA.

2. Especificos:
2.1. Realizar un diagnéstico del estado actual de la gestion del conocimiento en IDEA.
2.2. Proponer un proceso que coadyuve a una eficiente gestion del conocimiento en la

Organizacion objeto de investigacion.

. Conocimiento General de la Organizacion:

1) Indique el tiempo que lleva de laborar en IDEA:

2) ¢Conoce usted la Misién y Visidn de la Organizacion donde labora?
218i____ 22 No___

3) ¢Conoce al personal que conforma la Organizacién?
51 Si 5.2 No

4) ;Conoce todos los proyectos que se planifican y ejecutan en el Programa en este momento?
41 Si 4.2 No
Especifique si lo considera:




5) ¢Considera usted, que la Organizacién para el cual trabaja cuenta con una cultura
organizativa que propicie compartir los conocimientos que tienen las personas?
71 Si_ T72No__
Comente su respuesta:

6) ¢Contribuyen y participan los empleados en el desarrollo de las estrategias de la
Organizacion?
81 Si_ 82No__
Comente su respuesta:

9) ¢,Se promueve el desarrollo del conocimiento de la Organizacion?:
91 Si___ 9.2No
Comente su respuesta:

10) ¢ Promueve la Organizaciéon una manera natural y sencilla para analizar adecuadamente la
transferencia del conocimiento?
101 Si__ 10.2No__

De que manera:

11) ¢ Esta usted en capacidad de determinar como encajan, de manera directa o indirecta, sus
conocimientos con los objetivos de la Organizacién en donde labora?

111 Si__ 11.2No__

De que manera:

12) ¢Esta usted en capacidad de determinar cémo encaja, de manera directa o indirecta, los
objetivos de la Organizacién con sus conocimientos?

121 Si_ 12.2No____
De qué manera:

13) ¢ Considera que en la Organizacién en donde trabaja, el conocimiento tiene importancia?
13.1 Si 13..2 No
Por que? :

Il. _Informacion de los Procesos en la Organizacién

14) ¢Cree usted que la Organizacién busca y promueve mejorar sus procesos a través del
aprendizaje colectivo de confianza y compromiso?
141 Si_~ 14.2No__
Comente su respuesta:

15) ¢ Tiene una imagen clara de los procesos técnicos y administrativos en la Organizacion?
15.1 Si 15..2 No
Comente su respuesta:

16) En la Organizacion ;se puede cuestionar el contenido del trabajo?
16.1 Si 16..2 No
Comente su respuesta:




17) ¢ Se solicitan sus conocimientos en otros Departamento, unidades o componentes de la
Organizacion y luego se utilizan?

171 Si__ 18.2No___
Especifique:

18) ¢Se brinda al personal una propuesta de valor que le invite a compartir sus conocimientos?
18.1 Si 18.2 No
Comente su respuesta:

19) El Departamento o componente en donde trabaja, ¢puede transformar los datos en
informacion significativa (ej. reportes y su analisis) o por ejemplo, esta inundado de flujos de
datos sin utilizacién.

191 Si_~ 192No__
Comente su respuesta:

20) ¢ Considera que sus conocimientos juegan un papel importante dentro de la Organizacién de
manera que influyen en la creacion de “aptitudes para la Organizacion”?

201 Si_ 20.2No___

Comente su respuesta:

21) ¢, Ha hecho usted en la Organizacion su propio analisis del conocimiento existente y de los
procesos del conocimiento en cuanto a su desempefio laboral?

211 Si_ 22.2No___

Comente su respuesta:

23) ¢Esta en capacidad de calificar el grado de analisis del conocimiento que se aplica en la
Organizacion donde trabaja?

231 Si_ 23.2No____

Comente su respuesta:

24) ; Suele toparse con vacios de conocimiento en la Organizacién?
141 Si 14..2 No
¢, Qué tipo de vacios?:

25) Si quiere tener acceso a fuentes internas de conocimiento en la Organizacion, ¢tiene que ir
a través de los niveles de jerarquia?
251 Si_ 25.2No_____

Comente al respecto cual es el proceso:

26) ¢ La Organizacién tiene una cultura de supervision cuantitativa explicita?
26.1 Si 26..2 No
¢,De qué tipo?:

27) En la Organizacion, ¢ puede observar nucleos de administracion del conocimiento?
271 Si 27.2 No
¢,De qué tipo?:




28) En la Organizacion , ¢, puede usted identificar a los promotores del conocimiento?
28.1 Si 28..2 No

29) En la Organizacién, ¢ puede usted identificar a “personas en contra” de nuevos enfoques del
conocimiento?
29.1 Si 29..2 No

30) ¢ Cree usted que se puede conseguir su apoyo y convertirlos en “socios estratégicos” de la
Organizacion?:

301 Si_~ 30.2No___

¢,De qué forma?:

31) ¢ Se compensa de manera objetiva el desempefio de los trabajadores en la Organizacion?
31.1 Si 31..2 No
¢,De qué forma?:

lll. Aspectos de Comunicacion

32) ¢ El personal se comunica frecuentemente para tratar asuntos internos de la Organizacion?
321 Si 32..2 No
¢,Con qué periodicidad?:

33) En la Organizacién, ¢hay programas continuos para hacer consciente y explicito el
conocimiento?

321 Si_ 32.2No___

En qué consisten:

34) ¢ Se toma en cuenta el conocimiento que usted posee en las discusiones estratégicas?
341 Si__ 34.2No
De que manera:

35) ¢Le ha sucedido que cree que no hay conocimiento disponible sobre un tema en particular,
el cual es necesario para la toma de decisiones, pero la realidad es que si existe y usted no lo
sabe?

351 Si_ 35.2No__

Comente:

36) En la Organizacién ;se oculta informacién que le es util para el desempefo de sus labores,
por razones de seguridad o confidencialidad excesiva?

36.1 Si_  36.2No__

Comente:




37) ¢Se utilizan todos los medios disponibles para comunicar el conocimiento que interese en
forma urgente y amplio a cada uno de los empleados de la Organizacion?

371 Si__ 37.2No___

Comente:

38) (Se vale usted de algun medio para adquirir el conocimiento necesario para el buen
desempefio de su trabajo?

381 Si_ 38.2No__

Cudles:

39) ¢Realiza un intercambio sistematico de informaciéon y conocimiento con otras areas de
operacion o componentes de la Organizacion?

391 Si_ 39.2No___

¢,De qué tipo?:

40) Las fuentes de informacidn técnica a las cuales usted tiene acceso, ¢jestan estructuradas de
una forma amigable para el usuario?
401 Si 40..2 No

41) ;Estan facilmente accesible la informacién y conocimiento que le son necesarios para el
buen desempefio de su trabajo?

411 Si__ 41.2No___

Comente:

42) iExiste en la Organizacion un area en donde los temas de interés actual estén
documentados o se muestren graficamente?

421 Si__ 429.2No____

Comente:

43) ;Existe en la Organizacién un espacio en el tiempo, en el cual las personas se rednan para
desarrollar el conocimiento?

431 Si__ 43.2No____

Especifique:

44) ; Los documentos que usted usualmente recibe tienen un disefio amigable para el usuario?
4491 Si 44.2 No
Comente:

45) En caso negativo, ¢ usted proporciona retroalimentacion a quien los produce?
451 Si 45..2 No
Comente:

46) ;Puede usted identificar en qué areas o Departamentos de la Organizacién suele perder
conocimiento valioso?

461 Si__ 46.2No___

Comente:




47) ¢ Cree usted que se transfiere el conocimiento de un empleado que se marcha a su sucesor?
471 Si 47..2 No
Comente:

48) ¢ Se utilizan indicadores de éxito en el desempefio laboral basados en el conocimiento?
481 Si 48..2 No
De que tipo:

IV. Aspectos de Tecnologia

49) ; Tiene acceso a internet para sus consultas de trabajo?
491 Si 49..2 No

50) Antes de iniciar un proyecto, ;comprueba si puede adquirir los conocimientos necesarios por
medios externos a la Organizacion?

501 Si__~ 50.2No___

Comente:

51) En su ambiente de trabajo, ¢tiene acceso a tecnologia de informacién y de comunicacion
(TIC) para compartir informacion y conocimiento?

511 Si__ 52.2No___

Especifique:

52) ¢Cuenta con sistemas de computo y programas, que le den acceso a los sucesos e
informacion importante, proyectos y resultados?
52.1 Si 52..2 No

53) ¢ Existe infraestructuras paralelas que ofrecen acceso al conocimiento de forma rapida?, por
ejemplo a nivel interpersonal.
531 Si__ 53.2No___
Especifique:

54) ; Se ha dado el caso de fallo en la Organizacion, al integrar el conocimiento en su personal,
por ejemplo, informes de trabajo, reportes de viaje, etc.?

541 Si__ 54.2No___

Comente::

V. INFORMACION DEL COLABORADOR EN SUS PROCESOS

55) ¢ Considera usted que los empleados de la Organizacion estarian dispuestos a compartir sus
conocimientos si se los solicitaran?

551 Si__ 55.2No___

Especifique:




56) ¢, Su estacién o puesto de trabajo esta equipada y arreglada de modo que le aliente a hacer
un uso cotidiano del conocimiento pertinente?

561 Si_  56.2No___

¢, Qué sugiere para mejorarlo?:

57) ¢ Considera usted que en algunas ocasiones se presentan inconvenientes para resolver
problemas en forma sistematica, en relacion a los procesos de trabajo y siente falta de
creatividad para resolverlos?
571 Si__ 572No___
¢ Que sugiere para mejorarlo?

58) ¢Qué aspectos del conocimiento pueden mejorarse en la Organizaciéon de acuerdo a su
opinién?:

58.1 Organizacion:

58.2 Procesos:

58.3 Tecnologia:

GRACIAS POR SU COLABORACION



10.2 Consolidado de preguntas y respuestas

Preguntas

RESPUESTAS

COMENTARIOS DE LOS ENTREVISTADOS

1) Afios Laborados en IDEA?

Menos de un afio= 2
De1ab5Afos= 4
De 6 a 10 Afios= 3
Mas de 10 Afios=_ 1

2) Conoce la Vision y Misién Si=10
de la Organizacion? No=0
3) Conoce el Personal Si=10
que conforma la Organizacién? No=0
4) Conoce de todos los Si=3 Mis funciones no lo contemplan. Algunos proyectos no contemplan a mi area de trabajo.
Proyectos planificados y ejecutados No=7 Conozco los que estan en ejecucidon unicamente.
en la Organizacion? Participo en las decisiones sobre el tema.
5) La Organizacién cuenta con una Si=8 Falta de comunicacion y rivalidad entre el personal.
Cultura Organizativa que propicia No= 2 Si, con conferencias y capacitaciones.
Existe mucho material escrito que puede consultarse sin dificultad y todas las personas estan
compartir los conocimientos que tienen en disponibilidad de brindar
las personas? informacién que se requiera en el momento preciso.
Por medio de seminarios impartidos por el personal de la Organizacion.
Si bien es cierto la Organizacién favorece compartir los conocimientos, también es cierto que
no le impide, razoén por la
cual podemos comunicarnos con colegas y favorece el intercambio de los conocimientos.
Si, aunque algunas personas no tienen ese mismo criterio.
La cultra de la Organizacion si es favorable pero las diferencias interpersonales, provocan
dificultad de comunicacién
franca que impide compartir conocimientos.
Primero porque propicia la adquisicion de conocimientos individuales y luego el intercambio de
los mismos.
creo que se hace mayoritariamente a nivel personal si bien es cierto que con un perfil muy
bajo se hace en las reuniones
de personal, pues se discuten temas mayormente laborales.
6) Contribuyen y Participan los Si=7 Solicitan opinion y sugerencias.
empleados en el desarrollo de la No=3 Hacer conciencia en el personal para que colabore y participe en todas las actividades.
Organizacion? Transmitiendo sus conocimientos.
A menos en el departamento, uno puede hacer propuestas nuevas o comentar las que ya
existen y son tomadas en
cuenta para el beneficio de todos.
En mi caso es afirmativo, pero en general esta en funcion del puesto que el empleado
desempefia.
No todos, pues depedende del nivel de jerarquia.
La opinion del personal es tomada en cuenta.
Creo que las estrategias se definen a nivel directivo mas alto que en el que yo me encuentro.
9) Se promueve el desarrollo del Si=9 Con reuniones, cursos, seminarios y otros.
conocimiento de la Organizacion? No=1 Por medio del ejemplo.

Se realizan presentaciones de algunas areas para que el personal tenga conocimiento.




Preguntas

Respuestas

COMENTARIOS DE LOS ENTREVISTADOS

10) Promueve la Organizacién una
manera natural y sencilla para
analizar adecuadamente la

transferencia del conocimiento

Si=9
No= 1

A través de seminarios, exposiciones personales sobre el tema de su especialidad y
reuniones; tanto talleres formales

como informales.
Hay conferencias y charlas con frecuencia y sobre diferentes temas.

Se dan las facilidades para el desarrollo del conocimiento individual y de grupo.
Tenemos participacion de seminarios con profesores invitados y personal de la organizacion.
Se dan de manera regular

y no aislada.

Creo que es principalmente por iniciativa del trabajador.

Se hacen reuniones de personal donde informan pero podrian mejorar.
Por medio de decisiones tratadas en un gobierno colegiado.

Se trata de laborar estandares faciles de implementar y de entender por todos.

Con presentaciones demostrativas, charlas y seminarios impartidos por el personal que cuenta
con el conocimiento.

Intercambio de opiniénes y experiencias y conocimientos entre los trabajadores (ej: seminarios
y charlas)

Seminarios y reuniones.

11) Esta Usted en capacidad de deter-

minar como encajan, de manera direc-
ta o indirecta sus conocimientos con

los objetivos de la Organizacion

Si=8
No=1

No responde= 1

En el desarrollo y seguimiento y supervision de proyectos y programas relacionados con mis
conocimientos.

Contando con la aprobacion.

Proporcionando medios o herramientas que faciliten la administracion de la informacion en el
tiempo oportuno.

Fui contratada con base a mis conocimientos y experiencia laboral y por ello se produce el
encaje.

Lo veo en mi trabajo diario en los conocimientos que tengo, estos me sirven para el
desempefio de mis funciones.

Supongo que la Organizacion considera que mis conocimientos son Utiles y encajan con sus
objetivos y por ello me

contrataron.
Mis conocimientos estan en apoyo de los objetivos.

Por mi profesién y experiencia.

12) Esta usted en capacidad de

determinar cémo encaja de manera

directa o indirecta, los objetivos de la

Organizacion con sus conocimientos?

Si=7
No=0

No responde= 3

Trabajando activamente.
Igualmente al momento de escoger la Organizacién como mi empleadora tuve que
determinar: "Encaje" entre sus

objetivos con los mios.

Mi experiencia y conocimiento profesional tiene relacion directa con la mision, vision y
objetivos de la Organizacion.

Los objetivos de la Organizaciéon son compatibles con mis conocimientos actuales y con mis
metas personales en esa

area.

Preguntas Respuestas COMENTARIOS DE LOS ENTREVISTADOS

Ayuda a mejorar el desarrollo de las labores porque es una empresa educativa donde se
13) Considera que en la Organizacién Si=9 forman personas.
donde trabaja el conocimiento tiene No=0 Para el desarrollo personal y de la emrpesa.

importancia?

No responde= 1

Se fomenta la obtencion del conocimiento tanto para las areas especificas que cada quien
requiere: para aumentar el

conocimiento a nivel general en diversas areas.
El conocimiento es la base para llevar a cabo las actividades.
El tipo de Organizacion lo hace indispensable.

Por el tipo de trabajo que se realiza.
El tipo de Organizacion exige que el personal mantenga un alto nivel de conocimientos, de alli
su importancia.

Es altamente relevante por el caracter profesional que se maneja.

Por ellos hemos sido contratados pues son Utiles para el desarrollo de la Organizacion.




14) Cree usted que la Organizacion
busca y promueve mejorar sus

procesos a través del aprendizaje

colectivo de confianza y compromiso?

Si=9
No=0

No responde= 1

Existe una comunicacion bastante abierta y se puede expresar cualquier situacion y
observacion para mejorar los

procesos.

Aunque dificilmente la mayoria participa de forma positiva.
Si los busca pero los promueve de manera pasiva, en el sentido que la Organizacién esta muy
departamentalizada y ello

provoca dificultades de comuncacioén entre los departamentos.

Hay facilidades para desarrollarse personalmente.
La Organizacién nos promueve pero no todo el personal acepta el nivel de compromiso que se
necesita, creo que se debe

trabajar mas en este punto.
Si entiendo bien la pregunta, creo que no hay acciones de aprendizaje colectivo en las areas
de confianza y compromiso.

creo que son valores que uno tiene no consigo antes de ingresar a la Organizacion.

15) Tiene una imagen clara de los
procesos técnicos y administrati-

vos de la Organizacién?

Si=7
No=3

Los que tienen relacion con mi area.

No veo nada de técnico y administrativo.

A nivel de departamento si los conozco, pero a nivel general de toda la Organizacién no.
Si, pero nuevamente esta en funcion del puesto.

No conozco de mucho de éstos procesos.

En las reuniones mensuales de trabajo se enfatiza los procesos.

Hay manuales de referencia.

Preguntas

Respuestas

COMENTARIOS DE LOS ENTREVISTADOS

16) En la Organizacion se puede

cuestionar el contenido del trabajo?

Si=9
No= 1

Estan bien definidos los puestos debido a que la empresa esta dividida en departamentos por
areas muy especificas.

Porque existe mucha comunicacion.
Donde aplique siempre en una forma adecuada o clara.

Existe la libertad para defender los puntos de vista de todos con razones validas.
Durante mi tiempo laboral he tenido dos jefes, con el anterior esto era muy dificil pues no
habia libertad para hacerlo;

pero actualmente es posible.

Se puede dar sugerencias y opiniones.
Existe suficiente libertad para hacerlo.
Tenemos amplia posibilidad de expresarnos.

En las reuniones periddicas.

17) Se solicitan sus conocimientos

en otros departamentos, unidades o

componentes de la organizacion y

luego se utilizan

Si=9
No=1

En el area contable.

En presupuestos y contenidos.
Cuando alguna persona de otro departamento requiere algin apoyo en el area de dominio, la
solicita y utiliza segun lo

recomendado.

Nuestro departamento es de apoyo a las otras areas de la Organizacion.
Siempre compartimos opiniones.

Segun las necesidades y especializades.

Me consta en los casos que me han consultado y si no se utilizan me explican las razones.

18) se brinda al personal una
propuesta que le invite a compartir

sus conocimientos

Si=5
No= 2

No responde= 3

No en todas la areas.
Se promueve la colaboracion entre el departamento.

El valor a la vida, el servicio y la santificacién del trabajo.




19) El departamento o componente Si=10 Hay datos que no los utiliza ninglin departamento y que pueden ser Utiles para ellos.
El departamento donde trabajo muestra de forma objetiva cual es la situacién actual de la
en donde trabajo puede transformar No=0 empresa y todos los informes
los datos en informacion significativa que se presentan son de suma importancia.
o esta inundado de flujos de datos de Existe informacién significativa para tomar decisiones.
informacion sin utilizacion Todo debe poderse analizar de forma sencilla, para generar analisis.
Se puede transformar los datos en informacion significativa.
Se utiliza toda la informacion disponible o se busca cuando no la hay.
Los datos son la fuente primaria del trabajo y de alli se produce informacién necesaria para
otros procesos para la toma
de decisiones.
Toda la informacion que tenemos es altamente valiosa para la Organizacién en su conjunto o
para alguno de sus deptos.
que lo componen en particular.
Preguntas Respuestas COMENTARIOS DE LOS ENTREVISTADOS
20) Considera que sus conocimientos Si=8 Mi puesto no me lo permite.
juegan un papel importante dentro de
la No= 1 No se da lo que no se tiene.
Organizacion de manera que influyen Nula= 1 Creo que todos somos considerados de manera especial para ello.
a la creacion de "aptitudes para la La opinion personal y la del departamento influye en la toma de decisiones de la Organizacion.
Organizacion" Hay apertura en recibir opiniénes y sugerencias.
Creo que para ello fui contratado
Especialmente cuando se unen al resto de las personas.
Falta un departamento de RR.HH. Que haga un anélisis de los puestos y atribuciones para
21) Ha hecho usted en la Organizacion | Si=7 que el desempefio sea 6ptimo.
Creo que se puede mejorar el aprovechamiento de los conocimientos, pero no compete a mi
su propio analisis del conocimiento No= 2 departamento la modificacion

existente y de los procesos del

conocimiento en cuanto a su

desempefio

No responde= 1

de los procesos implicitos.

Creo que hay muchas personas con soélidos conocimientos en sus campos profesionales.
Creo que deben de trabajar mas en dar la confianza necesaria para que todos compartamos lo
que sabemos sin

reservas profesionales.

La pregunta tiene dos componentes: a) Si he hecho un analisis del conocimiento y hay que
considerar que se da en un

alto nivel pero en segundo lugar b) no he analizado los procesos del conocimiento en cuanto al
desempefio laboral, pues

creo que corresponde al area administrativa y no a la técnica en la cual trabajo.

23) Esta en capacidad de calificar el

grado de andlisis del conocimiento

que se aplica en la Organizacion?

Si=3
No=6

No responde= 1

Por los objetivos que son muy claros.

Creo que es una funcién de gerencia y no es mi area.
En las reuniones se analiza el grado de conocimiento que tenemos sobre determinada area en
la preparacion de

anteproyectos.
24) Suele toparse con vacios de Si=3
conocimiento en la Organizacion No=7
25) Si quiere tener acceso a fuentes Si=10
internas de conocimiento en la No=0
Organizacion, tiene que ir a través de
los niveles de jerarquia?
26) La Organizacion tiene una Cultura Si=3
de supervision cuantitativa explicita? No=5

No responde= 1

27) En la Organizacién puede
observar

nucleos de administracion del

conocimiento?

Si=5
No= 4

No responde= 1

Informativos, por medio de clases, conferencias, lectura, etc.
A nivel directivo.

En los niveles jerarquicos mas elevados.




28) En la Organizacién puede usted Si=6 Dependiendo del area de interés.
identificar a los promotores del No= 4
conocimiento?
Preguntas Respuestas COMENTARIOS DE LOS ENTREVISTADOS
29) En la Organizacion, puede usted Si=5
identificar a personas en contra de No=5
nuevos enfoques del conocimiento?
30) Crees usted que se puede Si=5 Informando por medio de promocién internamente.
Planteando cada situacion en forma apropiada, incluyendo bien los alcances, ventajas y
conseguir apoyo y convertirlos en No= 1 desventajas, costos, etc.

"socios estratégicos de la Org.?

No responde= 4

a) Facilitando que adquieran nuevos y mejores conocmientos.
b) Concientizandolos sobre el beneficio reciproco de su utilizacién en grupo.
Concientizandolos y motivandolos sobre la conveniencia del trabajo compartido y en grupo.

Tomandoles en cuenta en las discusiones y fomentando su participacion proactiva.

31) Se compensa de manera objetiva Sl=4 Nada material, pero si se le hace ver verbalmente.
el desempefio de los trabajadores en No=6 Cumpliendo con los objetivos, segun lo planificado en las fechas planteadas.
la Organizacion Promociones laborales
Considero que se hace de manera subjetiva e individual.
32) El personal se comunica Si= 10 Cada 15 6 30 dias, mensual, semanal.
frecuentemente para tratar asuntos Formales cada mes e informales constantemente
internos de la Organizacién Mensual organizacionalmente y quincenal en el departamento.
33) En la Organizacién, hay
programas Si= 6 Conferencias, charlas cada semana, seminarios poco frecuentes, platicas y conferencias.
continuos para hacer consiente y No= 4 Charlas internas y externas.
explicito el conocimiento? Salas motivacionales y de contenido técnico que refuerzan los conocimientos.
34) Se toma en cuenta el conocimiento | Si=9 Consultas para tomar concenso.
Sugerencias o proyectos planteados, reuniones cada semana, opiniones y sugerencias,
que usted posee en las discusiones No= 1 participativa.
estratégicas? Solicitudes expresas sobre determinado tema.
Si, hay libertad para opinar y se discute abiertamente lo conveniente o no, de aceptar una
propuesta personal.
Libertad para expresar mis opiniones y discutirlas
Falta de comunicacion, Falta de comunicacién entre departamentos, desconocimiento de
35) Le ha sucedido que cree que no Si=7 fuentes de informacion.
hay conocimiento disponible sobre un No=3 Sucede cuando la informacién no es de mi departamento.
tema en particular, el cual es
necesario
para la toma de decisiones, pero la
realidad es que si existe y usted no
lo sabe?
Falta de conocimiento en las operaciones contables, por confidencia, porque es de caracter
36) En la Organizacion, se oculta Si=3 restringrido.
informacion que le es util para el No=7 Informacién confidencial de la organizacién que yo no necesito.

desempefio de sus labores, por
razones de seguridad o

confidencialidad excesiva?




Preguntas Respuestas COMENTARIOS DE LOS ENTREVISTADOS
37) Se utilizan todos los medios Si=7 Personalmente o por escrito, promocion interna.
disponibles para comunicar el No= 2 A veces se recibe respuesta de forma tardia.

conocimiento que interese en forma
urgente y amplia a cada uno de los

empleados de la Organizaciéon?

No responde= 1

Hay ambiente de libertad para hacerlo

Estudiando, lectura y consultando con profesionales en la materia, comunicandome con

38) se vale usted de algun medio para Si=10 personas ligadas al tema.
adquirir el conocimiento necesario Lecturas, internet, seminarios.
para el buen desempefio de su Autodidactico.
trabajo Estudiando, preparandose técnicamente.
39) Realiza un intercambio sistematico | Si=7 Falta de tiempo dependiendo del proceso es la relacion.
Tomar requerimientos para las aplicaciones que se desarrollen a través de consultas y
de informacién y conocimientos de No=3 seminarios.
Si, cuando me es solicitado, cuando hay reuniones con todo el personal profesional (cada
otras areas de operaciones o mes).
componentes de la Organizacion? Mediante consultas especificas y reuniones mensuales.
A solicitud especifica de un tema en especial o durante las reuniones mensuales.
40) Las fuentes de informacion Si=10
técnica a las cuales usted tiene
acceso, estan estructuradas de una
forma amigable para el usuario?
Biblioteca, computacién, internet o intercambio de conocimientos entre los departamentos,
41) Estan facilmente accesible Si=10 expertos y/o conocidos.
la informacion y el conocimiento Si, a través de la Unidad de Informacion.
que le son necesarios para el A través de las redes de informacion que estan accesibles a todos.
Biblioteca, acceso a internet y facilidad para consultar con expertos en cada area dentro de la
buen desempefio de su trabajo Organizacion.
Minutas y conferencias, donde se divulgan temas de interés actual, biblioteca y carteleras
42) Existe en la Organizacion un Si= 3 informativas, boletines,
reportes con informacion valiosa y hay publicaciones semestrales de las actividades
area en donde los temas de interés No=7 realizadas.
actual estén documentados o se
muestren graficamente?
Tiempo para estudiar, reuniones junta directiva, reuniones de trabajo, solo seminarios,
43) Existe en la Organizacion un Si=8 reuniones técnicas.
espacio en el tiempo, en el cual las No=2 Quincenalmente dentro del departamento y mensual con todo el personal profesional.
personas se reunan para desarrollar
el conocimiento?
44) Los documentos que usted Si=9 Depende de la informacion.
usualmente recibe tienen un disefio No=1 A traves de la Unidad de Informacion.
amigle para el usuario?
Cuando es un documento formal se le hacen observaciones objetivas para mejorar una critica
45) En caso negativo, usted Si= 2 constructiva.
proporciona retroalimentacion a quien No=0

los produce?

No responde= 8

Preguntas Respuestas COMENTARIOS DE LOS ENTREVISTADOS
46) Puede indentificar en qué areas o Si=1 En toda la Organizacién, no se aprovecha a totalidad el potencial del grupo.
departamentos de lla Organizacion No=8

suele perder conocimiento valioso?

No responde= 1




47) Cree usted que se transfiere el
conocimiento de un empleado que se

marcha a su sucesor?

Si=5
No=3

No responde= 2

No, considerando que el empleado que se marcha no puede transmitir todo el conocimiento
adquirido durante afios en un

solo dia. (Brinda una idea general sin entrar en detalles).

Depende de las circunstancias del cambio: Ejemplo: Despido.
No en ese 6rden, pues la transferencia no la hace el empleado que se va si no el jefe
inmediato.

En la mayoria de veces el nuevo empleado ya no llega a conocer a su antecesor.

Lo ignora.

48) Se utilizan indicadores de éxito en
el desempefio laboral basados en el

conocimiento?

Si=4
No= 4

No responde= 1

Resultado eficaz de los objetivos trazados en el tiempo establecido, no se mide por
conocimiento, evaluacién anual por

el jefe inmediato.

49) Tiene acceso a internet para sus

consultas del trabajo?

Si=10

50) Antes de iniciar un proyecto, Si=8 Internet, Bibliografia y consultas externas.
Es necesario estar informado sobre procesos, no esta demas conocer lo que sucede afuera de
comprueba si puede adquirir los No=2 la Organizacion, no para
conocimientos necesarios por medios copiar si no para mejorar.
externos a la Organizacion ? Es parte de la valoracion de recursos necesarios y existentes antes de iniciar un proyecto.
Ls Organizacion nos facilita las fuentes de informacion y conocimiento.  Es la fase del
anteproyecto.
Primero recurro a los medios internos y generalmente me han sido suficientes.
Correo electrénico, Biblioteca y conferencias, es parte de las herramientas de la Organizacion,
51) En su ambiente de trabajo, tiene Si=8 medios electrénicos y
acceso a tecnologia de informacién y No=2 reuniones y comunicacion interna.
de comunicacion (TIC) para compartir
informacién y conocimiento?
52) Cuenta con sistemas de cdmputo Si=10
y programas, que le den acceso a los
sucesos e informacion importante,
proyectados y resultados?
53) Existen infraestructuras paralelas Si=7 Compafieros de trabajo, internet y publicaciones, entre comparfieros y con los colegas.
que ofrecen acceso al conocimiento No=3 De manera informal pero muy eficaz.
La comunicacion que provoca una buena relacion interpersonal es la fuente de conocimiento
de forma rapida, por ejemplo a nivel mas rapida.
interpersonal?
La informacién no se aprob6 con rapidez y eso hizo que llegara tarde a efecto de realizar un
54) Se ha dado el caso de fallo en la Si=3 trabajo con eficiencia.
Organizacion, al integrar el No=7 Esporadicamente.
El problema se centra en que algunos reportes o informes llegan con mucho retraso y pierden
conocimiento en su personal, por actualidad y su valor
ejemplo, informes de trabajo, reportes es menor.
de viaje, etc.?
Preguntas Respuestas COMENTARIOS DE LOS ENTREVISTADOS
Haciendo conciencia que es necesario para el crecimiento de la empresa y el beneficio que pueda generar para
55) Considera usted que los si= 10 con ellos
empleados de la Organizacion
estarian (aumento salarial, prestaciones, extras, etc).
dispuestos a compartir sus Si, ya que se trabaja en un ambiente de trabajo agradable no permite miedo ni egoismo.
conocimientos si se los solicitaran ? Hay buena voluntad y trabajo en grupo.
56) Su estacién y puesto de trabajo Si=10 Poco espacio en la oficina, esto provoca cansancio.

esta equipada y arreglada de modo
que le aliente a hacer un uso cotidiano

del conocimiento pertinente?

Mejorar la ventilacion.




57) Considera usted que en algunas

ocasiones se presentan
inconvenientes para resolver
problemas en forma sistematica, en
relacion a los procesos de trabajo y
siente falta de creatividad para

resolverlos?

Dedicarle tiempo necesario a lo urgente y tener prioridades para resolverlo, no se ha tomado
en cuenta algunas

deficiencias en las relaciones personales que dificultan los procesos de trabajo, ahora no son
grandes, pero es mejor

solventarlos antes que lo sean.

58) Qué aspectos de conocimiento
pueden mejorarse en la Organizacién

de acuerdo a su opinién?

Procesos.
Organizacion, procesos y tecnoldgicos.
Organizacion: Sobre comuncacion, procesos de informacién y actualizacion de tecnologia.

Procesos: Crear estandares eficaces con el apoyo de la tecnologia que se cuenta.
Tecnologia: Ampliar el acceso a la tecnologia en todas las areas y mejorar los recursos
disponibles en la actualidad.

Tecnologia: Actualizando y mejorando los recursos existentes se mejorara el rendimiento.
Organizacion: Mejorar el flujo de intercambio de informacion entre departamentos.
Organizacion: Relaciones personales.

Procesos: Incorporar la opinién de las personas en la toma de decisiones estratégicas.




