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Introduccion

Las economias de los paises con un buen desarrollo centran cada vez mas sus fuer-
zas en las formas de generacion de valor agregado y su impacto en el negocio. Los
procesos de formacion y desarrollo profesional se orientan hacia la mejora de com-
petencias para la innovacion y su articulacion a modelos y sistemas de organizacion
que, a su vez, se convierten en elementos diferenciadores para lograr un posiciona-
miento competitivo en los mercados (Plaz Landaeta y Gonzalez Aure, 2005, p. 42).

De ahi que la administracion de los intangibles de valor, como lo es el conoci-
miento organizacional, constituye una de las principales fuentes de enriquecimiento
y un medio para mantener la dindmica de renovacion. Se entiende por conocimiento
organizacional, como la capacidad organica para generar nuevos conocimientos,
diseminarlos entre los miembros de una organizacién y materializarlos en produc-
tos, servicios y sistemas (Nonaka, 1991). Este enfoque adopta una vision abierta y
sistémica de los procesos organizativos para la transmision y asimilacion de nuevos
conocimientos (Bustamante Uzcateguiy Pérez de Maldonado, 2005). El conocimiento
esta siendo reconocido como uno de los activos mas importantes de la empresa y
por lo tanto, se estan haciendo esfuerzos por definir como adquirirlo, representarlo,
retenerlo y administrarlo (Zorrilla, 1997).

A partir de estos precedentes, se desarrollé una investigacion cuyos resulta-
dos, expuestos en este libro, constituyen un aporte de elementos conceptuales para
estructurar un modelo que permita fortalecer el sistema de gestion del conocimiento
en la Universidad Catolica Luis Amigé como una estrategia para pasar del aprendi-
zaje individual al colectivo, y del aprendizaje adaptativo al generativo.
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En la Institucion, la interaccion de las personas y las estrategias es necesarias
para desplegar y difundir los diferentes conocimientos que se encuentran en pose-
sion de los colaboradores y asi transformar la informacion y el saber individual en
real conocimiento colectivo. La Universidad constantemente genera conocimiento
los procesos formativos de ensefianza y aprendizaje, la investigacion, la extension, el
bienestar y la internacionalizacion, sin embargo, no existe un sistema articulado que
permita plasmar estos conocimientos de una manera estructurada y tener documen-
tadas estas experiencias, vivencias y aprendizajes generados de estas interacciones.

En el primer capitulo se explica el surgimiento de la investigacion, la necesidad de
desarrollarla, la importancia de esta para la Universidad y los actores que intervienen
en el proceso de gestion del conocimiento al interior de la Institucion.

El segundo capitulo tiene como objetivo identificar la situacion polémica de la
gestion del conocimiento en las empresas y, en forma particular, en la Universidad
Catolica Luis Amigo, a partir de la fundamentacion tedrica de modelos aceptados
universalmente, el estudio de algunos elementos que describen la experiencia actual
de unas empresas colombianas y el anélisis de informacion relevante para constatar
el problema particular en la Institucién. Asi, el contenido incluye, en su orden, la
gestion del conocimiento empresarial en el &mbito mundial, en Colombia, y en la
Universidad Catdlica Luis Amiga.

El apartado que le sigue esta elaborado con el propdsito de hacer un reconoci-
miento del marco tedrico y conceptual de las invariantes de la gestion del conoci-
miento como objeto de la investigacion, a partir de la resefia historica de la evolucion
conceptual y la fundamentacion tedrica del conocimiento y su gestion, asi como de
la disertacion tedrica de las ciencias generales y particulares de las cuales se deriva
su entendimiento y explicacion. Especificamente comprende los siguientes aspectos:
enfoque constructivo del conocimiento, teoria del conocimiento, ciencias afines a la
gestion del conocimiento.

El cuarto capitulo tiene como objetivo modelar el proceso de gestion del cono-
cimiento para la Universidad Catdlica Luis Amig06, teniendo en cuenta su alineacion
con el direccionamiento estratégico corporativo; su interaccion con el aprendizaje
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organizacional; la formacion institucional; su fundamentacion tedrica y su articula-
cion con el modelo pedagdgico. Este contenido se expone en los subtitulos: impor-
tancia estratégica de la gestion de conocimiento para la Universidad Catdlica Luis
Amigd; y modelamiento del sistema de gestion de conocimiento para la Universidad
Catdlica Luis Amigo.

La dltima seccion tiene como objetivo formular la estrategia para implementar
el modelo de gestion del conocimiento en la Universidad, a partir del analisis de
las variables internas que determinan su capacidad organizacional y el estudio de
los factores o componentes de su entorno, lo que permite identificar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas que aseguran un menor riesgo y un mayor
éxito en la implementacion del modelo. El desarrollo incluye: objetivo estratégico
general; contextualizacion; diagndstico; disefio del plan de actividades; mecanismos
de implementacién del modelo; medicion; cronograma.




La investigacion denominada Fundamentacion de un modelo de gestién del cono-
cimiento para la Universidad Catdlica Luis Amigd, de la cual surge este libro, se da
a partir de la necesidad de sistematizar el conocimiento producido al interior de la
Institucion, mediante un modelo que permita la articulacion de los saberes pasando
de un conocimiento individual a un conocimiento colectivo, enmarcado en la satis-
faccion de los grupos de interés que forman parte de la Universidad, entre ellos:
estudiantes, egresados, docentes, grupo directivo, otras instituciones educativas y
comunidad en general.

Con esta propuesta queda un reto importante para la Institucion, el cual es la
implementacidon, seguimiento y mejoramiento continuo de este modelo. El conoci-
miento es el ndcleo basico de la Universidad; su consolidacion, de manera que esto
redunde en el mejoramiento de competencias profesionales para liderar procesos
administrativos y gerenciales.



Capitulo |
Acerca de la investigacidn

I.I Problema de investigacidn

La situacion problematica que se detect en la Universidad Catdlica Luis Amigé esta
referida a los siguientes aspectos:

«

«

«

«

«

«

Desconocimiento frente a las implicaciones positivas que tiene para la ins-
titucion la definicion de un sistema estructurado que permita a los grupos
prestadores del servicio gestionar el conocimiento.

La estructura actual de la Universidad no permite tener un sistema de ges-
tion del conocimiento que le dé sentido y coherencia a su proceso formativo.

El conocimiento se tiene de manera individual.

El conocimiento que se crea no se expande mediante la interaccion social
para los fines institucionales.

La Universidad debe crear estrategias para lograr que el conocimiento agre-
gue valor a los procesos, de acuerdo con la proyeccion institucional.

La disciplina del aprendizaje en equipo es de poca préctica en la Institucion.

1.2 Objeto de investigacidn

El objeto de la investigacion fue la gestion del conocimiento institucional.

1.3 Objetivo de investigacidn

Fundamentar tedricamente un modelo que permita definir el sistema de gestion del
conocimiento para la Universidad Catdlica Luis Amigd, con estrategias que dinami-
cen el aprendizaje en equipo, la construccion colectiva de visiones, aplicacion del
pensamiento sistémico y la socializacion de buenas practicas, que incrementen los
niveles de innovacion y productividad.
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|.4 ldeas a defender en la investigacidn

Las ideas a defender para fundamentar teéricamente la creacién de un modelo que
permita gestionar el conocimiento fueron:

« La existencia de una relacion entre la formacion, el aprendizaje organizacio-
nal y la gestion del conocimiento, considerando este dltimo elemento de la
triada, como el ntcleo de la investigacion.

« La necesidad de hacer sistémica la gestion del conocimiento a partir de la
fundamentacion tedrica de un modelo que contribuya al direccionamiento
estratégico de la Universidad.

1.5 Métodos para el desarrollo de la investigacidn

Los métodos que se utilizaron de acuerdo con cada etapa de desarrollo de la inves-
tigacion fueron los siguientes:

[.0.] Para el estudio del problema de gestian de
conocimiento empresarial

Método historico, para estudiar la evolucion y tendencia de los modelos de gestion
del conocimiento en los &mbitos internacional, nacional y local.

Método empirico, para constatar el problema de la gestion del conocimiento en
la Universidad Catélica Luis Amigo
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[.0.2 Para la fundamentacidn de |a gestian de
conocimiento

Método dialéctico, para estudiar la contradiccion entre la realidad del proceso de
gestion del conocimiento en la Universidad Catélica Luis Amigd y la fundamentacion
tedrica existente en la triada: aprendizaje organizacional, formacion empresarial y
gestion del conocimiento.

[.0.8 Para el modelamiento del sistema de gestian de
conocimiento

Método sistémico, para estudiar los componentes de la triada: aprendizaje organi-
zacional, formacion empresarial y gestion del conocimiento, asi como sus interrela-
ciones.

Método de modelacion, para hacer una representacion ideal del proceso de ges-
tion del conocimiento en la Universidad Catdlica Luis Amigo.

[.0.4 Para la formulacion de la estrategia de
implementacidn del sistema de gestian de
conocimiento

Método logico, para establecer la estrategia mas adecuada de implementacion del
modelo para la gestion del conocimiento en la Universidad Catélica Luis Amigé.

Método de criterio de expertos, para validar el modelo propuesto y la estrategia
de implementacion.
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.6 Aportes tedricos de la investigacidn

El principal aporte tedrico de la investigacion es la construccion de un modelo
orientado a gestionar el conocimiento en la Universidad Catdlica Luis Amigo, el cual
contempla las siguientes regularidades:

«

«

«

El aprendizaje organizacional orientado a la gestion del conocimiento en la
Universidad es necesario para lograr la innovacion y el desarrollo perma-
nente.

La gestion del conocimiento contribuye a la proyeccion, crecimiento y sos-
tenibilidad de la Institucion en el tiempo.

Las préacticas sociales que se generan al interior de la Universidad deben ser
reconocidas, valoradas, sistematizadas y socializadas como herramientas
que contribuyen a la gestion del conocimiento.

[.6.] Aportes practicos de la investigacidn

Los aportes practicos que genera la investigacion se fundamentan en la formulacion
de una estrategia para implementar el modelo de gestion del conocimiento para la
Universidad, la cual debe establecer:

«

«

«

Objetivos estratégicos.
Diagnastico de la situacion actual.

Plan de actividades orientado a solucionar el problema.
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« Plan de socializacién, promocion, ejecucion y validacion del modelo pro-
puesto.

« Indicadores que permitan medir el desempefio e impacto del modelo.

[.6.2 Beneficios esperados de la investigacidn

[.6.2.1 Beneficios estratégicos

El modelo para la gestion del conocimiento permitird identificar aquellos elementos
clave para la generacion de valor al interior de la Universidad y su materializacion en
productos y servicios que incluyan factores diferenciadores en el medio. El modelo
incrementara el valor del saber como uno de los insumos mas importantes de la
Universidad, para lograr un mayor posicionamiento estratégico, social y econémico.

[.6.2.7 Beneficios sociales

Al interior de la Institucion, el modelo permitird desarrollar el ciclo para la gestion del
conocimiento por parte de los colaboradores: captacion de saberes, contextualiza-
cion, socializacion, aplicacion y generacion, pasando de un estado adaptativo a uno
generativo, y de una produccion individual a una colectiva.

En el &mbito externo, el modelo permitira lograr, a partir del nuevo sistema para
la gestion del conocimiento, un impacto en las comunidades de interés (estudiantes,
docentes, proveedores, entre otros), mediante la pertinencia y aplicacion de nuevos
programas, servicios y practicas, lo cual le significara una mayor credibilidad, ima-
gen v fidelizacion en sus relaciones con la Universidad.




Durante este segundo capitulo se busca identificar la situacién problematica de la
gestion del conocimiento en las organizaciones y, de manera particular, en la Uni-
versidad Catolica Luis Amigd, desde de la fundamentacion tedrica de modelos acep-
tados universalmente, el estudio de algunos elementos que describen la experiencia
actual de diferentes empresas colombianas y el andlisis de informacion relevante
para constatar el problema en la Institucion.

Sobre este tema, se mencionan conceptos y elementos basicos que inciden en
la gestion del conocimiento, ademas, las organizaciones también han adoptado su
propia acepcion del conocimiento; sin embargo, aidn existen instituciones para las
que no es clara la definicidn, el objetivo y el beneficio de la gestion del conocimiento.
Por ser este un insumo y un factor importante en la organizacion se debe determi-
nar como conseguirlo, cdmo medirlo, cdmo reconocerlo, como mantenerlo, c6mo
gestionarlo.
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2.| Gestidon del conocimiento empresarial en el
ambito mundial

Estudios como los de la empresa KMPG3 —que encuesto en el afio 1998 a 100 orga-
nizaciones y en el 2000 a 423-y los de la revista Trend Management—que realizé un
sondeo a 1.623 empresas— (como se citd en Equipo Rubikey, 2011) arrojaron datos
estadisticos relevantes sobre la gestion del conocimiento (knowledge management
— KM, de acuerdo con sus siglas en inglés):

El 61% de las empresas sufre de sobrecarga de informacion, lo cual provoca que sus
integrantes no tengan el tiempo necesario para compartir conocimiento.

El 81% de las empresas tiene actualmente, o consideran planificar, programas de
Gestion del Conocimiento (KM). EI 38% tiene actualmente un programa KM, lo cual
muestra que las empresas han empezado a considerar la necesidad de este tipo de
proyectos.

En las empresas que han implantado programas KM comentan que juega un rol
“extremadamente importante” o “importante” en la mejora de las Ventajas compe-
titivas (79%), en el Marketing (75%), en Mejorar el enfoque al cliente (72%), en el
Desarrollo de los empleados (57%), en la Innovacién de productos (64%) y en el
incremento del crecimiento y las ganancias (ambas 63%) (Equipo Rubikey, 2011,
parr. 4-5).

Son muchos los logros y beneficios que han obtenido las organizaciones y sus
colaboradores con la implementacién de KM, sin embargo, los estudios realizados
muestran estadisticas desalentadoras con el desarrollo del conocimiento interno de
los empleados:

Lamentablemente, los estudios revelan que las organizaciones aln siguen ciegas a
las consideraciones de los empleados. De hecho, s6lo el 33% de los programas KM
ha implementado politicas en torno al conocimiento —estipulando cuales elementos
de conocimiento almacenar, actualizar y seleccionar—y menor aun (31%) gratificar a
los trabajadores del conocimiento.
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Una investigacion realizada por la consultora Arthur Andersen en torno a los factores
criticos para la implantacion de la Gestion del conocimiento indicd que “solo uno de
los seis factores criticos para implementar eficazmente la Gestion del Conocimiento
esta relacionado con la tecnologia. La apertura y la confiabilidad de la alta gerencia
encabezan la lista” (Equipo Rubikey, 2011, parr. 12).

Los anteriores analisis también revelaron otros aspectos de gran importancia,
que menciona el Equipo Rubikey (2011, parr. 13): entre las organizaciones encues-
tadas no hay un acuerdo o definicion similar sobre la gestion del conocimiento o
knowledge management, tampoco entre las expectativas y resultados esperados de
la aplicacion de la gestion ni en el vinculo entre los activos intangibles y el precio de
mercado. La gestion del conocimiento ha generado incertidumbre en cuanto a las
caracteristicas que este debe tener, los resultados que debe generary el rol que debe
cumplir en la organizacion, entre otros aspectos. Sin embargo, existe consenso en
su objetivo: generar valor a largo plazo.

En el ambito mundial se destacan seis modelos de gestion de conocimiento, a

saber:

«

«

«

«

«

«

Modelo KPMG Consulting (Tejedor y Aguirre, 1998).
Modelo Andersen (Andersen, 1999a).

Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) (Andersen,
1999D).

Modelo Creacion del Conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Modelo Humanista de De Tena (De Tena como se citd en Gallego y Ongallo,
2004).

Modelos de Medicién del Capital Intelectual (Gonzalez y Rodriguez, 2010).
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2.1 Modelo de KPMG Lonsulting. Tejedor y Aquirre,
1998

El modelo de KPMG Consulting parte de las siguientes preguntas: ;qué factores
condicionan el aprendizaje de una organizacion y qué resultados produce dicho
aprendizaje? (Duno, Sulbaran, Reyes y Vilches, 2013, p. 2). Para responder, KPMG
produce un arquetipo cuya finalidad es la exposicion clara y practica de los factores
que condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi como los
resultados esperados del aprendizaje (ver Figura 1). Una de las caracteristicas esen-
ciales del modelo es la interaccion de todos sus elementos, que se presentan como
un sistema complejo en el que las influencias se producen en todos los sentidos
(Duno et al., 2013).

Figura 1. Modelo de KPMG Consulting
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RESULTADOS

Nota: Figura 1. Modelo de KPMG Consulting. Tomada de Tejedor, B. y Aguirre, A. (1998). Proyecto Logos:
Investigacion relativa a la Capacidad de Aprender de las Empresas Espafiolas. Boletin de estudios econdmicos,
53(164), 231-249. Madrid.

En el modelo KPM, los autores producen una conjuncién entre los siguientes
elementos: la estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de
aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc., y
todos estos no son independientes, sino que estan conectados entre si (Duno et al.,
2013). Para que sea posible el aprendizaje, la empresa debe trabajar sus fortalezas
en los siguientes asuntos que condicionan el éxito o el fracaso del proceso:
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Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus lideres, con
el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los niveles.

Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La organizacion
como ente no humano s6lo puede aprender en la medida en que las personas y equi-
pos que la conforman sean capaces de aprender y deseen hacerlo.

Hay comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas que son requeridas como
responsabilidad personal, vision sistémica, trabajo en equipo, capacidad de aprendi-
zaje y creatividad.

Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la empresay
el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para favorecer el apren-
dizaje y el cambio permanente (Duno et al., 2013, p. 3).

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese conocimiento
en activo util para la organizacion, no se puede hablar de aprendizaje organizacional.
Se deben utilizar estos activos en favor de la empresa para apoyar la utilizacion del
aprendizaje que se da por medio del personal y la maquinaria (Duno et al., 2013,
p. 4). La empresa inteligente practica la comunicacion mediante diversos mecanis-
mos, tales como auditorias, reuniones, programas de entrenamiento, gestion del
desempefio, entre otros. EI modelo considera los elementos de gestion que afectan
directamente la forma de ser de una organizacion: cultura, estilo de liderazgo, estra-
tegia, estructura, gestion de las personas y sistemas de informacion y comunicacion
(Gallego, Mufoz y Carmona, 2008). Como efecto del aprendizaje de la empresa
debe existir una evolucion permanente, calidad de los resultados, participacion de la
empresa en sistemas mas amplios y el cultivo de las personas que hacen parte de la
organizacion (Quivera, Rodriguez, Sosa y Urbina, s. f., parr. 7).

2.1.2 Modelo de Arthur Andersen

La compaiiia Arthur Andersen, creada alrededor del afio 1913 en Estados Unidos,
realizaba auditorias y consultorias y durante muchos afios se consolidé como una de
las més destacadas propuestas en el mercado empresarial. Esta organizacion cred su
propia manera de trabajar con sus clientes, y establecid lo que hoy se conoce como
Modelo de gestion del conocimiento de Andersen (ver Figura 2). Infortunadamente,
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en el afo 2002 la firma desaparecié debido a un caso fallido en el que intervino, sin
embargo, dejo un gran legado en lo que a gestion del conocimiento e informacion
dentro de las empresas se refiere (Gdmez, Pérez de Armas y Curbelo, 2005, p. 51).

Figura 2. Modelo de Arthur Andersen para la organizacién del conocimiento
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Nota: Figura 2. Modelo de Arthur Andersen para la organizacién del conocimiento. Tomado de Angulo, E. y
Negron, M. (2008). Modelo holistico para la gestion del conocimiento. Negotium, 11(4) 38-51. Recuperado de
http://www.revistanegotium.org.ve/pdf/11/Art2.pdf

En el modelo Andersen se reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la infor-
macion que tiene valor, desde los individuos a la organizacion y de vuelta a los indi-
viduos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor para los clientes (Gomez
et al., 2005, p. 51). ¢Qué hay de nuevo en este modelo? Desde el punto de vista de
la persona, el compromiso individual de transmitir su saber dentro de la empresa.
Con respecto a la organizacion, la tarea de crear la configuracion de soporte para
que el trabajo de los individuos sea provechoso y para que permita la creacion de
los procesos, la tecnologia y los sistemas para capturar, analizar, sintetizar, aplicar,
valorar y distribuir el conocimiento.

El prototipo ha identificado dos sistemas necesarios para el propdsito fijado den-
tro de la empresa: i) las redes para compartir (Sharing networks), ii) los espacios
de conocimiento (knowledge space) (Gallego et al., 2008, p. 61). Las redes de
conocimiento son espacios dedicados a la discusion de temas en comdn entre las
personas de la empresa, con la finalidad de compartir conocimientos que de alguna
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manera estan encasillados en uno o en pocos colaboradores y a través de las redes
(foros, blogs, chats, ambientes de aprendizaje compartido y demas) pueden llegar
a muchos otros. Por otro lado, los espacios de conocimiento —llamados también
conocimiento empaquetado—, son bases de datos o informacién en las que estan
guardados todos los documentos importantes para la organizacion que deben ser de
manejo publico dentro de la empresa; se trata de una suerte de memoria colectiva
a la que puede acceder cualquier individuo que necesite informarse de los procesos
actuales o pasados de su entidad.

2.1.3 Modelo Knowledge Management Assessment Tool.

Arthur Andersen y APOC

El modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) (ver Figura 3) es un
instrumento de evaluacion y diagnéstico construido sobre la base del modelo de
Administracion del Conocimiento Organizacional desarrollado conjuntamente por
Arthur Andersen y APQC (Gallego et al., 2008, p. 62).

Figura 3. Modelo KMAT
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Nota: Figura 3. Modelo KMAT. Tomado de Lopera-Londofio, M. E. y Quiroz-Gil, N. L. (2013). Caracterizacion
de un modelo de gestién del conocimiento aplicable a las funciones universitarias de investigacion y
extension: CASO UNIVERSIDAD CES (tesis de maestria inédita). Universidad CES — Universidad del Rosario,
Medellin.
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KMAT consiste en un modelo de complejidad considerable, pues todos sus ele-
mentos se encuentran en profunda relacion unos con otros. Como en los anteriores,
el centro de interés se encuentra en el conocimiento organizacional que es afectado
por una serie de procesos llevados a cabo al interior de la empresa: capturar el
conocimiento de diferentes fuentes que lo producen; reconocer cudl es el saber que
trae utilidad a la entidad y en qué momento lo es; crear nueva informacion a partir
del analisis de la que llega; compartirla no solo con los individuos que trabajan en la
empresa, sino también con los agentes externos a la misma; aplicar el conocimiento
(til en el sector donde sea necesario para su mejoramiento; organizar las maneras en
que este conocimiento va a impactar el desempefio y, sobre todo, el mejoramiento
de la entidad vy, finalmente, la adaptacion a los cambios que todos los procesos
implican en si mismos y a todos los niveles.

El modelo KMAT tiene ademas cuatro ejes que conducen todo el movimiento en
torno al conocimiento organizacional, desde que ingresa hasta que es aplicado; estos
son el liderazgo, la cultura, la tecnologia y la medicion. El liderazgo se refiere a como
la empresa usa estrategias para reforzar sus competencias criticas; la cultura: cdmo
dentro de la organizacion se favorece el aprendizaje para reforzar el comportamiento
abierto al cambio y al nuevo conocimiento; la tecnologia: cdmo la organizacion
equipa a sus miembros para que se puedan comunicar facilmente y con mayor
rapidez por medio de la implementacion de tecnologias de alta calidad; la medicion:
se aplica al capital intelectual y la forma en que se distribuyen los recursos para
potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento de la empresa (Gallego et al.,
2008, pp. 62-63).

Finalmente, la definicion de proceso abarca la circulacion completa del conoci-
miento dentro de la empresa. Indican los autores (Gallego et al., 2008, p. 63) que
se trata de los métodos que la empresa aplica para llevar a cabo todos los pasos
mencionados anteriormente, con la finalidad de agregar valor al cliente y potenciar
los resultados ya sea en las ventas o en los negocios de la entidad.
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2.1.4 Modelo creacion del conocimiento de Nonaka y

Takeuchi

El modelo creacion del conocimiento, (ver Figura 4), se basa en una espiral del cono-
cimiento, la cual inicia con el conocimiento tacito, el conocimiento que tiene la per-
sona, sus vivencias, experiencias, habilidades, destrezas, las cuales se transforman
en conocimiento organizacional valioso a través de la externalizacion o socializacion
de este conocimiento, es decir, conocimiento explicito, luego este conocimiento
se estandariza en un manual o de manera sistematica,(Combinacion), y finalmente
mediante la experiencia las personas enriquecen el conocimiento tacito, (Internacio-
nalizacidn), luego nuevamente inicia la espiral del conocimiento a un nivel superior,
para ello se requiere la participacion activa de los individuos, un compromiso per-
sonal.

Figura 4. Conversion del conocimiento y la espiral del conocimiento
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Nota: Figura 4. Conversion del conocimiento y la espiral del conocimiento. Tomado de Lépez-Salazar, F. A.
y Mufioz-Hurtado, M. A. (2014). Uso de practicas y herramientas de Tecnologias de la Informacion para la
gestion del conocimiento en los grupos de investigacién de la universidad de caldas (Tesis doctoral inédita).
Universidad Auténoma de Manizales, Manizales.
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Como indica Trejo (2009),

el proceso de creacion del conocimiento para Nonaka & Takeuchi (1995) se realiza a
través de un modelo de generacion de conocimiento mediante dos espirales de con-
tenido epistemoldgico y ontoldgico. Es un proceso de interaccion entre conocimiento
tacito y explicito que tiene naturaleza dinamica y continua. Se constituye en una espi-
ral permanente de transformacion ontoldgica interna de conocimiento, desarrollada
siguiendo 4 fases (p. 69).

En el modelo de creacion del conocimiento de Nonaka & Takeuchi se presentan
cuatro procesos de conversion de conocimiento que funcionan en forma de espiral.
Es un diagrama de organizacion pensado para que se intercalen dos dinamicas dife-
rentes, el conocimiento explicito y el tacito, en cuatro momentos que son la sociali-
zacion, la exteriorizacion, la combinacion y la interiorizacion. En la socializacion hay
una transformacion del conocimiento tacito a tacito; los saberes compartidos a tra-
vés de la interaccion con los otros, lectura de libros o documentos y la exhibicion de
los propios saberes en exposiciones permiten una movilizacion de informacion de un
individuo a otro. La exteriorizacion significa lograr concretar, a través de una figura
retérica como la metafora, un saber complejo para ser transmitido (Trejo, 2009).

Segun indica Trejo (2009), se trata de un proceso indispensable en la creacion de
conocimiento porque este no puede quedarse dentro de la empresa y tampoco den-
tro de los individuos, sino que debe transformarse y ser comunicado, por lo tanto,
aqui hay una conversion del conocimiento tacito previamente compartido a uno
explicito por medio del uso de mecanismos como mapas de conceptos, diagramas,
etc. La combinacién también es indispensable porque se trata de la comunicacion y
difusion del nuevo conocimiento dentro de la empresa, de modo que sea de domi-
nio de todos los integrantes; en este proceso se da la conversion del conocimiento
explicito a explicito, y finalmente, se encuentra la interiorizacion que es el proceso en
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el que se integra el saber explicito en el tacito para que comience a hacer parte de
los esquemas de pensamiento compartidos o practicas de trabajo de los integrantes
de la empresa (Trejo, 2009).

2.1.0 Modelo humanista de De Tena

La propuesta de De Tena desarrolla su actividad en torno a la responsabilidad de los
individuos que laboran en la empresa (ver Figura 5). En este modelo se resalta a la
persona, el vinculo constante que mantiene con la entidad donde labora y la manera
como se relaciona con las directrices institucionales, debido a esto es llamado el
modelo humanista (Bustos, Cerecedo y Garcia, 2016).

Figura 5. Modelo humanista de De Tena

Nota: Figura 5. Modelo humanista de De Tena. Tomado de Apaza-Llanque, J. (6 de febrero de 2015). Modelo
de gestién del conocimiento desde una vision humanista De Tena (Entrada en un blog) Recuperado de http://
modelodetena.blogspot.com.co/

Entre sus estrategias de desarrollo del sistema de gestion del conocimiento se
incluye la realizacion de planos de conocimiento, la creacion de asociaciones de
trabajo conjunto, la generacion y clasificacion de espacios de discusion, entre otras.
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La cultura organizacional creada por este modelo da mas reconocimiento a los indi-
viduos que brindan un saber indispensable en la organizacion, se incentiva la aplica-
cion constante de conocimientos para resistir y acoplarse de la mejor manera posible
a las transformaciones inesperadas y se da gran relevancia a la constante formacion
personal y profesional de los trabajadores, asi como también se reconoce la impor-
tancia de las TIC (Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion) durante todo el
proceso de consolidacion del conocimiento en la organizacion (Bustos, Cerecedo y
Garcia, 2016).

2.1.6 Modelos de medician del capital intelectual

En la actualidad, las empresas han optado por incluir entre sus activos mas precia-
dos al capital intelectual. A pesar de que durante mucho tiempo este bien intangible
de las empresas no aparecia en su contabilidad, la tendencia a dar importancia a la
informacion, a como se convierte esta en conocimiento y como se administra, ha
provocado que cada vez se haga més visible. Existen por lo tanto diversos modelos
para la medicion del capital intelectual que pueden ser aplicables a la gestion del
conocimiento (Gonzalez y Rodriguez, 2010, p. 116). Entre estos modelos se desta-
can:

Balanced Business Scorecard: en vista del desconocimiento de los bienes intan-
gibles de las organizaciones, el Balanced Scorecard incluye al capital intelectual en
la medicion de los activos y revela como este trabaja en favor del &mbito financiero.

Navegador Skandia: este modelo proviene de los procesos de la empresa Skan-
dia. En la segunda mitad del siglo XX, los analistas de esta empresa se percataron
de que el capital financiero era muy distinto al intelectual y crearon un modelo en el
que estaban claramente diferenciados. De acuerdo con Gonzalez y Rodriguez (2010),
el modelo Navigator Skandia trabaja por medio de las siguientes herramientas: finan-
cieras, del proceso, de clientela y humanas.
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Intellectual Assets Monitor: en este modelo, los bienes intangibles de la organiza-
cidn son tenidos en cuenta por encima de los tangibles. Considera ademéas dos tipos
de capital: el humano y el estructural. EI humano hace referencia especificamente a
la experiencia y la educacion del individuo y cdmo con esto puede aportar a la orga-
nizacion, mientras que el capital estructural indica todo lo que la empresa ha podido
construir por si misma (Gonzalez y Rodriguez, 2010).

2.2 Gestion del conocimiento empresarial en
Colombia

En el afio 2008, al percatarse de la ausencia de informacion en Colombia acerca de la
gestion responsable del conocimiento, Blanco y Bernal realizaron una investigacion
sobre el tema en las empresas grandes y medianas de la ciudad de Bogota. “Los
resultados del trabajo muestran cual es el grado de aceptacion de esta disciplina
en el contexto de las organizaciones empresariales estudiadas y el impacto que ha
tenido sobre la ventaja competitiva” (Blanco y Bernal, 2008, parr. 2). Asimismo,
el estudio de ambos profesores demostré que el papel de las universidades como
entidades investigadoras en torno al tema de la gestion del conocimiento es funda-
mental si las empresas colombianas, tanto grandes como medianas, aprovechan los
resultados de sus estudios.

A pesar de que los directivos y gerentes tienen informacién sobre la gestion
del conocimiento al interior de sus organizaciones, la sinergia entre los investiga-
dores y los empresarios tendria resultados muy positivos en los procesos que se
deciden aplicar y los que no, debido a las comprobaciones previas que realizan las
instituciones de educacion, que se traducen como resultados de investigacion. Esta
perspectiva abre un camino a las investigaciones de este corte porque se centra en
el aprovechamiento que hacen las empresas de las conclusiones de los estudios.
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La indagacion de Blanco y Bernal (2008) revela que hay unos componentes indis-
pensables para la construccion, creacion y gestion eficiente del conocimiento que las
empresas, sin importar si son grandes o medianas, deben tener siempre presentes;
estos son: “la disponibilidad de software, la educacién y el entrenamiento de los
empleados, junto con la propia experiencia organizacional” (parr. 19).

El estudio de Blanco y Bernal (2008) concluye entonces: i) es necesario que las
empresas adopten los insumos que les ofrecen las investigaciones llevadas a cabo
a nivel nacional e internacional, pues solo asi podran tener un panorama completo
sobre cudles son las mejores opciones en gestion efectiva del conocimiento dentro
de sus empresas; ii) la clave de la gestion del conocimiento es promover los espa-
cios de encuentro entre los integrantes de la organizacion para incentivar su trabajo
en equipo y una excelente transferencia de informacion y experiencias; iii) el contacto
con las fuentes de investigacion debe ser indispensable para que se dé una efectiva
aplicacion de los conocimientos adquiridos en proyectos.

Por otro lado, el estudio realizado en 2013 por Marulanda y Ldpez revela que
a pesar de que en las empresas del sector colombiano hay un gran bagaje tedrico
sobre los procesos de gestion del conocimiento (G. C.), no hay aplicacién acertada
de proyectos y politicas dentro de la organizacion para, de alguna manera, consolidar
los procesos que estan bien descritos por las autoridades nacionales e internacio-
nales en el tema. Uno de los componentes actuales mas relevantes en la G. C. es el
tecnolégico y las empresas también estan fallando en la aplicacién de sistemas de
autogestion que analicen toda la informacién que se genera en el interior e ingresa
del exterior. Ademas, es preciso que se enfoque mucha mas atencion en el capital
humano como base de la G. C.

A este estudio se suma el realizado en la Universidad Catdlica de Colombia en el
afio 2008, en el que se defiende la necesidad de profesionalizar a los individuos en
gestion del conocimiento, un ambito muy nuevo de la economia y la administracion
que cada vez mas va reclamando su lugar en todas las entidades que cuenten con
activos intangibles. Los autores Gonzalez y Joyanes (2008) argumentan en favor de
la atencién que las empresas pueden depositar en el capital humano y cémo este
sigue siendo indispensable para el crecimiento financiero y cognitivo de la entidad.
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En suma, en Colombia se han ido implementado paulatinamente los cambios nece-
sarios para comenzar a entender la gestion del conocimiento como una esfera pri-
mordial en el desarrollo de las empresas, sin embargo, ni la infraestructura educativa
para la profesionalizacion del personal ni los planes estructurados a largo plazo han
tenido cabida aln en el ambito nacional.

Los datos antes referidos afectan de manera directa esta investigacion d porque
la Universidad Catélica Luis Amig06, al ser una entidad naturalmente productora de
conocimientos, esta en capacidad para incluir entre sus actividades planes de accion
con respecto a la gestion del conocimiento y, de esta manera, fortalecer la idea de
una universidad-empresa que produzca y aproveche sus productos; el vinculo entre
universidad y empresa que sefialaban Blanco y Bernal (2008) quedaria parcialmente
subsanado.



El presente capitulo tiene como objetivo hacer un reconocimiento del marco con-
ceptual de las diversas corrientes tedricas cuyo objeto de estudio fundamental ha
sido la gestion del conocimiento; de ahi que se resefie la evolucion del término que
le ha dado su fundamento a la teoria del conocimiento y su gestion. A partir de este
esquema histdrico se haran patentes los contrastes que existen entre los diversos
esquemas de comprension del fenémeno del conocimiento, sus contrastes, sus
diferencias y su posible sintesis en una teoria general de su gestion en el entorno
empresarial.

3.I Perspectivas de la gestidn del conocimiento
empresarial

3.11 Enfoque constructivo del conocimiento

El conocimiento se configura como aquella informacion que un ser vivo recolecta
de su entorno y que utiliza para su supervivencia, derivando esta recoleccion en
una accion eficaz que le permite adaptarse a los desafios que le impone su medio
ambiente. Se puede dividir en dos grupos: i) el conocimiento natural: se refiere a la
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sintesis de informacion que los organismos vivos recolectan en su sistema nervioso
para actuar eficazmente en su medio ambiente; ii) el conocimiento artificial: se refiere
a los métodos y recursos de recoleccion de datos que pueden ser ejercidos por
diversos tipos de maquinas, principalmente mediante la computacion. La maquina
sintetiza los datos a partir de procesos algoritmicos mecanizados, clasificindolos de
manera automatica y almacenandolos en soportes digitales.

La diferencia fundamental entre uno y otro grupo nacié en 1950 con la invencion
de la inteligencia artificial (Dreher y Redueles, 2007), que planted un nuevo problema
respecto a la manera en la que se concibe el conocimiento. Si una méquina puede
“demostrar teoremas, jugar partidas de ajedrez, dar diagnosticos médicos y juridi-
cos a partir de sistemas expertos” (Dreher y Redueles, 2007), ¢significa esto que
una maquina puede pensar tal y como lo hace un ser humano? Bajo esta pregunta
subyace la diferencia entre conocimiento natural y conocimiento artificial. ¢Qué tan
diferentes son ambas formas de conocimiento? ;Pueden ambas resolver el mismo
tipo de tareas, sortear el mismo tipo de complejidades y desafios que el mundo
circundante impone a los seres vivientes? ¢Puede un computador resolver el mismo
tipo de problemas que un ser humano?

Para el enfoque constructivo del conocimiento existe una diferencia fundamental
entre dato e informacion y en esto radica una posible respuesta a la cuestion entre
el conocimiento natural y el conocimiento artificial.

El dato es una mera “representacion simbdlica, la cual puede ser nimeros, letras,
hechos, situaciones, entre otros” (Izamorar, s. f., parr. 1). Esta representacion no es
mas que un significante descriptivo de la realidad, un simbolo que se le asigna a un
hecho 0 a un objeto, pero que no va mas alla de eso. EI conocimiento artificial radica
en la acumulacion de datos organizados en un soporte digital mecanizado a través
de algoritmos. Estos datos acumulados “por si solos no tienen valor semantico, es
decir no tienen sentido” (Izamorar, s. f., parr. 5).

Por el contrario, la informacién implica una sintesis compleja de los datos acu-
mulados. Esta sintesis opera a partir de una intencion que se dirige hacia una accion
eficaz que pretende ejercer un impacto sobre el entorno, de tal manera que retorne
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en un beneficio especifico para aquel que ejecuta la accion. La informacion: i) otorga
a los datos un sentido y un significado, introduciéndolos en un esquema de orga-
nizacion que va mas alla de la simple descripcion o cuantificacion de la realidad; ii)
contextualiza los datos relacionandolos entre ellos, creando un sentido que permite
comprender mejor el comportamiento de la realidad; iii) reduce la incertidumbre
(Izamorar, s. f., parr. 11-12); 1V) establece categdricamente las mejores vias de
accion en un determinado contexto. De esto se deriva que la diferenciacion entre
dato e informacion es fundamental para el crecimiento de una empresa en un con-
texto determinado. La acumulacién de datos, sintetizada de una manera compleja e
inteligente, reduce las incertidumbres y abre nuevas vias de accion propicias para el
crecimiento empresarial. Esta sintesis de datos (su transformacion en informacion)
solo puede ser realizada por seres humanos, cuya capacidad de interpretacion da
sentido y significado a los mismos en un contexto especifico.

Simplificando la progresion epistemoldgica que tratamos de describir, podemos
resumir lo anterior en la siguiente cadena: los datos describen la realidad, la infor-
macion sintetiza esas descripciones relacionandolas entre si, y el conocimiento da
sentido y significado a esa sintesis derivandola en una accion especifica que genera
un impacto en un contexto especifico, satisfaciendo unas necesidades o unas defi-
ciencias particulares. La jerarquia, de lo mas simple a lo mas complejo, podria tra-
zarse asi: primero viene el dato, luego la informacion y finalmente, el conocimiento.

Asi se puede afirmar que la informacidn tiene prevalencia sobre los datos, pues
estos solo se convierten en conocimiento cuando su creador les afade significado y
valor, es decir, contextualizandolos, categorizandolos, calculandolos, corrigiéndolos
y condenséndolos. En otros términos, para que los datos deriven en informacion y
la informacidn se transforme en conocimiento, los individuos deben realizar activida-
des de creacion dentro de ellos mismos, deben confrontar los datos, contrastarlos,
compararlos y clasificarlos. Esto implica una relacion fundamentalmente activa con
la informacién, mediante la cual el sujeto la re-asimila'y le da un nuevo sentido hacia
sus necesidades personales, intelectuales, institucionales o empresariales. De esta
manera, el paso de la informacién al conocimiento se configura como una autén-
tica labor creativa, en la que el individuo genera nuevos sentidos a partir de los
hechos dados. A su vez, el sujeto debe confrontar sus conocimientos en un entorno
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inter-subjetivo (en este caso, empresarial), donde debe intercambiar datos e infor-
macion con sus colegas, contrastando, comparando, defendiendo y argumentando
sus propias sintesis subjetivas de informacion. Este intercambio habilitara un enri-
quecimiento de su conocimiento, lo cual redundaré en beneficios pragméticos para
el crecimiento de la empresa.

Tal como lo afirma Sveiby (1997) “a diferencia de lo que sucede con la infor-
macion, el conocimiento es intrinseco a las personas, y su generacion ocurre como
parte del proceso de interaccion entre las mismas” (Sveiby como se cit6 en Carrasco,
2005, p. 568). Es decir, el conocimiento se constituye como un proceso subijetivo,
personal, en el que un individuo reordena los datos y la informacidn a partir de sus
propias experiencias, de su propio caracter, de su personalidad, de su forma de ver
el mundo. Pero, debido a que el individuo se halla inserto en un contexto social, debe
intercambiar conocimientos con sus semejantes, quienes, a su vez, tienen formas
diferentes de comprender el mundo —para ponerlo en otros términos, una manera
diferente de sintetizar los datos y la informacion—.

En esto consiste el enfoque constructivista del conocimiento. Se trata funda-
mentalmente de comprender al sujeto como un ente plenamente activo y creativo
en la generacion de su propio conocimiento. Los datos son meras descripciones
simbdlicas de la realidad que pueden ser almacenadas y acumuladas por disposi-
tivos mecanicos netamente pasivos. Pero el proceso mediante el cual los datos se
convierten en informacion y derivan en conocimiento solo puede ser ejecutado por
un agente activo que sintetice y contraste, que interprete y concluya, que actle y
aporte soluciones complejas en un entorno desafiante. A partir de esto, se deduce la
importancia que tiene el enfoque constructivista para el medio empresarial.

Desde el enfoque constructivo el conocimiento puede dividirse en cuatro dimen-
siones: epistemoldgica, ontoldgica, sistémica y estratégica (Bueno, Salmador &
Merino, 2008).
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3.L.11 El conocimiento segin la dimensidn
epistemoldgica

Desde la perspectiva de la dimension epistemoldgica, el conocimiento se divide en
dos partes fundamentales: conocimiento explicito y conocimiento implicito. De estos
dos tipos de conocimientos se habld en la explicacion del modelo de creacion del
conocimiento de Nonaka y Takeuchi, lo cual complementa esta dimensidn.

El explicito es aquella forma de conocimiento universal que puede ser intercam-
biado de un individuo a otro mediante férmulas, proposiciones, informes, exposi-
ciones, conversaciones, reuniones y demas. “Explicit knowledge can be expressed
in words and numbers, and easily communicated and shared in the form of hard
data, scientific formulae, codified procedures, or universal principles” (Nonaka &
Takeuchi, 1995, p. 8)'. Su caracteristica primordial es que es plenamente expresable
y comprensible en un entorno intersubjetivo; es decir, se configura como datos e
informacién que son facilmente intercambiables entre los individuos en el entorno
social.

El tacito, por el contrario, se configura como aquella forma de conocimiento
subjetivo que un individuo desarrolla a partir del cimulo de experiencias personales
e intransferibles a lo largo de su vida. De esto se deriva que, opuesto al explicito,
es sumamente dificil de comunicar de un individuo a otro; es un conocimiento
cuya complejidad e intimidad lo hacen arduo de transferir, de expresar o resumir
en formulas, proposiciones, exposiciones, etc. “Tacit knowledge is highly personal
and hard to formalize, making it difficult to communicate or to share with others”
(Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 9)2. Como bien afirman Nonaka & Takeuchi (1995), el
conocimiento explicito no es nada mas que la punta del iceberg (p. 9).

De esta diferencia esencial entre conocimiento explicito y tacito se derivan con-
secuencias importantes para la comprension de la gestion del conocimiento. Lo que
un individuo puede expresar (en este caso, el empleado de una empresa) es s6lo el
minimo de lo que realmente sabe. Durante toda su vida ha acumulado habilidades y

1“El conocimiento explicito puede ser expresado por medio de palabras y nimeros, y es facilmente comunicado y compartido en la forma de datos duros,
férmulas cientificas, procedimientos codificados o principios universales [Traduccion de los autores del presente libro]” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 8).

2 “El conocimiento tacito es altamente personal y dificil de formalizar, lo cual dificulta comunicarlo o compartirlo con otros [Traduccion de los autores del
presente libro]” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 9).
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experiencias sumamente intimas y personales que han forjado su forma de ser en el
mundo, a su vez que la forma en la que se desenvuelve en el entorno laboral. Una
empresa con perspectiva de crecimiento en un entorno competitivo debe valerse de
la gestion del conocimiento para convertir el conocimiento tacito de sus empleados
(conocimiento sumamente valioso y personal) en conocimiento explicito.

Esto es fundamental para el entorno empresarial, ya que el conocimiento tacito
se refleja en las capacidades técnicas de los empleados. Por ejemplo, un artesano de
la madera que ha ejercido su oficio durante afios desarrolla una especie de intuiciéon
fundamental en su relacion con el material y las herramientas, de instinto especial
que facilita, agiliza y mejora su capacidad de trabajo. La maestria que alcanza en este
conocimiento tacito es tal que parece que sus manos tuvieran vida propia y supiesen
exactamente qué hacer en el momento preciso. Sin embargo, este tipo de habilidad
es casi intransferible, dificil de expresar, de comunicar, de poner en palabras, de
intercambiar de un individuo a otro. Este artesano ha desarrollado en su interior un
“saber-hacer” fundamental, pero es incapaz de articular su conocimiento en princi-
pios técnicos o cientificos que puedan traducir a los otros aquello que sustenta su
profunda apropiacion del oficio (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 9).

La gestion del conocimiento en el entorno empresarial abre el espacio de posibi-
lidad para que este conocimiento tacito se traduzca en conocimiento explicito, de tal
manera que los empleados puedan intercambiar entre si esta intima e intransferible
sabiduria del “saber-hacer” en un entorno inter-subjetivo en el cual se puedan enri-
quecer mutuamente a partir de sus experiencias personales.

3.1.1.2 El conocimiento seqin la dimensidn ontolagica

La dimensidn ontoldgica es una perspectiva que busca trazar el mapa de interaccion
e intercambio del conocimiento desde un enfoque organizacional. Se pretende dilu-
cidar la manera en la que el conocimiento se transfiere entre individuos, de ellos a la
organizacion empresarial y de la organizacion empresarial a otras instituciones. Visto
asi, el conocimiento se percibe como una espiral ascendente, que escala progresiva-
mente del sujeto individual (desde la intimidad de su conocimiento técito) hasta las
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multiples organizaciones que constituyen un entorno competitivo (el entorno empre-
sarial en general), tal como lo describe el modelo de creacion del conocimiento
planteado por Nonaka y Takeuchi. Es decir, es un movimiento ascendente que va de
lo micro a lo macro, de lo individual a lo colectivo, de lo privado a lo publico.

La dimension ontoldgica hace referencia, pues, a los niveles a través de los cuales
la creacion de conocimiento es ampliada: la interaccion entre conocimiento tacito y
conocimiento explicito, desde su conocimiento a nivel individual, va cruzando fronte-
ras y se materializa a nivel grupal, a nivel organizacional e incluso a nivel inter-orga-
nizacional (Trejo, 2013, p. 69).

Se comprende entonces que la dimension ontoldgica describe los niveles mediante
los cuales el conocimiento asciende en una organizacion. Este proceso de ascenso
puede denominarse como de “auto-trascendencia” (Trejo, 2013, p. 69), puesto que
el individuo se transmite a si mismo en la comunicacion de sus saberes subjetivos,
aportando a la organizacion nuevos conocimientos que habilitaran su crecimiento
competitivo, creando asi un efecto de amplificacion mediante el cual esos saberes
tacitos se hacen publicos e intercambiables, incluso a un nivel inter-organizacional
(Trejo, 2013, p. 69).

3.1.1.3 El conocimiento segan la dimensian sistémica

Ludwig Wittgenstein y Michael Polanyi han proporcionado una definicion moderna
de la mente como una desconocida, inaccesible, indescriptible, inmodelable e inarti-
culable cuerpo de conexiones, con una composicion holistica en lugar de heuristica”
(Mir6, 2007, p. 57). La mente se configura como un espacio cadtico e impredecible
que no puede ser reducido a un esquema heuristico de reglas y proposiciones. Esto
se hace alin mas patente en el aprendizaje y la gestion del conocimiento. La manera
subjetiva en la que un individuo procesa los datos y la informacién para transfor-
marlos en conocimiento es sumamente impredecible. El sujeto re-asimilara esa infor-
macion a partir de sus experiencias personales y su forma tnica de ver el mundo,
creando nuevas interpretaciones y abriendo nuevas posibilidades inesperadas para
esa informacién que le es dada.
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La razdn por la que la mente se estructura de esta manera es porque no se sabe
muy bien como seran recibidos los datos y la informacion, consiste en que esta se
ordena como un potentisimo aparato de unir relaciones. El cerebro es una maquina
de establecer vinculos y el campo de posibilidades de este establecimiento de rela-
ciones es tan vasto y extenso que puede llegar a desplegarse hasta el infinito. La vas-
tedad de este campo es tan amplia que no puede ser sistematizada en proposiciones
heuristicas lineales, progresivas y deductivas; reglas o principios del tipo primero se
debe hacer esto, después se debe hacer esto y el resultado sera siempre el siguiente
(Mir6, 2007) no se aplican a la naturaleza del cerebro humano.

Por esta razon, el aprendizaje y la gestion del conocimiento deben ser concebidos
desde una perspectiva holistica, que comprende la mente como un todo en el cual
cada una de las partes es fundamental y ninguna es mas importante que la otra. Se
trata de ampliar el panorama y asumir ese mismo caos con el que el cerebro esta-
blece los haces de relaciones de los que se vale para crearse una imagen del mundo.

Nuestro énfasis en definir procesos para gobernar la conducta, en el aprendizaje
como una conducta discreta, en la moldeabilidad de las estructuras del conocimiento,
en artefactos fisicos como representacion del conocimiento (suplantando didlogo) vy
en un comportamiento adquisitivo mas que inquisitivo, mina mas que aumenta nues-
tra postura sobre el aprendizaje organizacional. Precisamente por el hecho de que el
ser humano tiene una mente preferentemente holistica es por lo que (...) propone-
mos una dimension sistémica para poder simplificar y entender mejor la complejidad
del fendmeno del conocimiento de las organizaciones (Mir6, 2007, p. 57).

Una empresa se compone de multiples grupos y elementos heterogéneos que
trabajan entre si de manera simultanea. Sin embargo, ninguno de estos grupos es
totalmente auténomo e independiente; cada uno depende necesariamente del otro
para que todos hagan bien su trabajo. Los grupos deben sostener una interaccion
constante, una transaccion de saberes que les permita comprender que todas las
partes en su constitucion relacional es lo que garantiza el progreso de la organiza-
cion a largo plazo. En resumen, la dimension sistémica se define como
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El nivel de conexiones entre personas, grupos, experiencias, etc., necesario para que
ese conocimiento se desarrolle. Se centra en el nivel de dependencia entre las diferen-
tes funciones o grupos divididos en el grado en el que los trabajadores de diferentes
areas de especializacién trabajan juntos y la cantidad de secuencias y operaciones
dadas (Catalan y Peluffo, 2002, p. 47).

Se comprende asi que la organizacion empresarial se configura como un entorno
plenamente relacional, holistico y sistémico, en el que el 6ptimo funcionamiento de
sus partes independientes garantiza el movimiento progresivo del todo. Como indi-
can Bou y Segarra (2004-2005),

La dimension sistémica (...) es aquella que hace referencia a las relaciones de depen-
dencia que mantiene un conocimiento con otros sistemas de conocimiento que
poseen diferentes individuos o grupos en la empresa. Asi, por ejemplo, el desarrollo
de nuevos productos lo realizan equipos de trabajo integrados por personal de dife-
rentes dreas funcionales, creandose una dependencia entre los grupos que hace que
el conocimiento de uno de ellos carezca de valor sin la presencia del otro (p. 15).

3.1.1.4 El conocimiento seqin la dimensidn estratégica

La dimension estratégica es la que da a la organizacion empresarial su identidad a
largo plazo. Es el conjunto de técticas, planeaciones y predicciones que la empresa
se plantea a largo plazo para lograr sus objetivos e impactar en el entorno compe-
titivo. Primeramente, se trata de una indagacion introspectiva que la organizacion
se plantea. Aqui el caracter inquisitivo es fundamental para incitar la blisqueda de
la verdadera esencia de la empresa. Se hace entonces de capital importancia que la
organizacidn se plantee las siguientes preguntas: ¢Quiénes somos? ¢Cudl es nuestro
objetivo? ¢Cuél es el impacto que queremos generar? ;A qué poblacién se dirigen
nuestros servicios? ¢Como vamos a lograr lo que nos proponemos? ¢Cuéles son
nuestros medios para alcanzar nuestros propositos? ¢En cuanto tiempo lo vamos a
lograr?
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“La gestion estratégica es un proceso que permite definir cuél es la vision que el
equipo directivo de la organizacion tiene sobre el futuro, analizar escenarios proba-
bles y establecer los objetivos necesarios para acercarse al estado deseado” (Molinay
Montserrat, s.f., p. 20). Asi, el equipo directivo establece una visién y una misién que
sinteticen la esencia de la organizacion empresarial. La vision se trata del esquema
de comprension que la organizacion tiene del entorno que pretende impactar y se
sostiene como una perspectiva a largo plazo sobre la manera en la que esa vision,
esa forma de ver y comprender el entorno, se concretizard en acciones empresaria-
les. La mision se comprende como la brdjula que sefiala el norte especifico de esas
acciones. Es la declaracion especifica de la razon de ser de la empresa en un entorno
competitivo heterogéneo. Indican Molina y Montserrat (s. f.) que:

La visién y la mision estan intimamente relacionadas, de forma que pueden a menudo
confundirse o presentar elementos comunes. Asi, mientras la vision se centra en la
anticipacion de las condiciones futuras en las que operara la organizacion, la mision
nos informa sobre cudl serd su papel. La vision puede o no estar recogida en un
redactado relativamente corto pero la mision debe estarlo. La vision y la mision se
diferencian ademas en el hecho que la mision es un elemento de comunicacion,
externa e interna (p. 20).

3.2 [estion del conocimiento

3.2.1 Sociedad de la informacidn

En el ambito mundial existe una gran discusion sobre el concepto sociedad de la
informacion. Como alternativas a la definicion enmarcada por este han surgido varias
expresiones con las que se pretende ampliar, especificar, reducir o contra argumen-
tar, ya sea el término sociedad o el de informacidn. Al respecto, Sally Burch (2005)
propone una clara diferencia en cuanto al origen y definicion de algunas expresiones
como sociedad del conocimiento o sociedades del saber. Menciona Burch que la
nocion de sociedad de la informacion fue a cufiada por Daniel Bell en 1973 y desde
esta fecha ha sido reformulada y replanteada innumerables veces debido a la capa-
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cidad explicativa de la condicion actual que inaugura. En la expresion sociedad de la
informacion predomina la fase tecnoldgica estructural que los grupos poseen para
sostener unos procesos comunicativos de gran complejidad, en los que cada nicho
informativo recibe y produce informacion que puede circular por todo el globo. A
diferencia de las sociedades del conocimiento, la sociedad de la informacién hace
mas énfasis en el elemento tecnoldgico y cdmo los diferentes paises y culturas estan
preparados o no para poder tenerlo y utilizarlo para su propio proceso comunicativo.

En la expresion sociedad del conocimiento, por otro lado, se indica que hay
asuntos de gran profundidad y complejidad en la cultura que van mucho mas alla
del factor financiero (que se resalta en relacion con las tecnologias de la informa-
cion); las sociedades humanas deberian emplear la informacion como base para el
conocimiento transformador que esté dirigido siempre al mejoramiento de las con-
diciones de vida de las personas donde quiera que estén. Otro de los aspectos que
resalta Burch (2005) es que en el panorama mundial también se ha considerado que
no existe la sociedad, sino las sociedades de la informacion o del conocimiento, y
mucho mas propiamente, las de los saberes que se construyen en la subjetividad. La
pluriculturalidad presente en el mundo indica que hay diferentes formas de entender,
manejar y utilizar la informacion o el conocimiento, por lo tanto, no se puede hablar
de una sola manera de actuar, que, ademas, conduciria, como ya se ha corroborado
antes a lo largo de la historia, a privilegiar las practicas comunicativas de algunas
sociedades por encima de otras.

Teniendo en cuenta que el conocimiento y la informacion han sido puestos en
el centro de la discusion gracias a las nuevas posibilidades que ofrecen las TIC,
las empresas no han podido permanecer indiferentes al profundo cambio que ello
implica para sus procesos internos. Las organizaciones en la actualidad se compren-
den a si mismas como entidades productoras y consumidoras de activos intangibles
como el conocimiento, por lo que la manera en que este ingresa y sale debe ser con-
trolado de manera consciente. De alli entonces que en el campo de la administracion
y de la economia se hable ahora de la gestion del conocimiento o G. C. como una de
las formas mas provechosas para sacar beneficios tanto financieros como para los
trabajadores del conocimiento; Drucker (2009). Paredes y Velasco (2014) definen la
gestion del conocimiento:
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Proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la
informacion por parte de los participantes de una organizacion, con el objeto de
explotar cooperativamente los recursos de conocimiento basados en el capital inte-
lectual propio de las organizaciones, orientados a potenciar las competencias organi-
zacionales y la generacion de valor (p. 5).

En la actualidad, gracias a las TIC, la informacion no esta cohibida por un espa-
cio fisico o por condiciones temporales, sino que puede viajar a través de sefales
intangibles a todo el mundo y en cualquier momento. Esto implica una reproduccion
masiva, confiable y no confiable, que las empresas deben filtrar para poder elegir
lo que mas se acerque a sus necesidades y provenga de una fuente legitima. De
alli que los procesos tengan un orden planeado: detectar (busqueda), seleccionar
(rastrear la informacion confiable), organizar (jerarquizar y clasificar por tipos), filtrar
(escoger lo dtil para determinado proyecto, lugar, persona, etc.), presentar (comu-
nicar la informacion dentro de la organizacion) y usar (transformar las condiciones
desfavorables de la organizacion mediante la accion de los individuos que tienen
en su poder informacion confiable). El conocimiento entonces no es una entidad
subsistente por si misma, sino que necesita de la accidn intelectual y préctica de
los integrantes de las organizaciones, asi que la gestion del conocimiento implica la
retroalimentacion dentro de la empresa para que estos recursos sean aprovechados
al maximo y traigan beneficios.

3.3 Ciencias afines a la gestidn del conocimiento

3.3.] El pensamiento sistémico. Peter M. Senge

Hoy las empresas tienden a ser organizaciones del conocimiento, buscando interpre-
tar las demandas de los usuarios y darles su respectiva respuesta. Para lograrlo, son
varios los interrogantes que se generan en relacion con las politicas de las empresas,
por ejemplo: ¢cémo puede dialogar con el usuario una empresa que no promueve
el dialogo entre sus empleados?, ;como responde a los usuarios una empresa que
no es capaz de convertir la experiencia individual de sus empleados en conocimiento
colectivo? (Senge, 2005).
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El pensamiento sistémico se manifiesta como una respuesta a estos interrogantes
urgentes que acosan a todos los entornos empresariales. Este se configura como
una nueva forma de comprender la realidad. Poco a poco se ha venido gestando
como una auténtica revolucion del pensamiento, que abre un campo de comprension
inédito de las realidades mas complejas e intrincadas que acosan al panorama global.

El pensamiento sistémico se presenta como un nuevo esquema de percepcion
que pretende comprender los fendmenos complejos de la realidad como entidades
holisticas. Lo holistico se refiere a una visién que trata de abarcar la realidad como
una totalidad, como un conjunto de partes auténomas interdependientes que se
afectan mutuamente de maneras sutilisimas e imperceptibles. Esta teoria sistémica
tiene una relacion directa y complementaria con lo planteado en el modelo KPM,
donde, ninguna parte de esta totalidad es superior o inferior a la otra. Todas trabajan
en conjunto y el buen o mal funcionamiento de una sola altera indefectiblemente el
conjunto total del sistema organizacional. Se entiende de esta manera que el pensa-
miento sistémico es una forma de abordar lo complejo desde una perspectiva irre-
ductible. Con esto nos referimos a que lo complejo no puede ser restringido a sim-
ples proposiciones légicas o deductivas, férmulas lineales o diagndsticos simplistas.
El enfoque sistémico percibe las organizaciones como organismos hiper-complejos
que se componen de secciones que operan de manera simultanea y dependiente,
cuyo comportamiento no puede ser reducido a meras férmulas de causa y efecto.
La causa de un problema organizacional puede estar diluida, dispersa en muchas de
las partes de lo componen y su origen puede hallarse en partes heterogéneas con
funciones diferentes.

Hoy el pensamiento sistémico se necesita mas que nunca porque la complejidad
nos abruma. Quiza por primera vez en la historia, la humanidad tiene capacidad para
crear mas informacion de la que nadie puede absorber, para alentar mayor inter-
dependencia de la que nadie puede administrar y para impulsar el cambio con una
celeridad que nadie puede sequir. Esta escala de complejidad no tiene precedentes.
Nos rodean ejemplos de “fallos sistémicos”, problemas como el calentamiento del
globo, el agotamiento del ozono, el narcotrafico internacional, los déficits comercia-
les y presupuestarios de Estados Unidos. Son problemas que no tienen causa simple
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y local. Andlogamente, las organizaciones se desquician, a pesar de la lucidez indivi-
dual y los productos innovadores, porque no pueden integrar sus diversas funciones
y talentos en una totalidad productiva (Senge, 2005, p. 92).

Generalmente, en las empresas se realizan los anlisis de los fendmenos y situa-
ciones por partes aisladas, lo que dificulta la solucion de los problemas mas pro-
fundos de la institucion. Con el fin de ofrecer nuevas formas de abordar este tipo de
situaciones empresariales, Peter Senge (2005, p. 222) plantea cinco “disciplinas” que
convergen para innovar en las empresas, cada una aporta una dimension vital para
la construccion de organizaciones con capacidad de aprendizaje y, a su vez, ayudan
a perfeccionar constantemente la habilidad para alcanzar sus aspiraciones, éstas son:

3.3.1.1 Dominio personal

Las organizaciones aprenden retroactivamente por medio de los individuos que
aprenden en su interior. No existe aprendizaje organizacional sin aprendizaje indivi-
dual (Senge, 2005). El dominio personal consiste en un fomento primordial que hace
la organizacion a los sujetos que la componen para que estos piensen constante-
mente en si mismos, en la forma en la que pueden mejorar como seres humanos y
como trabajadores que hacen parte fundamental de una empresa. Se trata de promo-
ver en los individuos el trabajo de si. Con el término “trabajo de si” nos referimos a
la constante inquisicion que ejerce una persona con anhelos de superarse a si misma
constantemente. De manera habitual, esta persona se pregunta: ;Como puedo crecer
como persona? ¢Como puedo mejorar mi forma de ser? ¢Cudles son mis defectos
fundamentales y cdmo los puedo cambiar? ;Como puedo aportar de manera méas
eficaz a mi entorno, a mi familia, a mi empresa y a la sociedad en general?

Muchas de las précticas mas productivas para desarrollar dominio personal —el desa-
rrollo de una perspectiva sistémica, aprender a reflexionar sobre supuestos tacitos,
expresar nuestra vision y escuchar la vision de los otros, indagacion conjunta de la
vision de diversas personas sobre la realidad actual- forman parte de las discipli-
nas para construir organizaciones inteligentes, organizaciones que aprenden (Senge,
2005, p. 221).
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3.3.1.2 Modelos mentales

Los modelos mentales son los esquemas de percepcion de los cuales se valen las
personas para sintetizar la complejidad de lo real. Aquello que llamamos realidad
no es un constructo fijo e inamovible, no es algo que se pueda determinar con un
criterio 0 una objetividad absoluta. Cada individuo genera una imagen del mundo a
partir de sus propias vivencias, de su entorno familiar y social, de sus aciertos y sus
frustraciones, de todo aquel cdmulo de experiencias que configuran poco a poco
una subjetividad, desde la infancia hasta la vejez. Este cimulo de experiencias opera
como un filtro que observa la realidad a través del que incluye y excluye aspectos
de lo real segun la personalidad y la biografia de cada quien. A su vez, este filtro
puede comprenderse como el modelo mental que sintetiza y simplifica la compleji-
dad inminente de lo real. Todos estamos insertos en un modelo mental especifico,
uno que facilita nuestra percepcion del mundo y su intrincada dificultad inherente.
No hay nadie que pueda excluirse de este filtro, pues la complejidad de lo real es
tan abrumadora, que sin este no podriamos soportar la existencia, ni comprenderla
de ninguna manera. Como se puede inferir facilmente, el modelo mental tiene sus
ventajas y sus desventajas: puede operar a través de principios éticos y morales,
tales como “la vida es sagrada”, “no mataras”, “no robaras”, pero a su vez, puede
implicar filtraciones negativas de lo real como “tal raza es superior a otra”, “todos
estan equivocados menos yo”, “la vida no vale la pena”, entre otras.

Los modelos mentales son las imdagenes, supuestos e historias que llevamos en
la mente acerca de nosotros, los demas, las instituciones y todos los aspectos del
mundo. Como un cristal que distorsionara sutilmente nuestra vision, los modelos
mentales determinan lo que vemos. Los seres humanos no pueden recorrer los com-
plejos entornos de nuestro mundo sin “mapas mentales” cognoscitivos y t0dos estos
mapas, por definicion, adolecen de limitaciones (Senge, 2006, p. 246).

De esto se deriva que el conocimiento y el trabajo constante de los modelos
mentales son absolutamente fundamentales en el entorno organizacional. En una
empresa donde mudltiples individuos con modelos mentales diferentes —e incluso
radicalmente opuestos— deben convivir diariamente, plantearse objetivos comunes
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y trabajar en equipo, es esencial saber navegar entre la diversidad de percepciones
de lo real que componen esa complejidad intrincada e impredecible que es una ver-
dadera organizacion.

3.3..8 Construccion de vision compartida

Es fundamental para la empresa, ya que es la que habilita que las diversas personali-
dades que la integran (los modelos mentales heterogéneos) se conjuguen y se alien
en la vision y la mision de la organizacion. Esto requiere de un trabajo constante
y persistente de los diversos modelos mentales de cada sujeto que compone la
comunidad empresarial. ES necesario enfatizar en el aspecto de “trabajo constante y
persistente”. Las reuniones mensuales, los retiros institucionales, las integraciones
de convivencia, no son suficientes para construir una vision compartida. La vision
compartida solo se da mediante una labor del dia a dia, paso a paso, que nunca se
detiene. Se trata de un verdadero trabajo de lo heterogéneo, en el cual los lideres
de la organizacion deben realizar un esfuerzo empatico, ponerse en el lugar de sus
empleados, indagar sobre qué es lo que quieren y cdmo integrar y conjugar esos
anhelos y esas necesidades diversas en la vision de la empresa. Como indica Senge
(2004),

el disefio del proceso de vision compartida tiene tres propdsitos separados pero
relacionados entre si. Primero, examina las tensiones reprimidas de los problemas y
preocupaciones actuales. Las personas, tanto individual como colectivamente, expe-
rimentan gran alivio cuando ven que el sistema al fin ha tomado en cuenta sus pro-
blemas. Segundo, un proceso de vision compartida tiene que ser “generativo”: todos
tienen que estar en capacidad de hablar sobre sus esperanzas [personales] y anhelos
para la comunidad. S6lo entonces sentiran alivio y verdadera esperanza; solo enton-
ces pueden reconocer el origen de las aspiraciones ajenas lo suficiente para generar
impulso y confianza mutua (p. 327).
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3.3.L.4 Aprendizaje en equipo

El trabajo en equipo es uno de los pilares fundamentales del crecimiento empresarial.
La capacidad que puedan tener o no los individuos para integrar sus habilidades y
sus visiones en un laborar mutuo redundara necesariamente en el progreso o el
estancamiento del movimiento organizacional. Un individuo puede ser una persona
excepcional, inteligente y productiva por si misma, pero cuando trabaja en equipo
sus capacidades se pueden ver profundamente disminuidas (Mintzberg, Quinn y
Voyer, 1997, p. 448) debido a que la gestion en equipo se constituye como una
habilidad que debe ser ejercitada y estimulada constantemente. Si este sujeto excep-
cional es incapaz de integrar sus destrezas en un entorno de labor mutua, entonces
su inteligencia no valdra para el desarrollo de la organizacion. Por esta razon, se hace
necesario que la empresa fomente el trabajo en equipo como un aprendizaje, como
una labor constante que se perfecciona paulatinamente, que se mejora y se sutiliza,
y que debe ser practicado con una constancia y una dedicacion similar a la que el
pianista ejerce con su instrumento. Como indican Mintzberg et al. (1997)

la capacidad de la organizacion para aprender esté limitada por la capacidad de sus
equipos para aprender, porque la unidad de aprendizaje fundamental de las organiza-
ciones modernas son los equipos y no las personas (...) 1a disciplina del aprendizaje
en equipo se inicia con el “didlogo”, es decir, la capacidad de los miembros de un
equipo para suspender sus hipdtesis y entrar en un “pensar juntos” auténtico. Para
los griegos didlogos significaba el libre flujo de significados por medio de un grupo,
el cual permitia a éste descubrir informacion que no estaba a su alcance individual-
mente (p. 448).

3.3.1.a Pensamiento sistémico

Se trata de la conjugacion esencial de las cuatro disciplinas organizacionales expues-
tas anteriormente. Como se dijo, se hace necesario abandonar la percepcién heu-
ristica de las organizaciones, pues una perspectiva que se fundamenta en reglas y
principios lineales, logicos, esquemas reductivos de causa-efecto, es insuficiente
para la comprension de la intrincada complejidad que llamamos “empresa”.

43




Fundamentacidn de un modelo de gestian del conocimiento para la Universidad Catdlica Luis Amiga

al

El dominio personal, los modelos mentales, la construccion de vision compartida,
y el aprendizaje en equipo no se suceden en orden lineal y progresivo. Las unas se
afectan a las otras de manera retroactiva y deben ser trabajadas de forma simultanea.
Se debe circular de una a otra constantemente sin establecer jerarquias de impor-
tancia. El enfoque sistémico se constituye como la quinta disciplina, pues es el que
integra a las anteriores en un todo holistico, un conjunto de premisas que tratan de
describir el entorno organizacional sin reducir su complejidad ni sus vicisitudes. Sin
embargo, debemos enfatizar que el enfoque sistémico es una revolucién del pensa-
miento que esta en pleno periodo de gestacion, que solo ahora se empieza a infiltrar
en los anquilosados y fosilizados modos del pensamiento occidental. Todavia nos
hayamos poseidos por las antiguas formas I6gicas de nuestros modelos mentales
heredados. Por esta razon, la aplicacion del pensamiento sistémico no siempre seréa
facil ni cdmoda, pues como bien afirma Arbonies (2013),

la fragmentacion de los problemas y su reduccion a modelos de respuesta simple la
llevamos en los genes y siempre es dificil descartar este modelo mental de nuestro
proceder, pero esta es la condicién de partida para crear organizaciones inteligentes.
Estas organizaciones inteligentes son aquellas en las que es posible el aprendizaje
personal y colectivo, y donde este aprendizaje no solo tiene valor instrumental —para
conseguir rendimientos— sino que este aprendizaje forma parte intrinseca del desa-
rrollo personal vital (p. 273).

3.8.2 Inteligencias maltiples de Howard Gardner

Durante siglos se ha tratado de definir con precision qué es la inteligencia. Este es
un concepto elusivo que, aunque lo podemos evidenciar todos los dias en nuestra
vida cotidiana tanto en los otros como en nosotros mismos (ejemplo: “él encontrd
una solucion inteligente a ese problema”, “en la reunion de hoy hice los aportes
mas inteligentes de la sala”), cuando se nos pide que lo definamos exactamente, no
podemos decirlo con precision. Este es un problema fundamental, ya que, si se logra
identificar y definir con precision qué es la inteligencia, entonces las organizaciones
pueden sefialar inmediatamente cudles individuos son dptimos para pertenecer a

estas y cudles no. De ello se deriva la espinosa cuestion de como medir con preci-
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sion la inteligencia, como identificarla de manera univoca en un individuo determi-
nado; asunto que podria ser denominado como el santo grial de la cienciometria del
intelecto. A nuestra disposicion tenemos las pruebas de coeficiente intelectual (Cl) y
los examenes de seleccion multiple, pero son herramientas limitadas para medir la
inteligencia, pues no terminan de responder por completo a la capacidad intelectual
de los seres humanos. Un determinado individuo puede sacar un puntaje perfecto en
un test de coeficiente intelectual, pero también desmoronarse emocionalmente ante
la primera sefial de crisis en la organizacion empresarial y ser incapaz de resolver
los problemas impredecibles que le salen al paso. Esta persona puede tener en su
mente las capacidades ldgicas para resolver problemas complejos en el papel (en
este caso, la prueba escrita), y al tiempo carecer absolutamente de la fortaleza o
de la inteligencia emocional necesaria para mantenerse firme en los momentos de
tension y derrumbarse como un nifio ante la primera dificultad que se le presenta.
De esto se deriva que las pruebas de Cl y los exdmenes de seleccion mudltiple son
herramientas dtiles, pero limitadas y cortas de alcance para describir y medir la
inteligencia en general.

El concepto de las inteligencias multiples de Howard Gardner (2001) trata de dar
una respuesta a esta limitacion de la concepcidn de inteligencia y hacerle justicia a
los caracteres profundamente polifacéticos del verdadero intelecto humano, aquel
que nos ha llevado, para bien y para mal, a sobrevivir a las hostilidades de la natu-
raleza y a ser la especie dominante sobre el planeta tierra.

La inteligencia mdltiple “se trata de una vision pluralista de la mente, que reco-
noce muchas facetas distintas de la cognicion, que tiene en cuenta que las personas
tienen diferentes potenciales cognitivos y que contrasta diversos estilos cognitivos”
(Gardner, 2001, p. 14). En el entorno empresarial esta perspectiva se hace funda-
mental, especialmente si se quiere lograr una integracion plena de las mudltiples
destrezas que se pueden encontrar en un equipo de trabajo. De la misma manera
que los modelos mentales se deben conjugar en la vision y la mision empresarial, las
inteligencias multiples de los sujetos que componen la organizacion deben integrarse
en un objetivo comdn que armonice con sus diversos “estilos cognitivos”.



Fundamentacidn de un modelo de gestian del conocimiento para la Universidad Catdlica Luis Amiga

a2

Desde esta perspectiva, la inteligencia se define como una capacidad; es decir,
como una destreza que se puede desarrollar, reforzar e instruir; lo que contradice
posturas anteriores en la historia de la ensefianza en las cuales se consideraba que la
inteligencia era algo innato e inamovible que solo unos pocos elegidos, beneficiados
por la genética, podian tener.

Las inteligencias que Gardner (2001) enumera en su teoria son las siguientes:
lingiistica, l6gica-matematica, espacial, musical, corporal-sinestésica, intrapersonal,
interpersonal y naturista. Todos los seres humanos tienen estas ocho inteligencias
en mayor o menor medida y todas son igualmente importantes; en consecuencia, es
absurdo insistir en que todas las personas aprenden de la misma manera. Por ello,
las materias o temas se deben presentar de diferentes formas para aprovechar las
diversas capacidades y puntos fuertes de cada persona.

3.3.3 La pedagogia liberadora de Paulo Freire

La pedagogia liberadora de Paulo Freire se configura como la busqueda de una
vision emancipadora de la educacion. Desde esta perspectiva, la ensefianza no es
una mera transmision de informacion de un agente activo (el maestro) a un ente
pasivo (el estudiante); no es meramente una transaccion fria de contenidos intelec-
tuales que se transmiten para que el estudiante alcance el estatuto profesional que
la sociedad laboral le exige con tanta urgencia. Para la pedagogia liberadora, la edu-
cacion se estructura como una potente herramienta de empoderamiento que otorga
al educando una vision compleja y matizada de la realidad, vision que le permitira
gjercer criticas justificadas a las desigualdades e injusticias de su contexto social.
Asi el estudiante construira una comprension personal de la realidad, la cual se cris-
talizara en formas de rebelion argumentadas intelectualmente ante el statu quo de
las sociedades que fomentan las brechas de desigualdad entre las clases sociales.

Esta perspectiva de la educacion es propia del contexto histérico de América
Latina que, como regién compuesta de paises en via de desarrollo, desde los tiem-
pos de la conquista ha estado sometida al yugo de la brecha infranqueable entre
clases sociales:
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En la region se elabord un pensamiento pedagdgico que, de una manera general, se
caracterizo por su fe en la educacion como proceso emancipador, por su practica
encaminada al logro de un mundo mas justo y més humano, por su solidaridad con
los grupos sociales mas desfavorecidos. La region latinoamericana destaca en esta
posicion critica y de busqueda de estrategias para transformar la realidad (Carrefio,
2009-2010, p. 198).

Esta vision de la educacion como agente emancipador y empoderador del ser
humano se conjuga de manera patente con la vision holistica del pensamiento sis-
témico. Esto se debe a que la pedagogia de la liberacion se comprende a si misma
desde una perspectiva de la ensefianza que contradice la vision heuristica de la edu-
cacion. Educar no se trata meramente de transmitir una serie de reglas y principios
intelectuales que se aplicaran a la vida como una escuadra para calcular la medida
de los objetos. Desde este punto de vista, esta transaccion fria de contenidos heuris-
ticos no es mas que una manera de crear tecndcratas obedientes que se conforman
con el statu quo de la sociedad y no se ocupan de su progreso hacia un contexto
més equitativo (Cirigliano, como se cit6 en Carrefio, 2009-2010, p. 198). Una vision
holistica y emancipadora de la educacidn trasciende la tecnocracia del conocimiento
y lo transforma en un radical dispositivo de cambio social, estimulando al sujeto a
que reflexione constantemente sobre su lugar en el mundo y fomentando siempre
una critica argumentativa profunda de su realidad circundante.

Consecuencia de lo anterior es el hecho de que la teoria necesita apoyarse en
la practica y la practica en la teoria, en una relacion retroactiva en la que la una no
puede ser sin la otra. La teoria solo puede validarse como verdadero conocimiento
si tiene un correlato directo en la realidad cotidiana. Y la practica s6lo puede funda-
mentarse auténticamente en una perspectiva totalizadora y significante de lo real, lo
cual no puede lograr sin la teoria. Esto es esencial para la gestion del conocimiento.
“Separada de la practica la teoria es puro verbalismo inoperante; desvinculada de la
teoria, la practica es activismo ciego. Es por esto mismo que no hay praxis auténtica
fuera de la unidad dialéctica accion-reflexion, practica-teoria” (Freire, como se citd
en Carrefio, 2009-2010, p. 202).
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La educacion para Freire (como se cit6 en Carrefio, 2009-2010) tiene como pro-
posito crear conciencia en la persona para asumir su rol en la comunidad. Es una
forma de percibir la realidad social y con esto el sujeto estd haciendo historia; es
protagonista de su devenir. Se concibe entonces como un proceso dindmico, un pro-
ceso de accion que parte de los sujetos, por lo que la educacion es un producto de
la praxis. No es solo reflexion, sino una actividad orientada a transformar mediante
la accion humana.

Dentro de esta teoria, el educador o dinamizador no es el que transmite la reali-
dad, sino que es el educando el que la descubre por si mismo. El conocer no es sdlo
una produccion de saberes nuevos, sino que es también apropiarse de los ya obte-
nidos, someterlos a una autocritica para producir nuevos conocimientos (Carrefio,
2009-2010).

3.3.4 La pedagogia de Carlos Alvarez de Sayas

El objeto integrador de la pedagogia es el proceso formativo, el cual se proyecta en
tres dimensiones o procesos: el educativo, el desarrollador y el instructivo (Sayas
como se citd en Alvarez y Gonzalez, 2003, p. 19), que a su vez se influencian entre
si, aunque se diferencian en su intencion y en sus fines. El educativo se concibe
como la educacion para la vida; el instructivo como la formacién del hombre como
trabajador; y el desarrollador como la formacion de las potencialidades. Se puede
afirmar que la pedagogia es la base fundamental para soportar todo tipo de proceso
formativo que se proponga la institucion y sus colaboradores.

Para el disefio de un modelo que permita crear un sistema para gestionar el
conocimiento dentro de la organizacion es necesaria la implementacion de una pro-
puesta de formacidn que se apoye en una pedagogia institucional, que ademas de
responder al direccionamiento estratégico de la entidad, se respalde en lo que aporta
el aprendizaje organizacional como concepto y como teoria, tal como se hace en las
empresas que aprenden y trascienden el inventario del conocimiento individual. De
esta manera, el modelo crecera a medida que se use colectivamente para impulsar
asi procesos innovadores dentro de la institucion.
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Los tres procesos de la pedagogia de Carlos Alvarez Sayas se integran y se sin-
tetizan en la dimension de los procesos conscientes. Esta dimension “se construye
como un modelo sistémico abierto, y por ende complejo, donde sus relaciones son
en esencia dialécticas” (Sayas como se cit6 en Alvarez y Gonzélez, 2003, p. 23). Cada
proceso afecta retroactivamente al otro, en una cadena dialéctica cuyo movimiento
constituye la totalidad del aprendizaje humano.

Sayas divide su perspectiva pedagogica en una serie de leyes que se deben apli-
car en el aula. La primera es /a educacion para la vida. Esta ley presenta un plantea-
miento en el cual el aprendizaje debe enfocarse en la resolucion de problemas en una
comunidad especifica, tales como la desigualdad o la injusticia social.

La segunda ley se denomina educacidn a través de la instruccion. Describe las
maneras en las que el docente debe crear un curriculo para comunicar los conteni-
dos al estudiante de manera que él los pueda aplicar a la resolucion de problemas
en su contexto social. Se establece a partir de las relaciones que se dan entre los
principios metodoldgicos del aula, las cuales son, en esencia, dialécticas:

La relacién entre el objetivo, el método y el contenido; la relacion entre el problema,
el objetivo y la evaluacion; y la relacién entre el método, los medios y la forma. Rela-
ciones sistémicas y complejas cuya funcion sera la transformacion del objeto para
alcanzar el objetivo y resolver el problema (Alvarez y Gonzélez, 2003, p. 23).

La tercera ley es /a formacion a través de la comunicacion. Consiste en sefialar
que la esencia del acto educativo se da en la comunicacion entre el profesor y el
estudiante, la cual se ejerce mediante un didlogo en el que se discute, se debate, se
argumenta y se interpreta el conocimiento heredado de la cultura universal, no de
una manera pasiva y obediente, sino activa y autdnoma: “la informacion proveniente
de la cultura universal no sélo se reproduce y se procesa sino que a través de su
comunicacion se comprende y se interpreta para participar en su transformacion y
en la creacion de significaciones nuevas” (Alvarez y Gonzalez, 2003, p. 24).
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3.3.0 La andragogia de Malcon Knowes y David Ausubel

Entendida la andragogia como la disciplina de la formacion del adulto, Malcon
Knowes establece algunas de las caracteristicas que se deben tener en cuenta al
realizar procesos de formacion con personas adultas para lograr un resultado eficaz.
Plantea que se debe establecer una negociacion con el adulto en aspectos como
diagnostico de sus necesidades, fijacion de objetivos y planificacion de la forma-
cion; ademas, es fundamental propiciar un ambiente confiable donde se respeten
y se reconozcan los saberes previos, un entorno calido en cuanto a las relaciones
interpersonales, colaborativo y apoyador para fortalecer en el adulto el estudio inde-
pendiente, fomentando constantemente su autonomia.

El curriculo y el disefio deben ser flexibles, innovadores y participativos. Debe
darse siempre una metodologia que se apoye en los conocimientos y experiencias
del adulto, reconocer que es €él quien se convierte en el centro del aprendizaje. Desde
este punto de vista, el proceso educativo es plenamente horizontal, lo que resulta
primordial para comprender la andragogia. Como indica Gutiérrez (2004):

El principio de horizontalidad andragdgica se refiere fundamentalmente al hecho de
ser tanto Facilitador como el Participante en iguales en condiciones (caracteristica
cualitativa) al poseer ambos la adultez y la experiencia, pero con diferencias en cuanto
a los niveles de desarrollo de la conducta observable (caracteristica cuantitativa).

Esto se refiere a la necesidad de que el profesor y el estudiante se mantengan en
un mismo nivel jerarquico. Es decir, en la praxis andragdgica, el profesor no debe
considerarse como superior al estudiante; tampoco debe entenderse como aquel que
tiene el poder en el aula 0 como “el que mas sabe”; de ser asi, se consideraria como
una vision vertical de la ensefianza porque el docente estaria jerarquicamente por
encima del estudiante. Por el contrario, en la vision horizontal ambos se conciben
como iguales en el proceso de construccion del conocimiento. Esto es importante
para la gestion del conocimiento en la organizacion empresarial, ya que los equipos
de trabajo estan compuestos por adultos, sujetos que tienen un bagaje de expe-
riencia significativo, dotandolos de una visién del mundo plenamente justificada a
partir de sus propias vivencias; ello implica que la relacién ensefianza-aprendizaje
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en el entorno organizacional debe darse de igual a igual y no debe estar mediada
por jerarquias, condescendencias o subestimaciones que puedan interrumpir el flujo
transparente de la comunicacion entre colegas.

Las caracteristicas mencionadas se deben tener presentes para la propuesta de
formacion que surge de la investigacion que aqui se presenta, teniendo en cuenta
que los participantes se ubican en la categoria de adultos.

Adicionalmente, David Ausubel (1963) considera que quien aprende construye
representaciones mentales; es decir, cada uno interpreta el mundo y el conoci-
miento de acuerdo con sus experiencias, con su desarrollo y evolucién y de segun
el modelamiento que el entorno le haya generado. Ausubel introduce el concepto de
aprendizaje significativo, en el cual se genera el aprendizaje por medio de la relacion
con las experiencias del sujeto incorporando componentes como la afectividad, pro-
blematizacion y reflexion, entre otros. Afirma Martinez (2008) que:

El sujeto debe manifestar una disposicién significativa hacia el aprendizaje, lo que
plantea la exigencia de una actitud activa y la importancia de los factores de atencion
y motivacion. Este es un aspecto fundamental, ya que si el alumno no se siente iden-
tificado y no se involucra activamente en el proceso de aprendizaje, este no podréa
ser percibido y procesado con atencion activa. La motivacion e intereses internos
del sujeto (que tienen relacion con su edad y su grado de desarrollo) son el factor
principal para el logro de esta actitud activa al aprender (pp. 248-249).

En su opinidn, el aprendizaje se da en la medida en que se establecen vinculos
individuales, y no casuales, entre el nuevo objeto de saber y los conceptos previos
del que construye el conocimiento. Las experiencias que propician aprendizaje pue-
den resultar significativas tanto para el que aprende, como para el facilitador.

En el aprendizaje de los adultos cobra mayor importancia la dindmica de las
emociones y la afectividad; por lo que tanto el conocimiento, como el facilitador,
deben impactar especialmente esta parte de la persona, para esto es importante que
haya una interaccion del ensefiante con la persona que va a formar y lograr un dis-
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cernimiento de sus motivaciones, valores y estilo de aprendizaje. En tal aprendizaje
influye ademas la psicologia cognitiva desde el procesamiento de informacion que
cada persona hace de sus experiencias.

3.8.6 El capital humano de Gary Stanley Becker

El capital humano comprende el aprendizaje de los individuos como una inversion
a largo plazo, la cual les permitira crecer como seres humanos, tanto como profe-
sionales asalariados. En consecuencia, el capital humano entiende el conocimiento
desde una perspectiva acumulativa, en la que el sujeto se formay se instruye cons-
tantemente, de tal manera que pueda hacerse mas valioso para su entorno social y
para la empresa. Como indican Cardona, Montes, Vasquez, Villegas y Brito (2007),

Becker define el capital humano como el conjunto de las capacidades productivas que
un individuo adquiere por acumulacion de conocimientos generales o especificos.
Para Becker, el individuo incurre en gastos de educacion al mismo tiempo que en un
costo de oportunidad por permanecer en la poblacién econdmicamente inactiva y no
recibir renta actual; sin embargo, en el futuro su formacion le otorgara la posibilidad
obtener salarios mas elevados (pp. 18-19).

La educacion que el individuo decide asumir por voluntad propia se comprende
como una inversion a largo plazo, puesto que no le generara beneficios salariales
inmediatos y, por el contrario, le implicara una serie de costos que no generaran
una remuneracion tangible a corto plazo. Posteriormente, esta inversion se vera
retornada en estimulos salariales por parte de la organizacion empresarial, relacion
de costo-beneficio que abre la posibilidad de que el individuo anhele superarse cons-
tantemente, asumiendo calculos e inversiones racionales sobre sus gastos en edu-
cacion para constituirse como agente activo y valioso para la organizacion. De esta
manera, el sujeto tendrd una motivacion constante para instruirse y trascenderse a
si mismo, como profesional y como ser humano.

Becker divide la inversion de capital humano en dos vertientes: formacion general y
formacion especifica (Becker como se citd en Cardona ef. al, 2007). La formacion
general se refiere a una manera de inversion en educacion que es mas amplia y que
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cualifica al individuo para ejercer diversos puestos en todas las empresas. Debido a
que la empresa en la que el individuo en cuestion esta vinculado no percibe ningtn
beneficio colateral directo en esta formacion general, la organizacion no asumira
ninguno de los gastos requeridos; los costos correran enteramente por cuenta del
sujeto.

La formacion especifica, por el contrario, se constituye como una inversion en
educacion que responde directamente a las necesidades precisas de la empresa.
Dado que la organizacion obtendra un beneficio colateral directo de esta inversion,
asumira una parte o la totalidad de los costos durante el proceso de aprendizaje. A
esto se suma que, entre mas especifica sea la formacion educativa en la que el indi-
viduo invierte, mas beneficios obtiene la empresa, ya que esta especificidad evitara la
posibilidad de que el trabajador se vaya a otra empresa a aplicar los conocimientos
que aprendi6 en la anterior (que fue la que invirtié en su formacidn). Afirma Selva
(2004),

cuanto mayor es la especificidad de las cualificaciones, mayor es el incentivo de los
empresarios a costear la formacion especifica, siendo menores las posibilidades que
tiene el trabajador de utilizar esa cualificacion en otra empresa. Esto lleva a que, tanto
a los empresarios como a los empleados, les convenga la permanencia de los tra-
bajadores en la empresa, fomentando, por consiguiente, la generacion de mercados
internos (p. 55).

3.8.7 Teoria de recursos y capacidades

La teoria de los recursos y las capacidades se configura como una descripcion y
una evaluacion de las posibilidades internas de una organizacion empresarial. ¢Por
qué hay empresas que compartiendo el mismo territorio, disponiendo de la misma
solvencia material para responder a las demandas de los usuarios, fracasan y, por
el contrario, hay otras que triunfan? Si las situaciones son similares, analogas en
términos de medios y bienes posibles, ¢por qué existe esta diferencia en el compor-
tamiento divergente de las empresas que comparten un mismo contexto? La teoria
de recursos y capacidades trata de resolver este misterio.
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“Las organizaciones deberian considerar prioritario la identificacion, desarrollo,
proteccion y despliegue de aquellos recursos y capacidades que aseguren el logro
de una ventaja competitiva sostenible y por tanto, rentas superiores en el largo
plazo” (Chiva y Camisdn, 2002, p. 115). De esto se deriva que la teoria de recursos
y capacidades implica una necesidad constante de introspeccion por parte de los
lideres de la organizacion. La empresa debe indagarse siempre sobre la solvencia de
Sus recursos y sus capacidades, sobre sus medios potenciales para responder a la
demanda de sus usuarios.

Para ejercer esta labor de identificacion, la teoria plantea algunas clasificaciones
de utilidad. Los recursos se definen como “el conjunto de factores disponibles que
son poseidos o controlados por la empresa. En cambio, la capacidad seria la facul-
tad de gestionar adecuadamente los recursos para realizar una determinada tarea
dentro de la empresa” (Chiva y Camisén, 2002, p. 116). Se comprende entonces
que hay una relacion sinérgica y sistémica entre recurso y capacidad. Los recursos
pueden estar siempre disponibles, siempre bajo el control de la organizacion, pero
esto no garantiza una respuesta certera a la demanda de los usuarios. La capacidad
se configura como la gestion y la administracion adecuada de los recursos. En esto
radica muchas veces el triunfo o el fracaso de las empresas que comparten el mismo
contexto. Indican Chiva y Camisén (2002) que

la simple posesion de recursos por parte de una organizacion no explica su potencia-
lidad, ya que es importante la forma en la que estos son combinados y explotados, lo
cual determinara sus capacidades o competencias. En este sentido, resulta adecuado
distinguir entre la posesion de un recurso y la capacidad de utilizar de forma eficiente
y eficaz los servicios que este recurso puede prestar (p. 116).
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4.1 Exploracidn del entorno externo de la
Universidad Catdlica Luis Amigé

Uno de los aportes importantes de esta investigacion es proporcionar los ele-
mentos necesarios para construir y modelar un sistema que permita generar, captar,
retener, socializar y aplicar el conocimiento en la Universidad Catélica Luis Amigo,
con la posibilidad de hacer derivaciones que puedan aplicarse a cada una de sus
vicerrectorias, direcciones, decanaturas, programas y coordinaciones.

La investigacion se centra en cdmo la Universidad Catélica Luis Amigd es capaz
de identificar la informacién que le resulte clave, la cual, una vez tratada, se convierta
en conocimiento critico e indispensable para el aprovechamiento y el mantenimiento
de las ventajas competitivas. No hay “que perder de vista que la informacidn, tanto
la cuantitativa como la cualitativa, es una parte fundamental del conocimiento y, por
tanto, gestionarla correctamente sera condicion necesaria si se desea llevar a cabo
una gestion del conocimiento de calidad” (Serradell y Juan, 2003, p. 2).
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Para identificar como se desarrolla la gestion del conocimiento en la Universidad
y los avances y oportunidades de potencializar y mejorar este proceso, se realizaron
en primera instancia cuatro preguntas al sefior Gustavo Rios, Director de Planeacion,
y sus respuestas soportan la necesidad fundamental de emprender un proyecto
orientado a construir un modelo capaz de gestionar el conocimiento. Con estas pre-
guntas, se asegura que el disefio del sistema propuesto esté alineado con la mision,
vision y objetivos corporativos de la Institucion. Las preguntas, con sus respectivas
respuestas, se exponen a continuacion:

411 iCamo se concibe |a gestion del conocimiento
para la Universidad Catdlica Luis Amigd desde su
proceso de Planeacian Estratégica?

La Planeacion Estratégica esta limitada por la concepcion y aplicacion del Plan de
Desarrollo, con sus sistemas anexos: Plan de Accién y los Planes Operativos; asi las
cosas, la gestion del conocimiento desde la Planeacion Estratégica es aquella que
permite el fortalecimiento del aprendizaje y consolidacion de las buenas practicas de
la Universidad, para lograr las metas del Plan de Desarrollo de manera transversal en
cada unidad. Es decir, es el conocimiento que va quedando respecto al aprendizaje de
hacer posible el Plan de Desarrollo estratégico; por ejemplo, para efectos de mejorar
los indicadores de investigacion, el programa de Comunicacion Social al no poder
publicar en revistas indexadas sus resultados de investigacion y tener que cumplir
con unos determinados puntos de investigacion, optd por hacer publicaciones de
libros con articulos de temas que pueden integrarse, asunto que termina por ser un
aprendizaje de utilidad para los demas programas ante dificultades similares. Lo ante-
rior, sin embargo, no esta escrito en ninguna parte como una definicion o sistema
(Gustavo Rios, comunicacion personal, 3 de octubre de 2016).
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4.2 élué avances o proyectos se tienen o se vienen
desarrollando en |a Institucidn sobre gestidn del
conocimiento?

De manera tangible se tiene la plataforma del Sirce, en la que se deja el modo en que
cada programa planifica en maximo cuatro pasos qué pretende lograr, la meta de un
determinado indicador y las evidencias de sus logros. La plataforma, aunque podria
ser una base para la gestion del conocimiento en cuanto a la planificacion y tipos de
logros posibles, no estd organizada ni usada para tal fin y, a pesar de que se presenta
como una herramienta en la que ello puede verse, en realidad no cumple con los
parametros de un sistema de gestion del conocimiento (Gustavo Rios. comunicacion
personal, 3 de octubre de 2016).

413 élué lecciones aprendidas se tienen sobre
|la gestion del conocimiento en la Universidad
Catalica Luis Amiga?

(G.R.) Hay lecciones aprendidas, pero al no estar sistematizadas se van diluyendo
en el tiempo v en las personas y no trascienden a la organizacion; por lo tanto, si se
quiere ser tajante con la respuesta, puede decirse que no hay lecciones aprendidas
(Gustavo Rios, comunicacion personal, 3 de octubre de 2016).

414 GiEn que area(s) o proceso(s) se ha
implementado |a gestion del conocimiento y
cuéles han sido los beneficios o resultados?

(G.R.) Los conocimientos y las lecciones aprendidas a mi juicio estan en las personas
y no en la Universidad, por lo tanto, no me atrevo a decir que exista la gestion del
conocimiento en la Universidad Catélica Luis Amigé. Existen avances e instrumentos
reales y muy utiles que dan cuenta de que si construimos conocimiento, como son
el Sirce, los informes de autoevaluacion, el que en la red tengamos un espacio en el
servidor a vista de todos los lideres para que puedan ver toda la metodologia y resul-
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tados de la autoevaluacion institucional y de programas, pero esto no esta sistema-
tizado desde la intencién de que sirva como un sistema de gestion del conocimiento
(Gustavo Rios, comunicacion personal, 3 de octubre de 2016).

Igualmente durante la investigacion de como se gestiona el conocimiento en la
Universidad se entrevisté al sefior Alvaro Osorio, Coordinador de la Biblioteca y a
uno de sus colaboradores, Angélica Echeverry lo que permitio evidenciar que en
esta area se gestiona el conocimiento, se socializan lecciones aprendidas, hay trans-
ferencia de saberes se transforman los conocimientos individuales en colectivos y
se proyecta a las personas en los ambitos de la Institucion y externo, mediante los
nuevos desarrollos y conocimientos adquiridos por estas:

4141 4Como el aprendizaje individual se ha vuelto
colectivo en la Biblioteca?

Por el estilo de direccion del Coordinador de la Biblioteca, cuando él llega a la Ins-
titucion realiza un diagnostico de las personas; sus competencias, conocimientos,
experiencias, actitudes y habilidades. Define con su jefe inmediato implementar la
estrategia que todos sus colaboradores puedan desarrollar varios roles y respon-
sabilidades a través de que todo el equipo se entrene en el proceso que maneja la
biblioteca, con una metodologia del autoaprendizaje y de compartir saberes, es decir,
un colaborador es experto en un tema especifico, porque es su responsabilidad o
porque adquirid ese conocimiento por sus estudios y/o experiencias, lo comparte
con sus comparieros, entre todos multiplican sus conocimientos y se vuelven mas
competitivos e integrales, lo que facilita el normal desarrollo del proceso, con valores
agregados como que durante el dia se pueda rotar de funciones, lo que genera que
el dia laboral sea mas dindmico y no se vuelva tan repetitivo y robdtico; igualmente,
si una persona se incapacita o tiene alguna dificultad, cualquier compariero lo puede
reemplazar sin generar contratiempos en la operacion (Angélica Echeverry, comuni-
cacion personal, 13 de septiembre de 2016).
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El proceso de la Biblioteca se divide en:

prestar y ubicar libros, crear referencias, ofrecer capacitaciones, atender al teléfono,
guardas bolsos y/o pertenencias. Guando una sola persona realiza una de estas acti-
vidades en su jornada laboral, a las tres horas ya esta medianamente saturado. Un
empleado durante el dia rota, hace cosas diferentes. Cada persona tiene unos proyec-
tos individuales; por ejemplo, una colaboradora estudi6 publicidad, esta persona en la
biblioteca lidera el marketing relacional, formacion de usuarios en virtualidad, maneja
la web. Otro colaborador estudié siete semestres de administracion, esta persona rea-
liza las compras, administra la ejecucién presupuestal; cada uno de acuerdo con sus
habilidades le aporta al proceso, y tiene autorrealizacion personal; otro colaborador
tuvo una dificultad visual, lo cual no le permitia estar mucho tiempo en un computa-
dor, se le envio a capacitar en restauracion de documentos libros, encuadernacion y
actualmente él mismo los arregla y forma a otros.

En la Biblioteca todos desarrollan la metodologia de procesos, todos planean y le
hacen seguimiento a los planes, todas las semanas tienen reunién de grupo prima-
rio, donde se discute que se hace bien, que no y que se debe mejorar, se le hace
seguimiento al plan operativo a la luz de los planes de accién y plan de desarrollo
de la Universidad, cumplimiento de metas y objetivos para cumplir los indicadores
proyectados. Siempre hay una posibilidad de mejora (Alvaro Osorio, comunicacion
personal, 13 de septiembre de 2016).

414.7 ilecciones aprendidas o mejoramientos
continuos?

En la biblioteca hemos aprendido a mejorar nuestras relaciones interpersonales, no
pensar solo como individuos, sino como equipo, como proceso; si uno de los cola-
boradores se equivoca o comete un error, esto afecta la imagen de todo el proceso,
SOmos mas conscientes, nos apoyamos y colaboramos todos (Alvaro osorio, comu-
nicacion personal, 13 de septiembre de 2016).
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4143 élué le falta a la Universidad para que |a gestian
del conocimiento sea institucional y no solo de un
area especifica?

Fortalecer la comunicacion, que sea mas asertiva, fortalecimiento del clima organiza-
cional, se escuchan murmullos, comentario de pasillo o corredor; fortalecer la cultura
organizacional, todos buscan que la culpa no sea de la persona, sino del otro; pensar
en la imagen de la institucion, sentido de pertenencia, valores.

La Universidad tiene un modelo de gestion por procesos, sin embargo, alin seguimos
siendo funcionalistas. La universidad esta certificada en ISO 9001, lo que ha gene-
rado que se tengan documentados los procesos, lo que facilita el tener acceso a la
informacién y actualizarla permanentemente; sin embargo, hay informacion que no
se actualiza o divulga y se queda simplemente documentada y no se implementa, es
decir, es informacién y no se transforma en conocimiento.

Se deben fortalecer los perfiles de cargos; personas que ocupan cargos y no tienen
el perfil o estan stper perfilados; ejemplo secretarias con estudios de especialistas,
cargos medios con maestria; cOmo se potencializan esos saberes en la Universidad,
cémo estas personan pueden aplicar estos conocimientos y mejorar su calidad de
vida y autoestima, que puedan potencializar estas habilidades, o cémo se les ayuda
a que puedan aplicar sus nuevos conocimientos en la institucion o a nivel externo
para que no se sientan incomodos o frustrados por no desarrollar al maximo su
potencial de conocimientos (Alvaro Osorio, comunicacion personal, 13 de septiembre
de 2016).

Una vez conocidos los elementos que fundamentan la iniciativa de emprender
el proyecto de construccion de un modelo de gestion de conocimiento para la Uni-
versidad Catélica Luis Amigd, se establecen los lineamientos generales (objetivos,
principios y fundamentos del modelo), como parte de su disefio estratégico.

En el siguiente numeral, se presenta el disefio operativo del modelo de gestion
del conocimiento propuesto para la Universidad Catélica Luis Amigd, identificando
sus diferentes elementos, asi como sus interacciones; las cuales dinamizan su ope-
racion y mejoramiento permanente.
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4.2 Fundamentos del sistema de gestidn de
conocimiento

El modelo de gestién de conocimiento que se plantea para la Universidad Catélica
Luis Amig6 fue construido para representar la realidad de los procesos sociales y de
aprendizaje de la Institucion. Para tal propdsito incluye de una manera intencional
otros modelos ya elaborados como el de capital intelectual (Nonaka & Takeuchi,
1995), de la espiral del conocimiento; de Blanco y Bernal (2008) se toman los con-
ceptos de creacion, transferencia de conocimiento, e impacto en la ventaja competi-
tiva, como ellos lo indican:

Una organizacion que haga una excelente gestion del conocimiento podra desarrollar
ciertas competencias, a las que percibird como beneficios al permitirle redefinir su
estructura organizacional y, por lo tanto, revaluar las funciones y niveles de poder
existentes dentro de la empresa. La idea que debe prevalecer es la de conseguir
una estructura mucho mas flexible e informal, que se adapte mejor a las opciones
tecnoldgicas, y donde los empleados tengan la capacidad y la posibilidad de tomar
decisiones y de generar, desarrollar y plantear ideas, es decir, de poder generalizar el
conocimiento; de convertir el conocimiento de tacito en explicito (parr. 15).

4.3 Componentes del sistema de gestidn de
conocimiento

La elaboracion de este modelo considera cinco dimensiones de gestion, a saber:

4.3.1 Sistema logistico

Se define como el conjunto de sistemas de apoyo que interactdan con los sistemas
centrales y con el entorno de la organizacion, a fin de apoyar las operaciones y
generar ventaja por medio de intercambios de materia, energia e informacion que
se realizan entre estos en los dmbitos interno, local, regional o global, a lo largo del
ciclo logistico (Kalenatic, Lopez, Gonzalez y Rueda, 2008). Esta definicién aplica para

B7




Fundamentacidn de un modelo de gestian del conocimiento para la Universidad Catdlica Luis Amiga

la interaccidn con la gestion del conocimiento a partir de comparar desde la logistica
como se genera, complementa, aplica y mejora el conocimiento al interior de toda
la organizacion a partir del ciclo logistico: forma de operar o llevar a la préactica la
logistica en la empresa; y esta compuesto de cinco etapas:

«

«

«

«

«

Determinacion de necesidades o requerimientos: Consiste en determinar las
necesidades de conocimiento insatisfechas del cliente, del sistema central y
de otros sistemas de apoyo, es decir, qué conocimientos requiere el cliente,
(Estudiantes), Sistema Central (Universidad), tendencias, prospectivas,
metas institucionales, frente al conocimiento, certificacion en alta calidad.

Obtencion de los medios necesarios para satisfacer dichos requerimientos:
Es la manera de hacer tangible el cumplimiento de las necesidades y reque-
rimientos, es el como se va a lograr el cumplimiento de estas.

Disposicion y entrega de los recursos obtenidos: Consiste en hacer llegar
al cliente o sistema solicitante, el sistema, recurso, producto o servicio
requerido en el lugar adecuado, en las cantidades precisas, en el momento
oportuno, con la calidad requerida y a un precio o costo justo (Schenk 'y
Seelman-Eggebert, 2003). Para el caso del conocimiento como proceso
logistico, es tener la disposicion del conocimiento acorde a las necesidades
requeridas: programas, modalidades: presencial, virtual; horarios, sedes,
recursos: fisicos, humanos, tecnoldgicos, de infraestructura.

Mantenimiento del bien o recurso obtenido. Luego de poner en funciona-
miento el sistema o de aprovisionar los recursos, cada uno de los siste-
mas de apoyo debe garantizar la continuidad del bien, servicio o sistema
entregado, realizando para esto las acciones pertinentes (Fontena, 2003). Es
tener el conocimiento actualizado, pertinente, ajustado a las necesidades y
realidades del entorno.

Logistica inversa: Las cuatro etapas anteriores, orientadas hacia la misma
direccidn, la del cliente o sistema solicitante, se complementan con la logis-
tica inversa, encargada determinar y operar los medios para regresar al sis-
tema y sus procesos los subproductos, los medios de manejo o las salidas
no deseadas generadas por el sistema central y los sistemas de apoyo, en
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las cuatro etapas anteriores; esta actividad la describe Mora (2000). Cuando
se requiere la devolucion al sistema operativo de conocimiento por insatis-
faccion del cliente (estudiantes), requerimientos legales del Ministerio de
Educacion Nacional, del entorno, tendencias, se realiza la logistica inversa
hasta llegar a la solucidn.

4 3.7 Sistema operativo

Es la forma o manera de operar el conocimiento de manera sistémica. Entre las
herramientas para operar la gestion del conocimiento se hallan:

«

«

«

«

Mapas de conocimiento: es una representacion del “Territorio de conoci-
miento” de la organizacion.

Permite ubicar el conocimiento existente y muestra los caminos para llegar
a él.

Paginas Amarillas de Expertos: Las paginas amarillas de expertos son una
herramienta de almacenamiento, busqueda y recuperacion de informacion
sobre los expertos de la empresa.

Se estructura con base en “Temas de conocimiento”. Contiene detalles
sobre la trayectoria académica y de experiencia de los expertos. Se basa en
evidencias de accion.

Lecciones aprendidas: Este sistema tiene por objeto registrar de una manera
estructurada y en un sistema informatico, las experiencias mas sobresalien-
tes que hayan resultado de proyectos, programas o0 acciones emprendidas
por las distintas dependencias de cada unidad gerencial. EI objetivo es que
estas experiencias sirvan de base para futuras acciones, programas o pro-
yectos y evitar que se repitan los errores del pasado.

Comunidades de conocimiento: Son grupos de personas que interactian de
manera virtual (utilizando medios electrénicos) y, eventualmente presencial
(cara a cara), para compartir conocimiento y experiencias sobre un tema
especifico y, en este proceso, aprender individualmente y crear nuevo cono-
cimiento de manera colectiva.
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«  Continuidad del conocimiento: Esta gestion se refiere al conocimiento tacito
de los expertos.

Esta orientada a identificar el conocimiento y la experiencia de los expertos
y a estructurar metodologias y herramientas para socializar parte de ese
conocimiento o para explicitarlo de tal manera que pueda ser documentado.

« Innovacidn y creatividad. Un proceso de gestion de la innovacion tiene dos
objetivos basicos: estimular la generacion de nuevas ideas y facilitar la con-
version de ideas en innovaciones.

«  @Gestion de contenidos: Maneja el conocimiento explicito de la organizacion.
Incluye a la gestion de documentos

4.3.3 Sistema de informacicn

Es la consolidacion de la informaciéon como base del conocimiento; es decir, se
busca establecer la calidad y las caracteristicas que debe presentar la informacion.

4.3.4 Sistema del talento humano

En este sistema se consolida el proceso de actitudes, conocimientos, habilidades y
experiencias de las personas que forman parte de la Institucion enmarcadas en la
gestion del conocimiento desde la cultura organizacional, descripcion de perfiles,
procesos de seleccion, formacion, entrenamiento y gestion del desempefio.

4.3.5 Sistema de medician

Es el encargado de determinar la eficacia, la eficiencia y la efectividad del modelo, a
través de los indicadores de gestion que permiten evaluar el nivel de conocimiento
existente, el impacto del mismo, y los conocimientos que serviran de insumo para
la generacion de otros nuevos.
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4.4 Caracterizacidn del sistema de gestidn de
conocimiento

Tomando como base el concepto de sistema, se definen los diferentes elementos
del sistema de gestion de conocimiento para la Universidad: entradas, procesos y
salidas.

44| Entradas del sistema de gestidn de conocimiento

Se consideran como entradas del método de gestion de conocimiento para la Uni-
versidad, los siguientes elementos:

4411 Capital humano

El modelo sugiere potencializar y aprovechar mejor la competencia, capacidad y
compromiso de todos los colaboradores de la Universidad como un recurso estra-
tégico que permita construir y crear conocimiento. El propdsito de tal recurso es
originar soluciones novedosas y Uutiles, y actuar en ambientes dindmicos capaces
de mantener la ventaja competitiva, mediante el desarrollo de competencias que se
materializan en la gestion de la formacion y gestion para definicion y difusion de
competencias o valores necesarios para alinearse con la estrategia y el logro de los
objetivos (Inche y Alvarez, 2007).

44172 Capital estructural

El patrdn propone transformar el saber tacito en explicito, desarrollando un sistema
mas movil e informal que admita una comunicacion efectiva con los estudiantes,
docentes, personal administrativo y comunidad, una capacidad técnica y tecnoldgica
que ayude al intercambio de datos para la toma de decisiones y un fortalecimiento
de las iniciativas e ideas acordes a las necesidades de la Universidad. Este sistema

1l




Fundamentacidn de un modelo de gestian del conocimiento para la Universidad Catdlica Luis Amiga

12

ayuda a atrapar, incluir y diseminar el saber de valor dentro de la Institucion mediante
las infraestructuras de relacion con los estudiantes que se realizan en el despliegue
de redes comerciales y canales de autoservicio y complementarios, la localizacion y
capacidad de atencion de los canales. De igual manera en las tecnologias y la calidad
de los procesos, los cuales se concretizan en el despliegue tecnoldégico: en canti-
dad, modernidad, capacidad, adaptacion al usuario y en tecnologias de producto, e
incluso, en la organizacion y los sistemas de direccion y gestion, materializados en la
actualizacion de las estructuras organizativas: funciones, organigramas, entre otras
(Inche y Alvarez, 2007).

4413 Capital relacional

Se trata de la forma de la comunicacidn, la vinculacion y la organizacién con el
exterior en el que se tiene presente la lealtad y la unidn, asi como la intensidad, la
colaboracién y la conectividad (Inche y Alvarez, 2007).

En conclusidn, este modelo de sistema —acomodado a los tres elementos men-
cionados que recogen los distintos activos intangibles en funcién de su naturaleza,
capital humano, capital estructural y capital relacional- implica que cada uno de los
intangibles debe ser medido y gestionado con una dimension de tiempo que integre
el futuro con el presente, como perspectiva dinamica y evolutiva del concepto (Diaz
y Sanchez, 2017, p. 9).

La relacion que existe entre los insumos y el ciclo de gestion del conocimiento,
se puede interpretar asi: la construccion y creacion de conocimiento se genera a
partir del desarrollo del capital humano, la incorporacion y difusion del conocimiento
desde el uso del capital estructural, y la utilizacion y aprovechamiento adecuado del
conocimiento se da mediante el desarrollo del capital relacional.
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4.9 Proceso del sistema de gestidon de conocimiento
para la Universidad Catdlica Luis Amiga

La gestion del conocimiento en la Universidad debe ser comprendida como ciclo
necesario que influye en el proceso de resultados dirigidos a producir los fundamen-
tos del saber relevante para la Institucion. El procedimiento de dicha gestion significa
la sucesion de agregacion de valor a cada uno de los estadios de conocimiento que
hay en la entidad, y esta enfocado en el concepto de generacion de valor humano,
social y organizacional.

Tal como se representa en la Figura 6, el modelo de gestion puede ser descrito
como el desarrollo estructurado de capturar, difundir, asimilar y aplicar el conoci-
miento en la Universidad, con el objeto de aprovechar colectivamente los medios de
saber fundamentados en el haber intelectual propio de la entidad. Las dimensiones
presentadas en el numeral anterior se articulan de manera sistémica alrededor de
la gestion del conocimiento (K) para la Universidad, el cual se transforma de cono-
cimiento individual a conocimiento colectivo a la manera de espiral convergente,
contribuyendo al logro de los objetivos estratégicos corporativos en el tiempo del
modelo.

Estas dimensiones se dinamizan en el periodo de gestion del conocimiento (cap-
tura—difusion—asimilacion — aplicacion) y de sus interrelaciones, que conduce a la
identificacion de sinergias por medio de las cuales se le da una valoracién al cono-
cimiento. Asi, la correlacion entre procedimientos de conocimiento conlleva a la
definicion de zonas de comunicacion entre los distintos saberes que se ajustan a
objetivos especificos y que nutren el ciclo de la gestion.
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4.3.1 Modelo gestion del conocimiento Universidad
Catdlica Luis Amiga

4511 Inteligencia (captura-difusidn)

Se trata del procedimiento de recogida, esparcimiento y comunicacion del conoci-
miento para planear su consumo final. Es necesario en esta fase la recoleccion tanto
al interior, como al exterior de la entidad, para crear un banco de datos 0 memoria
corporativa (Pacific Rubiales Energy, s. f., p. 6).

4.a.1.2 Accesibilidad (difusian-asimilacian)

Los procedimientos de esparcimiento y asimilacion se encuentran vinculados con
una interfaz denominaba accesibilidad, que cubre todas aquellas actividades dirigi-
das a hacer que el conocimiento esté disponible y pueda ser asimilado de manera
eficiente dentro de la Institucion (Pacific Rubiales Energy, s. f., p. 6).

4.5.1.3 Aprendizaje (asimilacion-aplicacidn)

Asimilacion y aplicacion estan incluidos en el aprendizaje. Este aprendizaje esta enca-
minado a apoyar la interiorizacion del conocimiento dentro de la organizacion, per-
mitiendo su puesta en practica y aplicacion para la resolucién de problemas (Pacific
Rubiales Energy, s. f., p. 6).
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4.59.1.4 Renovacidn (aplicacion y captura)

La combinacion de los procesos de aplicacion y captura se refiere a la interfaz que
llamaremos renovacion, concebida como el conjunto de actividades que permiten
hacer explicito un nuevo conocimiento y su posterior captura en la memoria de
conocimiento organizativo, ya sea en la forma de una mejor practica, una leccion
aprendida o una innovacion reconocida como un estandar o rutina de trabajo dentro
de la organizacion (Pacific Rubiales Energy, s. f., p. 6).

4.3.7 Salidas del sistema de gestion de conocimiento

Los productos del sistema de gestion de conocimiento para la Universidad los cons-
tituye la generacion de valor humano, social y organizacional, que no son mas que
las areas clave de conocimiento para la Institucion.

Dichas areas son los ambientes de accion en los que la Universidad requiere
alcanzar los objetivos misionales para lograr un nivel superior de desempefio y com-
petitividad. En estas se define el motivo de ser de la Institucion, en el que se deben
concentrar los esfuerzos y recursos. A partir las areas clave se derivan las lineas de
formacion del Modelo Pedagadgico de la Universidad, que buscan contribuir al forta-
lecimiento de su talento humano.

Figura 6 Modelo gestion del conocimiento Universidad Catdlica Luis Amigé
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4b

«

«
«
«

«

«

«

«

Beneficios y usos del modelo de gestidn de
conocimiento para la Universidad

461 Usos

Permite implantar un programa de desarrollo para que los empleados obten-
gan las habilidades que demanda el medio, en consonancia con los estatu-
tos que rigen a la Institucion.

La Universidad puede estar en capacidad de producir conocimiento a partir
de sus integrantes, es decir, docentes, estudiantes, administrativos y demas.

Genera disminucion de los gastos de la Universidad debido al uso adecuado
de sus recursos internos.

El nuevo conocimiento producido queda registrado para su uso por parte de
la Institucion o por entidades externas.

Se enriquece el rendimiento de la Institucion dado que se emplean los recur-
sos que ella misma produce.

4.6.7 Beneficios para los colaboradores

El trabajador reconoce que hace parte de un proceso de mejoramiento con-
tinuo que antes no conocia; ademds, se hace posible considerar a cada
individuo seguin sus competencias.

Gracias a la retroalimentacion de los logros dentro de la Institucion, los
empleados estan en capacidad de afrontar con mayor confianza y conoci-
miento los desafios que se presenten en el futuro.

Acrecientan su ambito personal y laboral.



Los métodos utilizados en esta investigacion para definir la estrategia mas adecuada
que permita la implementacion del sistema para gestionar el conocimiento en la
Universidad son: el método I6gico, que aporta elementos para definir la secuencia
de la estrategia de implementacion y el método de criterio de expertos, de los que
se espera recibir aportes, visiones y conceptos para validar tanto el modelo, como
la estrategia en mencion.

a.| Objetivo general

Definir la estrategia para la implementacion del modelo de gestion del conocimiento
en la Universidad Catélica Luis Amigo.
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9.2 0bjetivos especificos

« |dentificar los conocimientos y habilidades individuales y grupales de las
personas involucradas en el proyecto.

« Potenciar el trabajo de los equipos de aprendizaje mediante mecanismos
que fortalezcan la cultura de la socializacién del conocimiento.

« Estructurar la plataforma tecnoldgica que soporte el sistema de herramien-
tas necesarias para facilitar el aprendizaje continuo y secuencial de los cola-
boradores de la Universidad.

2.3 Descripcion de implementacian del modelo

El analisis situacional o diagnostico de la empresa, con el fin de reconocer debili-
dades, oportunidades, fortalezas y amenazas —matriz DOFA-, es el punto de partida
para conocer la situacion con la que se va a enfrentar la Universidad para la imple-
mentacion del modelo para gestionar el conocimiento.

El diagnostico debe tener un enfoque estratégico que identifique los cargos que
deben ser tenidos en cuenta, en el mediano y largo plazo, para ser apoyados con
formacion y desarrollo por considerarse clave para el crecimiento de la Institucidn,
quienes los estén ocupando deberan cumplir el rol de especialistas dentro de la Uni-
versidad. Se debe reconocer en el diagndstico el conocimiento disponible, requerido,
adaptado y generado.

Para la Universidad Catélica Luis Amigé es necesario inventariar e identificar
informacion por medio de las siguientes preguntas: ¢qué conocimiento tiene dispo-
nible la Institucién entre sus empleados?; ¢ qué conocimiento se requiere para el cre-
cimiento y sostenibilidad de los diferentes procesos y servicios?; ¢cual es el conoci-
miento que es significativo y que agrega valor dentro de la Institucion?; ¢quién tiene
conocimiento Util para la Universidad?; ¢qué saben sus diferentes colaboradores y
qué se puede utilizar y aprovechar de lo que saben para el crecimiento de Institu-
cion?; ¢como esos saberes se pueden incorporar dentro de la Institucion?; ;cual es
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el conocimiento que a la Universidad le interesa difundir y conservar?; ;qué areas de
conocimiento le interesa fortalecer?; ¢qué conocimiento le interesa crear, generar?;
¢sus diferentes sistemas de gestion tienen mecanismos propios de desarrollo?;
¢se pueden unificar estos mecanismos?; ¢es posible integrar los diferentes siste-
mas de gestion existentes en la Universidad en un solo sistema de conocimiento?;
;esta definido el conocimiento que deben poseer los colaboradores para responder
satisfactoriamente al mapa estratégico?; scuales son los cargos estratégicos en los
procesos criticos de la Institucion?

Por ser fundamental el conocimiento del entorno, en el diagnéstico deben ser
incluidos los aportes intelectuales, legales y experienciales de estudiantes, provee-
dores, empresarios, el Estado, centros de investigacion, comunidad y los que se
identifiquen en otras instituciones educativas.

9.4 Diseiio del plan de actividades para solucionar
el problema planteado

0.41 Lla gestion de la inteligencia como creadora de
riqueza

Se entendera la gestion del conocimiento en la Universidad Catdlica Luis Amigo
como un conjunto de procesos y sistemas conducentes a incrementar el capital
intelectual (Narvéaez, 2010) para lograr la innovacion en los servicios, asi como el
crecimiento y sostenimiento de la Institucion en el tiempo.

Con base en los fundamentos tedricos expuestos en el capitulo 4, la estrategia
para la implementacion del modelo se apoya en el pensamiento sistémico como
soporte para llegar a una “organizacion inteligente”, la cual se caracteriza por el
cultivo de nuevos patrones de pensamiento que consideran que los individuos cons-
tantemente aprenden a aprender junto a otros, y por ser una entidad en donde de
manera permanente y continua sus integrantes descubren formas de crear, modificar
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y ajustar su realidad, poniendo el conocimiento individual al servicio del conoci-
miento organizacional, para garantizar de esta manera el incremento constante de la
productividad. Una entidad que aprende permanentemente es considerada ingeniosa
y capacitada para enfrentar grandes retos.

La estrategia que se propone en este capitulo esta apoyada en la triada planteada
en el disefio de la investigacion: aprendizaje organizacional, formacion y gestion del
conocimiento, considerando este dltimo componente como el dinamizador de la
triada. EI movimiento acelerado de los negocios y servicios hacen que la actividad
laboral se vincule cada vez méas con el aprendizaje dentro de toda institucion; ya no
es suficiente que una o unas personas aprendan para que los otros sigan instruc-
ciones. Hoy es necesario descubrir la capacidad de aprendizaje de los colaboradores
en todos los niveles de la institucion para generar resultados extraordinarios. Se
requiere alinear la mentalidad de los integrantes a la estrategia institucional para que
se logre la transformacion de ellos y, en consecuencia, de la empresa.

La formacion se concibe como factor basico para potenciar las competencias
individuales y colectivas, de tal manera que permitan la sostenibilidad de la institu-
cion mediante la preservacion, desarrollo y promocion de la cultura organizacional.
Mediante la formacion de los colaboradores, enfocada a fortalecer el direcciona-
miento estratégico, se dinamiza el aprendizaje organizacional. La unién de estos dos
componentes de la triada: aprendizaje organizacional y formacion, se convierte en
la base para gestionar el conocimiento. El proceso de formacion debe operar para
fortalecer a los empleados en el ciclo completo de la gestion del conocimiento, cuyos
diferentes momentos se pueden sintetizar asi: captacion, contextualizacion, socializa-
cion, aplicacion y generacion de nuevo conocimiento, haciendo ciclico este proceso.

El eje transversal de las diferentes fases que comprenden la gestion del conoci-
miento esta representado en la cultura organizacional, entendida como lo acumulado
por la Universidad a través de sus afios de existencia en cuanto a las formas de
relacionarse, de interactuar, de interpretar y de darle significado a los diferentes
procesos que se comparten dentro de la entidad, plasmados en la visién, mision,
valores, objetivos corporativos, politicas, cddigo de gobierno y reglamento de tra-
bajo. También esta referida la cultura organizacional al fomento de nuevos modos de
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actuacion, de relaciones interpersonales y de enfoques para los analisis que requiere
la Institucion de acuerdo con los actuales contextos. Gestionar el conocimiento con-
siste en convertir el aprendizaje individual, el que posee cada empleado, en apren-
dizaje de los equipos de trabajo; es decir, en aprendizaje colectivo y transformarlo
luego en aprendizaje inter-organizacional, entendiendo que el conocimiento sdlo se
hace efectivo en la accidn, en la practica, y que éste se modifica y crece en la medida
que se usa.

El conocimiento a gestionar en la Universidad debe ser identificado en el diagnds-
tico que se propone como punto de partida, puesto que arrojara lo que la Universi-
dad considera de interés, estructurando el conocimiento que ya tiene y construyendo
nuevo con el propdsito de ofrecer un mayor valor a los usuarios de los servicios
ofertados.

0.4.7 Componentes del capital intelectual

Los componentes del capital intelectual que serviran de base para la definicion de la
estrategia de implementacion de un sistema para la gestion del conocimiento son:

0.4.2.| Capital humano

tiene en cuenta el desarrollo de competencias, los planes de carrera y sucesion, y
el know how de la institucion, que esta representado en los equipos humanos de
trabajo.

0.4.2.7 Capital estructural

incluye la estructura administrativa, el desempefio ocupacional, el reconocimiento,
la compensacion, los procesos, los sistemas, la propiedad intelectual y el capital
tecnoldgico (almacenamiento del conocimiento, memoria de la entidad, protocolos,
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procedimientos, registros, red de datos, documentos de referencia, sistemas de
informacion, transferencia de tecnologia, aplicaciones analiticas, de transformacion,
reprocesamiento de transacciones -CRM- e infraestructura tecnoldgica.

0.4.2.3 Capital relacional.

Se refiere a las relaciones con los estudiantes, egresados, proveedores, institucio-
nes educativas, Estado, comunidad, a la imagen institucional y al capital social. Los
principios de la estrategia son:

0.4.2.3.1 Recuperacidn de la memaoria institucional.

Se entiende por recuperacion de la memoria institucional la promocidn y recoleccion
de: documentos, fotografias, videos, archivos de prensa, libros publicados en su
editorial, distinciones, reconocimientos y todos aquellos elementos que puedan ser
significativos como evidencias de conocimientos histéricos de la Institucion.

0.4.27.3.7 Fomento a la creacidn de nuevao
conocimiento

Son las politicas, estrategias y reconocimientos que la Institucion promulga para
incentivar la generacion de nuevos conocimientos.
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0.4.2.3.3 Impulso del aprendizaje en red

Modelo de aprendizaje que parte de una concepcion pedagdgico-tecnoldgica que
favorece la integracion de las actividades docentes, presenciales 0 no, con la prac-
tica; y donde los diferentes recursos y servicios presentan una organizacion abierta
para el aprendizaje, en el que la interaccion e independencia caracterizan los proce-
sos de educacion a través de la red.

0.4.2.8.4 Creacién de mecanismos para la
transmisian de conocimiento

Es el conjunto de actividades dirigidas a la difusion de conocimientos, experiencia
y habilidades con el fin de facilitar el uso, la aplicacion y la explotacion del conoci-
miento y las capacidades en [+D de la Universidad. Las instituciones deben desarro-
llar estrategias para que el conocimiento generado a lo largo del tiempo y la expe-
riencia no se dilapide y se quede en las mentes de las personas, sino por el contrario
se transfiera y multiplique. Entre algunos métodos para conservar y multiplicar los
conocimientos estan: lecciones aprendidas, benchmarking, grupos colaborativos,
red de investigaciones conjuntas, proyectos cofinanciados, alianzas estratégicas con
otras instituciones, entre otros.

0.4.2.3.0 Desarrollo del capital intelectual
enfocado en fortalecer el pensamiento
Sistémica.

El capital intelectual es el conjunto de activos intangibles mas importante de las ins-
tituciones. Las empresas deben saber aprovechar en su recurso humano el capital
intelectual que se tiene y favirecer su desarrollo.
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0.4.3 Estrategia para la implementacidn del modelo

La implementacion del modelo tiene directa relacion con el desarrollo del capital
intelectual (humano, relacional y estructural) de la Institucion, es decir, requiere de
decisiones de la alta direccion y de la preparacion del talento humano, el cual debe
formarse bajo una nueva concepcion y vision sistémica que le permita abordar el
andlisis de los fendmenos que afectan a la Universidad como un todo, como un
conjunto, al que pertenecen diferentes componentes que estan intimamente relacio-
nados; esta vision ayudara al logro de soluciones y propuestas de mayor alcance
para la Universidad en un mundo cambiante y dindmico como en el que hoy se vive.

Para el cumplimiento de los propdsitos definidos en la estrategia, que conducen
a mejoras institucionales, es necesario desarrollar sistematicamente las acciones y
hacerles la debida medicion de cumplimiento para manejar una corriente continua
de resultados a corto plazo que cree la dindmica de reflexion constante sobre las
propuestas e innovaciones que se encuentren en discusion en los diferentes grupos,
pudiendo concretar las que se llevaran a la practica con el respectivo seguimiento;
es decir, se debe equilibrar el largo plazo con el corto plazo.

0.4.3.| Fase uno. Presentacidn de |a propuesta para |a
aprobacian y definicidn de la unidad de trabajo

[bjetiva

Dar a conocer el modelamiento y la estrategia que propone la creacion de un sistema
para gestionar el conocimiento en la Universidad Catélica Luis Amigd, mediante la
socializacion a la alta direccidn, para lograr la aprobacion de la propuesta y proceder
a su desarrollo.



Capitulo 5
Estrategia de implementacin del sistema de gestion de conocimiento para la universidad catdlica luis amiga

Acciones

« Socializar el modelamiento y la estrategia de implementacion al equipo
directivo, para obtener el aval para su desarrollo en la Universidad.

«  Crear, en la estructura administrativa, la unidad que se encargue de impulsar
el sistema para la gestion del conocimiento en la Universidad,; tal area debe
estar alineada al modelo pedagdgico de la Institucion y debe ser transversal
a toda la organizacidn, en un nivel de staff con la posibilidad de acompafia-
miento directo de la direccion y su comité. Se debe propiciar una estructura
llana dentro de la organizacidn, ya que una politica de comunicacion abierta
dinamiza el transito de conocimiento entre los colaboradores y en todos los
niveles jerarquicos.

« Realizar un diagndstico que suministre informacion para la definir el conoci-
miento que se reconoce en la Universidad como de mayor valor, con el fin
de fortalecerlo mediante su mejora y renovacion; y para precisar respuestas
en cuanto a metodologias y herramientas que aporten a la aplicacion del
sistema de gestion del conocimiento en la Institucidn.

« Verificar la efectividad de la fase uno para proponer los ajustes necesarios
antes de iniciar la segunda fase.

0.4.3.7 Fase dos. Socializacian del modelo y de |a
estrategia de implementacidn

Ubjetivo

Dar a conocer el modelo de gestion del conocimiento y la estrategia de implemen-
tacion a los grupos definidos por la Universidad para formar parte del proceso de
preparacion, por el conocimiento que poseen o generan para el desarrollo de la
Institucion.
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Acciones

«

«

«

«

«

Definir las estrategias de socializacion y debate de la propuesta que impul-
sara la Universidad para gestionar el conocimiento.

Seleccionar, con el apoyo de la Direccion de Planeacion, el Departamento
de Gestion Humana y de las Vicerrectorias, el grupo que participara en la
socializacion de la propuesta, teniendo en cuenta el conocimiento que aporta
a la Institucion, su especializacion en temas de interés para la Universidad,
la ocupacion de cargos clave, la responsabilidad en procesos de mayor
importancia para la Universidad y la capacidad de adaptar o crear mayor
conocimiento.

Definir el cronograma para la socializacion del modelo y la estrategia de
implementacion, de acuerdo con el nimero de colaboradores seleccionados.

Determinar los criterios para la creacion de los subgrupos de trabajo, en
relacion con el conocimiento que las personas poseen o generan dentro de
la Institucion.

Verificar la efectividad de la fase dos para proponer los ajustes necesarios
antes de iniciar la tercera fase.

En la socializacion es importante para el control del modelo, definir los roles,
responsabilidades, caracteristicas o competencias de las personas responsables del
cumplimiento de esta fase. En la tabla 1 se muestra la forma o manera de realizar
esta etapa.
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Tabla 1. Propuesta de roles para la implementacion del modelo

Nota: elaboracién propia




Fundamentacidn de un modelo de gestian del conocimiento para la Universidad Catdlica Luis Amiga

63

0.4.3.3 Fase tres. Plan de formacidn

Ubjetivo

Definir el plan de formacion presencial y virtual requerido para la implementacion
del modelo de gestion del conocimiento, de manera que se alisten y alineen los
colaboradores seleccionados por la Universidad como participantes directos en la
implementacion.

Plan de formacicdn

El talento humano como actor central del desarrollo organizacional, se convierte
siempre en el sujeto y objeto de cualquier transformacion que la Universidad requiera
emprender. En esta fase se combinaran encuentros presenciales con informacion
recibida a través de la plataforma tecnoldgica, para lo que se requiere un alto grado
de autodisciplina de parte de los colaboradores que conforman los equipos.

Acciones

0.4.3.3.1 Formacidn

De acuerdo con el planteamiento de Alvarez y Gonzalez (2003), el proceso forma-
tivo debe sustentarse en una pedagogia institucional dirigida a todos los grupos
de interés del proceso de gestion del conocimiento que, ademas de responder al
direccionamiento estratégico de la entidad, se apoye en los conceptos que aporta el
aprendizaje organizacional, abarcando las etapas de la gestion del conocimiento, tal
como se hace en las empresas que aprenden y trascienden el inventario del cono-
cimiento individual, de manera que éste crezca a medida que se use colectivamente
para ser impulsor de procesos innovadores en la Universidad.
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El proceso de formacion se debe focalizar en el fortalecimiento de:
« GCompetencias para aplicar el pensamiento sistémico:

Fortalecer el pensamiento integrador para interpretar las situaciones, “no sdlo con-
siderando la relacién de causas y efectos evidentes y l6gicos, sino también conside-
rando que toda decision es adoptada en el contexto de un sistema, un conjunto de
relaciones que no necesariamente responde a la l6gica de todos los dias” (Jaramillo,
2011, pp. 11-12).

« GCompetencia para asumir el liderazgo:

Desarrollar la capacidad innata de creer en las personas, de confiar en el grupo y en
su potencial. Se fomentaran practicas para que los lideres involucren a sus colabora-
dores en los procesos de su area, para que retroalimenten de manera constructiva y
enfocando a soluciones y no a criticas. El lider debe ver en las personas seres inte-
grales y dignos de respeto, que son capaces de hacer mas y mejor las actividades,
convencido de que la empresa es el lugar donde la gente puede y debe desarrollarse
integralmente, como profesional y como persona.

« Competencia de enfoque al cliente:

Incorporar las necesidades sentidas de los estudiantes, presentes o futuras en las
acciones integrales. Implica acompafar al estudiante y egresado a lo largo de su
ciclo de vida y propiciarle la mejor experiencia generando confianza y valor a largo
plazo, transformando su calidad de vida para que tenga la firme conviccion de per-
manecer en la Universidad.

« Mejoramiento continuo:

Estimular las acciones diarias que permitan que el proceso de gestion del conoci-
miento sea mas competitivo en la satisfaccion del cliente. Debe formar parte de la
cultura de la organizacion, convirtiéndose en una filosofia de vida y trabajo.
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Competencia para realizar el trabajo en equipo:

Potenciar las habilidades del grupo y de sus integrantes, de manera que se dé
respuesta a diferentes situaciones con soluciones compartidas, consultadas y ana-
lizadas.

Es la capacidad de colaborar y cooperar con las demas personas o0 areas, asi no
sean de la misma direccion o programa, departamento o coordinacion, participando
dinamicamente en el logro de un objetivo comun, incluso si la meta esta por encima
de los intereses personales o especificos de un area (prima el objetivo institucional,
comun a todos), renunciando a la competencia interna. Implica la facilidad de rela-
cionarse y comunicarse con otros y la capacidad para comprender la repercusion
de las propias acciones en el éxito de las acciones del equipo (Alles, 2005, p. 170).

Competencia para aplicar el enfoque basado en procesos:

Comprender la relacion que existe entre las diferentes actividades de un mismo
proceso y su razon de ser, entendiendo que los insumos o elementos de entrada
se transforman en resultados y que éstos se convierten, a su vez, en elementos de
entrada del siguiente proceso.

Competencia para disponerse al cambio:

Incentivar el aprendizaje para que los colaboradores estén abiertos y dispuestos al
cambio, competencia fundamental para lograr la creacidn y aplicacion de nuevos
enfoques orientados a responder a las directrices de la organizacion. Como parte de
la cultura, se reforzaran habitos y comportamientos que apoyen la implementacion
del sistema para gestionar el conocimiento, tales como:

1. El pensamiento compartido, para captar la informacién, comprenderla, darle
significado, compartirla y aplicarla al mejoramiento de procesos y al desa-
rrollo de soluciones; modificar supuestos negativos como el considerar
que “si doy mi conocimiento, pierdo poder”, por otros constructivos: “un
directivo es util si sabe educar a los demas y crear flujo de informacion y
conocimiento”.
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2. El aprender a aprender en red, para mejorar la aplicacion de las capacidades
y las competencias en los diferentes procesos.

3. El didlogo y la reflexion, para lograr consensos y diferencias aplicables al
trabajo que se realiza en cada area y en toda la empresa.

4. El empoderamiento, para agilizar la toma de decisiones estratégicas, tacticas
y operativas para la solucion de problemas.

5. Lainvestigacion, estudio y consulta para tener mayores elementos que faci-
liten respuestas asertivas frente a diferentes situaciones que requieren de
soluciones creativas.

Preparacion para la socializacion del conocimiento tacito (experiencias, habitos
comunes, creencias, habilidades, destrezas, modelos mentales, intuiciones, percep-
ciones), con el propdsito de que tal saber estratégico y de valor permita

crear conocimiento con el fin de originar soluciones novedosas y Utiles, y actuar en
ambientes dindmicos capaces de mantener la ventaja competitiva (...) Se trata de
capturar e incorporar el conocimiento de valor y de hacer un esfuerzo por difundirlo
dentro de la organizacion a través del didlogo cara a cara informal, por ejemplo, como
opinan Nonaka y Tekeuchi (1995), a través de redes informales que propicien esa
posibilidad (Blanco y Bernal, 2008, parr. 13-14).

Cuanto mas se comparte mas crece el conocimiento, independiente de que su
naturaleza sea tacita o explicita (Blanco y Bernal, 2008).

9.44 Plan carrera

Con este plan se busca desarrollar el potencial de respuesta de los colaboradores a
las necesidades estratégicas de la Universidad en los proximos afios, con el fin de
disminuir la brecha de aprendizaje y la criticidad de los cambios en los cargos, de
manera que se dé continuidad a los procesos y cargos clave en la Universidad. Esta
accion apunta a conservar el know how de la Institucion y a garantizar la transferen-
cia y retencion del conocimiento que tienen las personas.
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Dentro del plan de carrera se incluye la accién para sucesion de cargos, con el fin
identificar a los colaboradores que en el corto plazo se retiraran de la organizacion.
A continuacion se definen los pasos para esta actividad, que busca tener personas
competentes para ocupar un conjunto de cargos de alto impacto que van a quedar
vacantes:

«

«

«

«

«

«

«

«

«

Analisis de cargos: perfiles, responsabilidades y roles.
Preseleccion de candidatos a sucesion:
*Entrevista con vicerrectores responsables.

*Definicion de posibles candidatos para la sucesion, incluidos los pro-
puestos por Gestion Humana.

Entrevista con la persona en proceso de retiro (socializacion de la actividad
y responsabilidad que tendré en la misma).

Analisis de cumplimiento de requisitos frente a las condiciones basicas para
participar.

Comunicacion del proyecto a los candidatos que participaran en la seleccion
para el cargo a reemplazar.

Evaluacion y diagndstico de competencias.
Andlisis de resultados y seleccion de candidatos finales.
Planeacion del reemplazo del cargo que el candidato seleccionado deja.

Establecimiento de planes de accion para el desarrollo de quien asumira el
cargo (gestion del conocimiento).

Revision de planes de accidn.
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0.4.0 Formas de capturar, difundir y generar

conocimiento

Se propone la aplicacion del método mapa conceptual, que permite mediante el
aprendizaje, hacer surgir el conocimiento para identificar qué es lo que en la Univer-
sidad se sabe; es decir, capturar, difundir y generar conocimiento. Consiste en que
varias personas interactten para construir y utilizar los mapas conceptuales, con el
fin de alcanzar un objetivo; con su aplicacion se puede recoger el conocimiento clave
de manera practica y a la vez se genera cultura entre las personas sobre la forma de
plasmar el conocimiento que se va a gestionar.

El método permite:

«

«

«

«

«

«

Desarrollar un idioma comun entre las distintas personas que generan un
mapa conceptual, de manera que todos entiendan lo que se quiere modelar
sin fraccionar el conocimiento.

Tener la vision global e integradora del conocimiento (competencia de pen-
samiento sistémico), de la concepcion y de las relaciones que existen entre
los conceptos que emergen.

La busqueda &gil de la informacion justo en el momento en el que se nece-
sita, evitando pérdidas de tiempo.

La reflexion y verificacion del conocimiento de los distintos usuarios, al
permitirles comparar y sincronizar sus mapas mentales para que toda la
organizacion esté alineada.

La promocidn de la creatividad en los usuarios del conocimiento, fomen-
tando el aporte de nuevas ideas que suman al valor agregado de la organi-
zacion porque se convierten en factores diferenciadores.

Establecer un punto de partida para modificar el saber tacito en explicito;
de manera que el conocimiento representado en el mapa evolucione en el
tiempo, haciendo que la organizacion sea mas practica y evite que el cono-
cimiento se deje s6lo en conceptualizaciones o teorias.
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«

«

«

«

El trabajo en grupo, ya que permite que varios especialistas cooperen y que
se integren a la organizacion con objetivos comunes asi se pueden generar
aprendizajes para diferentes areas a partir de su experticia.

Generar ventajas institucionales, ya que gracias a los mapas conceptuales, la
entidad se hace consiente del conocimiento que acumula y favorece la toma
de decisiones, ademas de acortar la brecha de aprendizaje en los procesos
organizacionales y no perder el know how de la Universidad.

Resaltar la percepcion de conceptos relevantes facilitando una representa-
cion explicita en el mapa, para que la organizacion tenga su propio lenguaje
y para evitar su pérdida.

La aplicacién, por su facilidad para comprender y representar las nociones.

La identificacion del conocimiento clave de la Universidad se debe aplicar en
todos los procesos, seleccionando los conceptos o aspectos fundamentales de cada
uno y procediendo a listarlos.

Estos serian los pasos para la aplicacion del método:

«

«

«

«

«

Agrupar los conceptos.
Ordenar (el conocimiento tacito y el explicito).
Introducir los términos en el mapa.

Vincular los diferentes términos cerciorandose de que se comprendan per-
fectamente.

Comprobar el mapa.

Reflexionar sobre el mapa.

La fase tres (Plan de formacion) se cierra con la verificacion de su efectividad, de
tal manera que se puedan proponer los ajustes necesarios antes de iniciar la cuarta

fase.
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0.4.6 Fase cuatro. Operativizacidn

0.48.1 Plataforma tecnolagica
Contempla el grado de madurez de la infraestructura tecnoldgica, que se refiere al

nivel de desarrollo de la estructura de soporte tecnoldgico de que dispone la orga-
nizacion. Obviamente, que muchas de las acciones vinculadas con la gestion del
conocimiento se ven fortalecidas, en cuanto a su alcance e impacto, con el uso de
herramientas, plataformas y recursos tecnoldgicos de comunicacion que facilitan el
intercambio de informacion, amplian la capacidad de acceso a fuentes de conoci-
miento y favorecen la creacion de redes y contactos para la difusion y transferencia
de conocimiento (Plaz y Gonzélez, 2005, p. 51).

Para definir la plataforma tecnoldgica que permita almacenar el conocimiento de
la Institucidn, es necesario obtener los siguientes productos que habilitan la gestion
del conocimiento: inventario tecnoldgico, estrategia tecnoldgica, plan tecnoldgico.
Estos son algunos de los elementos necesarios para fortalecer la cultura del apren-
dizaje dentro de la Universidad:

« Infraestructuras de redes: nimero y tipo de redes locales, administracion de
redes y acceso a datos compartidos.

« Infraestructuras de comunicacion: accesos a Internet, velocidad de acceso,
redes de alta velocidad.

« Bases de equipamiento: nimero y tipos de servidores, nimero y tipo de
estaciones de trabajo (ordenadores de mesa, portatiles, terminales), nimero
y tipo de equipos especiales (video conferencia, terminales, unidades de
respaldo), nimero y tipo de periféricos (impresoras, escaner, unidades de
CD, DVD, CDWR), entre otras.

«  Sistemas intranet-extranet: intranets corporativas; extranets, accesos remo-
tos a redes corporativas; restricciones y politicas de acceso a Internet.
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« Portales corporativos: portales del personal para la gestion administrativa,
de personas, de la informacidn, del conocimiento, y otras.

« Bases de datos: ndmero y tipo de bases de datos, integracion, areas que
cubren, entre otros aspectos.

«  Sistemas automatizados de procesos operativos: Enterprise Resource Plan-
ning-(ERP), Sistema de Planificacion de Recursos Empresariales, Customer
Relationship Management—CRM), Gestion de Relaciones con Clientes, ges-
tion de proyectos, de procesos operativos en general, etc. (Plaz y Gonzalez,
2005, p. 52).

La plataforma tecnoldgica propicia que los empleados tengan la capacidad y la
posibilidad de tomar decisiones y de generar, desarrollar y plantear ideas por este
medio, es decir, de poder generalizar el conocimiento y de convertirlo de tacito a
explicito (Blanco y Bernal, 2008).

9.0 Mecanismos de apoyo para las diferentes fases

« Verificar la efectividad de la fase cuatro para proponer los ajustes necesarios
y realizar una evaluacion general de la implementacion.

« Potenciar el Fondo Editorial de la Universidad, de manera que se fomente
la publicacion del conocimiento propio. Respetar la propiedad intelectual,
desarrollar activos intelectuales tangibles como: patentes, derechos de autor
y marcas. Definir politica de informacion, guia de propiedad intelectual y
cddigo de ética.

«  Crear comunidades de practica con personal ubicado en cargos clave, por
Servicios y entre servicios.

« Foros de debate y reflexion dirigidos a personal previamente seleccionado y
en los que participen especialistas.

« Formulacién de una politica de incentivos para los empleados que asuman
los roles que impulsen el sistema para gestionar el conocimiento.
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«

Inclusion en el balance anual de la Universidad de los informes sobre el
capital intelectual, reconociendo los procesos que crean valor, compartiendo
las transformaciones del capital humano para responder a los objetivos
estratégicos, haciendo visible el conocimiento que tiene la Institucidn.

Medicion

Indicadores de impacto en relacion con el capital intelectual:

«

«

«

«

«

«

«

«

«

Ingresos por nuevos programas 0 Servicios.

Financiacion para el desarrollo de nuevos mercados (expansion).
Financiacion para tecnologia en ventas, servicios y apoyo.

Financiacion para tecnologia, para administracion.

Financiacion para el desarrollo de competencias—colaboradores.
Financiacion del apoyo de colaboradores para crear nuevos productos.
Financiacion para el desarrollo de sociedades y alianzas.

Financiacion para la identificacion de marca.

Financiacion para patentes nuevas y en conocimiento publicado.

Indicadores de estabilidad:

A

A

«

A

K

P

«

Rotacion de personal y causas de la rotacion.
Promedio de antigliedad.

Nivel de educacion del personal de la Universidad.
Nimero de cargos claves.

Numero de planes de sucesion implementados.
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9.6 Cronograma

Para la presentacion del cronogramal, se muestra la fase del proyecto, el tiempo
requerido para el desarrollo de esta, los responsables y los participantes (ver Tabla 2).

Tabla 2. Cronograma de actividades

Tiempo Responsables Participantes




Conclusiones

La Institucion desconoce a las implicaciones favorables de tener un sistema estruc-
turado que permita a los grupos prestadores del servicio gestionar el conocimiento;
esta afirmacion se apoya en hechos relevantes de la investigacion donde se evidencia
que no existe un modelo de gestion del conocimiento estructurado que garantice la
articulacion de este para pasar de saberes individuales a colectivos.

En el desarrollo de la investigacion se evidencio que la estructura actual de la Uni-
versidad no permite tener un sistema de gestion del conocimiento que le dé sentido
y coherencia a su proceso formativo debido a que la estructura es funcionalista y atn
no se ha migrado a una por procesos, la cual permite la integralidad y articulacion
de los sistemas corporativos.

Por ltimo, hay que decir que el conocimiento que se crea no se expande mediante
la interaccion social para los fines institucionales, esto se demuestra a partir de las
entrevistas realizadas al Director de Planeacion de la Universidad.



Recomendaciones

Es necesario que la Universidad Catélica Luis Amigd identifique el conocimiento
adaptado y creado por sus colaboradores para generar mayor sostenibilidad de la
Institucion en el largo plazo.

Se evidencia la necesidad de hacer un analisis permanente del entorno que puede
afectar negativa y positivamente a la Institucion para contextualizar la toma de deci-
siones vy el enfoque de los programas y Servicios.

La Universidad debe crear estrategias para lograr que el conocimiento agregue
valor a los procesos, de acuerdo con la proyeccion institucional, esto se demostré a
partir del desarrollo del proceso investigativo.

Cada docente directivo asistente a eventos académicos y formativos, debe gene-
rar un compromiso de réplica del conocimiento adquirido que pueda ser multiplicado
en la Institucion.
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Referenciacion de empresas que han implementado un modelo de ges-
tion del conocimiento

Se realizaron visitas a seis empresas que actualmente son referentes del desarrollo
de gestion del conocimiento en Colombia, para complementar y ampliar la investiga-
cion. Cuatro de ellas autorizaron la difusion de la informacion.

Anexo | Modelo Gestidn del Conocimiento HACEB

Contacto: Sara Velasquez Ochoa, Coordinadora Gestion del Conocimiento.

) S ) o e O S oD
El CC 0 es una mezcla de:
Informacién Experiencias Contexto

(Por lo tanto, los datos y la informacién, no son por si mismos conocimiento)

Yla OVACION es:

La aplicacién creativa del conocimiento, para generar valor.

Fuente: Informacién suministrada por Industrias Haceb
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Gestion del Conocimiento
como apalancador de |la Excelencia Haceb

| l 1 l

LIDERAZGO COMPETITIVIDAD
Lideres con Colaboradores con Aplicacion del CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTO y HABILIDADES de Y HABILIDADES en la creacidn y
gestores del innowvacién, para el el mejoramiento de productos,
conocimiento presente y el futuro Procesos y servicios

EXCELENCIA

Fuente: Informacién suministrada por Industrias Haceb

Nuestra Estrategia

Aprovechar al maximo el conocimiento

y las habilidades de las personas paro
potenciar su crecimiento v desempefio, aportando al
desarrollo de otfros y al fortalecimiento de las
capacidades organizacionales, dando lugar a la

innovacién empresarial.

Fuente: Informacion suministrada por Industrias Haceb

Objetivos

Valorar el conocimiento de las personas | Construir y asegurar el conocimiento
organizacional
Potenciar el desarrollo de habilidodes Fortalecer las capacidades
individuales organizacionales
Mejorar el desempenio individual Aumentar la productividad
Descubrir nuevas oportunidades Incentivar y agilizar la innovacién
Competitividad

Fuente: Informacién suministrada por Industrias Haceb
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De conocimiento - A conocimiento
INDIVIDUAL ORGANIZACIONAL

* Le pertenece al individuo, responde * Surge cuando los individuos interactuan
a sus propios modelos mentales entre si, produciendo los flujos de
conocimiento en la organizacion.

Fuente: Informacién suministrada por Industrias Haceb

Enfoque de la Estrategia @

Personalizaciéon

.. L ..
L .
= Transferencia de cto. y trabajo colaborativo
+ Enfoque: persona a persona O

« Empresas: con estrategia de innovacién

k Codificacion
= Captura de conocimiento y documentacion
+ Enfoque: persona a documentos 0
+ Empresas: con estrategia de estandarizacion

Fuente: Informacién suministrada por Industrias Haceb
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Procesos de conocimiento @

6 procesos dinamicos y con herramientas adaptables segun las
necesidades de cada drea y las estrategias de la compafia,

+ IDENTIFICAMOS lo que sabemos vy definimos lo que es critico.

+ APRENDEMOS lo que nos falta, para el presente y para el futuro.

- TRANSFERIMOS a ofros lo que aprendemos y lo que ya sabemos.

APLICAMOS lo que sabemos en nuestros proyectos y procesos.

« ASEGURAMOS lo que mejor sabemos hacer.

EVALUAMOS nuestro conocimiento v las herramientas implementadas.

“INFORMACION CONFIDENCIAL DE PROPIEDAD DE INDUSTRIAS HACEB 5.4

Fuente: Informacién suministrada por Industrias Haceb

Modelo de aplicacion

PGI"SOI‘IGS
= Cargos
= Consumidor

Pro cesos P royectos

———

C

~Haceb

rificos:
Generan una VENTAJA
COMPETITIVA

Tienen mayor influencia
en el alcance de los
OBIJETIVOS

Aportan directamente a
los RESULTADOS del
negocio

Son DIFICILES DE
ENCONTRAR en el
mercado

Fuente: Informacién suministrada por Industrias Haceb
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Anexo 2 Modelo Gestidn del Conocimiento HMV
Ingenieros

Contacto: Alejandro Gamboa, Coordinador en Gestién del Conocimiento

¢Cuando nace el modelo?: En el afio 2015

¢Dénde se ubica en la empresa la gestidn del conocimiento?: Gerencia estratégica

Definicion GC (Estrategia): es un factor clave para el mejoramiento continuo de
nuestros procesos y la generacion de nuevas oportunidades de negocio; garanti-
zando que el conocimiento esté disponible, en el momento oportuno, para las perso-
nas que lo requieran, con la calidad adecuada; promoviendo el aprendizaje y la inno-

vacion, logrando una ventaja sostenible para un crecimiento rentable y perdurable.

. .
% ®
....'- 'l
L P o

Fuente: Informacion suministrada por la empresa HMV Ingenieros
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Objetivos estratégicos

Mayor Aumentar la
Productividad y rentabilidad de
Calidad la empresa

\

Sostenibilidad y # Profesionales

mas

crecimiento competitivos

N \

Fuente: Informacién suministrada por la empresa HMV Ingenieros

Objetivos especificos

«

«

«

«

«

Identificar y registrar el conocimiento.

Transferir el conocimiento.

Garantizar la recopilacion, analisis y uso de las lecciones aprendidas.
Implementar procesos de capacitacion.

Disponer de un sistema efectivo de gestion documental.

Enfoque: Integral: conocimiento, tecnologia e innovacion.

Codificacion vs Personalizacion: COD 80% - PERS 20%

Evolucidn y plan de desarrollo: definicion de un plan de desarrollo a 5 afios.



Anexos

Herramientas principales:

«  Mapeo Inteligente de Conocimiento (MIC). Integra herramientas de analitica.
«  Miércoles técnico.

«  Conectando con expertos.

Plataforma digital:

«  CSC Centro de Servicios de Conocimiento.

«  Share Point Enterprise.

Gestion documental:
« Enfoque inicial de la estrategia facilita almacenamiento y sistema de bus-
queda.
Aspectos destacables:
« |dentidad propia de la estrategia.
« Métodos de divulgacion.

«  Plan piloto con logros tempranos.
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Anexo 3 Modelo Gestidn del Conocimiento EPM

Contacto: Olga Inés Bedoya, Luz Beatriz Rodas. Profesionales Desarrollo Humano y
Organizacional.

iCuando se inicia la Gestion del Conocimiento en EPM? Afio 1997

¢Donde se ubica en la empresa este tema? En la Vicepresidencia Talento Humano
y Tecnologia.

En EPM se entiende que, en el plano individual, la GC incrementa en las personas
sus competencias, mientras que en el plano organizacional, se incorporan en los
procesos Yy practicas cotidianas los aprendizajes adquiridos, a fin de incrementar las
capacidades organizacionales y, consecuentemente, potenciar un mejor desempefio
en los procesos, los negocios y la organizacion como conjunto.

En EPM el concepto ha evolucionado y por eso se cuenta con un ciclo, unas dimen-
siones y un sistema, que dan cuenta del avance conceptual y metodoldgico del
abordaje de la Gestion del Conocimiento y la Innovacion. Ver gréaficos siguientes:

Ciclo de Gestidn del Conocimiento y la Innovacién en EPM

K »
«|deis y suerencias 1 -
= Innevacion L =~ y Y &
= Mg jor ambente (ontinee e d i e
= Prapaetod da [iDea ;

- A Aplicacion 4

" o
po b

= Pagrstro de Mamoria Institucional
« Inteligenciacompetitha y vigilancta Tecnologica

- Lﬁz. Y

» =

* Epucio dbery
. :mn:::l*:t::mmw = Deripcion y caracternacion de
* Comvers formasde actuacion
. |l
!;(m'::du ‘ Divulgacion crgantzacanal
+ Eventos nternos 1 $
T = Seguiembents y trazab idad de
externos A Documentacion et

[ sctunciones o gantzaionales

= ¥

* Instraccion Cirects
Transferencia . Trghage Colaboratia
* Trabajode Pares
+ Mentora
» Produccion Intelactaal

Fuente: Rodas, L.B., y Bedoya, O.1. (2013). Evolucién conceptual: aprendizajes y reflexiones en EPM. Revista
Universidad Pontificia Boliviariana, 53 (153), 149-161.
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Dimensiones de la Gestion del Conocimiento y la Innovacién en EPM

Estratégica

Operativa Estratégica

Planeacion y Disefio

Usoy Valoracion
deIC

de IC

Fuente: Rodas, L.B., y Bedoya, 0.1. (2013). Evolucién conceptual: aprendizajes y reflexiones en EPM. Revista

Universidad

Pontificia Boliviariana, 53 (153), 149-161.

Sistema de Gestion del Conocimiento y la Innovacién en EPM

* Permite conocer las
dinamicas del
entorno (interno y
externo) y actuar
acorde con ellas

* Da cuenta de la Generacion
de Valor por la proteccion, el
usoy aprovechamiento del
Conocimiento ysus
productos, y del Sistema
coma conjunto

W

* Asegura el
conocimiento
disponible e
incrementa las
capacidades
organizacionales

» Fadilita el flujo e
incorporackdn de
conocimiento en los
Procesos, proyectosy
sistemas, via
Mejoramiento Continuo
elnnovacion

Fuente: Rodas, L.B., y Bedoya, O.1. (2013). Evolucién conceptual: aprendizajes y reflexiones en EPM. Revista

Universidad

Pontificia Boliviariana, 53 (153), 149-161.
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Objetivos estratégicos:

«

«

«

Potenciar un mejor desempefio en los procesos, los negocios y la organiza-
cién como conjunto.

Contribuir al aprendizaje organizacional, superando la dimension del indi-
viduo como tnico poseedor del conocimiento, al reducir la vulnerabilidad
frente a la pérdida de conocimiento.

Identificar y gestionar el conocimiento, apalancador, para asegurar la ventaja
competitiva y sostenerla en el tiempo.

Enfoque: Integral: conocimiento, aprendizaje e innovacion.

Codificacién vs Personalizacion: No aplica a EPM

Herramientas principales:

A

«

«

«

«

Mapa de conocimiento critico con enfoque de prospectiva de negocios.
Universidad EPM.

Vigilancia estratégica/analisis del entorno.

Registro de memoria institucional.

Trabajo colaborativo, trabajo de pares, mentoria y pasantias.

Foros de conocimiento, conversatorios, eventos.

Gestion documental:

Dentro de la estrategia, se encuentra la documentacion como un pilar, pero el pro-
ceso se maneja desde otra dependencia.
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Aspectos destacables:

«

«

«

«

«

«

Distinguir fases de conocimiento.
Asociar técnicas y herramientas.
Incorporar el conocimiento en los procesos.

Ciclo de GC como espiral, donde las distintas fases y técnicas, contribuyen
al aprendizaje organizacional, superando la dimension del individuo como
tnico poseedor del conocimiento.

Gestionar sdlo el conocimiento apalancador.

Identificar intangibles de conocimiento.

Desventajas: No identificadas

Anexo 4 Modelo Gestidn del Conocimiento ISAGEN

Contacto: Hildebrando Toro Uribe. Profesional en Estrategia de Gestion Humana.

¢Cuando nace el Modelo de Gestion del Conocimiento?: Afio 2005.

¢Donde se ubica en la empresa el Modelo?: En el Equipo de Gestiéon Humana.

Definicién GC (Estrategia): facilitamos las condiciones necesarias para incorporar,
documentar, socializar y aplicar el conocimiento a los requerimientos del trabajo y
fortalecer las competencias.
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=Tecnologia

A ¢
MODELO DE GESTION DEL «%ISAGEN
CONOCIMIENTO
RelaCIdn con el :Clmd&a:in\r:ﬁ:?:fgmpus de
entorno interés
g 9.3 «ision
QOrientacion -Estrategia _ 3
~Compeiencias Empresaniales w] a
m o
258
Facilitadores e 259
Organizacionales et 0% =
o ®
2 [w)

Proceso de Gestion =
del Conocimiento +Cadificacidn

»Transferencia

Competencias en las  capasies de aprensisie.
personas -Capacidad de Transferencia

Fuente: Informacién suministrada por ISAGEN
Objetivos estratégicos: Desarrollar y mantener las personas que movilizan la estrategia.

Retos objetivos especificos:

« Lograr que el conocimiento sea administrable.
« Asegurar la incorporacion del conocimiento necesario para el trabajo.

«  Desarrollar el proyecto de Gestion del Potencial: Planes de sucesion y car-
gos criticos.

Enfoque: aprendizaje y gestion del talento.
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Anexos

Evolucién y plan de desarrollo:

Dentro de la proyeccion esta el fortalecimiento de la Universidad Corporativa y las
Comunidades de Practica empresariales.

Herramientas principales:

« Universidad Corporativa.

«  Comunidades de practica.

« Mapas de conocimiento.

« Pasantias internas y externas.

« Jornadas técnicas y de innovacion.

«  Lecciones aprendidas.

Aspectos destacables:

« Importancia de las personas como eje central de GC.
« Soluciones orientadas a las necesidades especificas del negocio.

«  Creacion de cultura.
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