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RESUMEN EJECUTIVO

Se ha llegado al punto en que el conocimiento grmeser reconocido como
un recurso que necesita ser administrado. En lsepte investigacion se propone
un modelo de Administracién del Conocimiento congpoigpor un conjunto de
elementos organizacionales, culturales, estruetsirgl tecnologicos que deben
existir en las organizaciones para apoyar y facilibs procesos de creacion,
almacenamiento, transferencia y aplicacion del ciomento.

Asi mismo, se presenta un instrumento de medgi@permite evaluar el
grado de implementacién y desarrollo de los eleaseendel modelo antes
mencionados. A través de este instrumento las magiones podran detectar areas
de oportunidad que les permitan mejorar la manerac@no administran su
conocimiento.

Tanto el modelo propuesto como el instrumento delici@ tienen
aplicacién para cualquier tipo de organizacion,lipabo privada, manufacturera o
de servicios, grande o pequefia. En esta invediigatiinstrumento fue aplicado a
un caso particular de estudio en una instituciéadieacion superior.

La investigacion concluye con una serie de recomendes para estudios
posteriores relacionadas con el instrumento deaitedy con el modelo propuesto
asi como con una serie de hipotesis que surgeanddikis realizado en el caso de
estudio sobre la manera en como se relacionan wadade los elementos del
modelo y sobre como son percibidos por el grupectivo de la institucion bajo
estudio.

La necesidad es indiscutible, se requiere querlganaciones administren
su conocimiento. Como bien lo comenta Carrillo @0@odemos afirmar con base
en la naturaleza del nuevo ambiente global, qudetar temprano podremos
distinguir dos grandes bloques de especies en Btlonde las organizaciones: las
gue gestionen su conocimiento y las extintas.
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INTRODUCCION

La tesis que se presenta lleva como titideséfnio, medicion y andlisis de
un Modelo de Administracion del Conocimientd. Se presenta a continuacion la
manera en como se desarrolla la tesis.

En el capitulo uno, se presentan los planteamieg@serales de la
investigacion, asi como sus antecedentes. Se paeseambién los objetivos
generales y especificos de la investigacion, lafigecion, alcances y limitaciones
de la misma. Finalmente, se desarrolla una ser@efuntas de investigacion que
seran respondidas durante el desarrollo del madrco.

En el capitulo dos, en el que se desarrolla el on@@rico, se presentan los
retos actuales que las organizaciones enfrentéaesonomia del conocimiento asi
como la gran importancia que la informacién y ehawmiento tienen en la
sociedad actual caracterizada por la existenciel@aentos tales como una rapida
obsolescencia de productos, una competencia cadamés intensa, avances
tecnoldgicos rapidos y constantes asi como factimles como el downsizing y
outsourcing, y que han hecho de la Administracitid Conocimiento una
herramienta necesaria para la supervivencia dardgsas organizaciones.

En seguida, se presentan los conceptos de orgamzacganizaciones del
conocimiento y organizaciones que aprenden asi cdoso conceptos de
conocimiento y una serie de clasificaciones qukasepropuesto sobre el término.
Posteriormente se exponen los antecedentes dentnistracion del Conocimiento
asi como una serie de conceptos, perspectivagreiad, beneficios e importancia
de las practicas de la Administracion del Conoantaesn las organizaciones.

Continuando con el desarrollo del marco tedricopresentan las diferentes
barreras, tanto individuales como organizacionglesimpiden el que se comparta
el conocimiento libremente al interior de las oligaciones. Se exponen también
diferentes estudios que se han realizado parandegarlos habilitadores a través de
los cuales se pueden eliminar dichas barreras mpe&dén el que se genere y
comparta el conocimiento.

Una vez analizadas las barreras y los habilitaddeelss Administracion del
Conocimiento, se presentan diferentes modelos mdisalos por expertos en el
area, mismos que serviran como marco de refergraria el diseiio del modelo
propuesto.

En el capitulo tres, se presenta el modelo propyssia la Administracion
del Conocimiento, mismo que considera dos aspdotaamentales: los procesos
de la Administracion del Conocimiento y los hahiibres que facilitan esos
procesos. En este capitulo se describe cada uhasddementos presentes en el
modelo y la manera en como los diferentes concepiesse manejan en el marco
tedrico fundamentan la propuesta del modelo.

X1l



En el capitulo cuatro se presenta la metodologia ae/estigacion en la que
se describe el alcance, el enfoque y el disefia deséstigacion realizada, asi como
también el proceso a través del cual se selectéomiiestra para realizar el estudio.
En este capitulo también se incluye el proceso sgusiguidé para el disefio del
instrumento de medicion.

En el capitulo cinco se presenta el proceso deaiin del instrumento. Se
presenta de igual manera lo relacionado a laigigjat, confiabilidad y validez del
instrumento de medicién. Se concluye el capitulo & presentacion de los
resultados obtenidos de la aplicacién del instrumemostrando las caracteristicas
demograficas de la muestra, asi como un andlissriggivo de los datos y un
analisis de correlacion entre los elementos deletood

En el capitulo seis se plantean un conjunto detésE que surgen del
analisis de los datos obtenidos de la aplicacidnnd&rumento en la institucion de
educacién superior bajo estudio, que representassl de estudio particular para
esta tesis.

Por ultimo, en el capitulo siete, se presentan dasclusiones de la
investigacion de acuerdo a tres categorias: laslusiones relacionadas con el
modelo, las relacionadas con el instrumento de e¢idedly las relacionadas con la
aplicacioén del instrumento en el caso particulaestedio. El capitulo concluye con
una serie de recomendaciones sobre el modelo pseélumento asi como con
recomendaciones para investigaciones futuras qugersude las hipotesis
propuestas y de los resultados obtenidos.

A lo largo de la tesis se usara el término Admiatgtn del Conocimiento y
las iniciales AC de manera indistinta, refiriéndasgas al mismo término.
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CAPITULO 1 PLANTEAMIENTOS GENERALES

1.1 Introduccion

El tiempo es uno de los tres recursos que se mequpara llevar a cabo
una actividad, el conocimiento y la energia reprselos otros dos. Un filésofo,
por ejemplo, tiene mucho tiempo y mucho conocinuigyur lo que utiliza poca
energia para llevar a cabo sus actividades. Un teprimitivo usaba mucho de
su tiempo y de su energia para realizar sus aatlefl porque tenia conocimiento
limitado. En la economia moderna existe mucho caomeato y una gran
variedad de técnicas que reducen la necesidadsdelella energia; pero existe
muy poco tiempo (Andrew, 2005). Es asi como suageetesidad de administrar
esa gran cantidad de conocimiento que tienen FEn@aciones y las personas,
conocimiento a través del cual las organizacioneslan alcanzar sus objetivos.

En las economias actuales, el conocimiento ha pasar el principal
activo de la produccién, en oposicidén a los actitasgjibles — tierra, trabajo y
capital- que previamente dominaron la economia dzasen la manufactura
(Kemp et al, 2002). En tiempos en los que las economias basadala
manufactura han pasado a ser economias basadaosersetvicios, el
conocimiento toma una mayor importancia debido e gpan parte del valor de
estos servicios se encuentra en el conocimientegago en ellos. Como
resultado muchas organizaciones han empezado ameex y renovar sus
estrategias, procesos y tecnologias desde lagotinspde la Administracion del
Conocimiento (Zhang y Zhao, 2006). La necesidathéscutible, se requiere
promover que se comparta el conocimiento y se itecih adquisicion y
retencién de capital intelectual (Nah, 2005).

Para enfrentar esta situacion, en donde se pregserdmbiente cada vez
mas competitivo a nivel global, las organizaciohas adoptado por diversos
sistemas y técnicas administrativas para mejoraradad y productividad que
les permitan obtener una ventaja competitiva solsas competidores. La
Administracion del Conocimiento también conocidamoo gestion del
conocimiento, es parte de estas iniciativas que daganizaciones han
emprendido.

Bajo este marco de referencia surge la td3isefio, medicion y analisis
de un Modelo de Administracion del Conocimientd como respuesta a la
problematica que enfrentan las organizaciones sddrenanera en como
administrar el conocimiento que les permita cumgin sus metas y alcanzar sus
objetivos.

Se presentan a continuacion los planteamientosrglesede esta tesis,
entre ellos los objetivos generales y especificesla investigacion, la



justificacion, los alcances y limitaciones asi commoconjunto de preguntas de
investigacion que guiaran el desarrollo del maedwito.

1.2 Planteamiento del problema

¢, Cudl es el grado de implementacion y desarrolltogleelementos que
conforman el Modelo Propuesto para la Administmaael Conocimiento en la
organizacién bajo estudio?

1.3 Objetivos de la investigacion

» Disefio de un modelo para administrar el conocirniesn las
organizaciones.

» Desarrollar un instrumento de medicién que permvaluar el grado de
implementacion y desarrollo de los elementos Habitires y procesos del
modelo propuesto para la Administracion del Conaanto.

1.4 Objetivos especificos

» Determinar el grado de implementacién de los eléosehabilitadores
gue se proponen en el modelo para administrar mbatmiento en la
organizacién bajo estudio.

» Determinar el grado de desarrollo en el que safle cabo los procesos
gue conforman el modelo propuesto para adminisfraonocimiento en
la organizacion bajo estudio.

1.5 Preguntas de investigacion

A continuacidn se presentan una serie de intertegamnlas que se les da
respuesta durante el desarrollo del marco te6Estas preguntas surgen de la
necesidad de fundamentar los conceptos en losscestia investigacion tiene sus
bases.

Primeramente es necesario analizar el ambiente lemue las
organizaciones se desempefian actualmente asi @smwoihdiciones bajo las
cuales compiten en los mercados. Surge asi leesiggupregunta:

¢,Cual es la situacion actual que las organizaciengentan hoy en dia y
bajo que condiciones imperantes compiten en losades?

Después de haber dado respuesta a esta preguptasgpie a definir los
conceptos de conocimiento, organizaciones del ¢omecto y organizaciones
gue aprenden, mismos que permitiran definir lascguales caracteristicas de las



organizaciones del conocimiento. Una vez definide®s conceptos surge la
siguiente pregunta:

¢,Cudl es la importancia del conocimiento en lasrizgciones y qué
beneficios trae a éstas?

A lo largo del tiempo la AC ha ido evolucionandeada vez es mayor el
interés que las organizaciones tienen hacia elaomento. Existen diferentes
posturas, teorias y perspectivas que se han didsdoropara plantear los
objetivos fundamentales de la AC. Surge entoncasdasidad de determinar:

¢,Cudles son las perspectivas y tendencias solpedleticas de la AC?
Resulta también de gran importancia determinar:

¢, Qué barreras se pueden presentar en las organeadgjue inhiban el
gue se comparta el conocimiento y qué elementoditddores permiten
eliminar esas barreras?

Teniendo en cuenta que la AC ha sido vista deddeedies perspectivas,
han surgido diferentes modelos que plantean la rmaee como debe ser
administrado el conocimiento. Surge asi la sigeiémerrogante:

¢, Qué modelos de AC han sido desarrollados y apkcadn éxito en las
organizaciones y cuéles son sus principales caistotas?

Una vez analizados los diferentes modelos exigestdre la AC es
necesario preguntarse:

¢, Qué puntos en comun existen en los diferenteslosodenvestigaciones
realizadas en lo referente a los procesos y hadhiies de la AC?

Durante el marco tedrico se da respuesta a laupiEsy que aqui se
plantean con la finalidad de que el lector tengpdsibilidad de comprender los
diferentes elementos que componen el modelo gpeopene para administrar el
conocimiento en las organizaciones.

1.6 Justificacion
Conveniencia

La gran importancia que el conocimiento tiene doteate en las
organizaciones ha llevado a la necesidad de admairiécs como un recurso
valioso que genere ventaja competitiva a las emprdsn el desarrollo de esta
tesis se propone un modelo para la Administraciéh @onocimiento que
contiene un conjunto de elementos habilitadores fageditan los procesos



necesarios para la creacion, transferencia, almagento y aplicacion del
conocimiento. Tomando como referencia este modktoprganizaciones podran
realizar un diagnostico sobre los procesos y habtidres de la Administracion
del Conocimiento propuestos en el modelo que lemife detectar areas de
oportunidad para mejorar la manera en como admanisel conocimiento
actualmente.

Implicaciones practicas

Cuando una organizacién administra el conocimieque poseen sus
empleados, se deben tomar en cuenta una seriebdiadares y barreras que
favorecen o impiden el que se genere, compartdigquapel conocimiento. Uno
de los problemas de mayor impacto con los que asiempresas se encuentran
es con la ausencia de estos elementos habilitagidisess consecuentes barreras
gue se presentan cuando se busca administrar etiomanto. Con la presente
investigacion se busca que las organizaciones pugelactar claramente cuales
son esos elementos habilitadores que permitan umgor mgeneracion,
transferencia y aplicacion del conocimiento.

De la misma manera, se disefid un instrumento quaiteeevaluar el
grado de desarrollo de los procesos de la AC ashocel nivel de
implementacion de los elementos habilitadores dehadi procesos. El
instrumento podra ser utilizado en diferentes dmgaiones en las que se
requiera detectar areas de oportunidad para mejaramanera en como
administran su conocimiento.

1.7 Alcances y limitaciones
Alcances

La presente investigacion tiene un alcance de @&gploratorio. El
investigador propone un Modelo para administraroglocimiento asi como un
instrumento de medicion que permita evaluar cada dm los elementos del
modelo en las organizaciones. Para este caso warfiel instrumento fue
aplicado a una institucion publica de educacioresop Se pretende que el
modelo propuesto y el instrumento de medicion terayaicabilidad para todas
las organizaciones interesadas en detectar areapadeinidad para mejorar la
manera en como administran su conocimiento actudéne

Limitaciones

La mayor limitacion que presenta esta investigaasita relacionada con
la seleccion de la muestra. El instrumento de n@didisefiado fue aplicado a
una muestra relativamente pequefia compuesta porditestivos de una
institucion publica de educacién superior por le das conclusiones de los



resultados obtenidos en la investigacion hacerraedéé al punto de vista del
area directiva de esta organizacion. A pesar delapieesultados obtenidos no
provienen de una muestra aleatoria que permitaergkrar los resultados a toda
la poblacion, se considera una aportacion impatahestudiar el punto de vista
de todos los directivos de la organizacion. Seepag que el instrumento sea
aplicado a muestras seleccionadas aleatoriameateegun representativas de sus
poblaciones con la finalidad de poder generalimarrssultados.

Debido al tamafo de la muestra, se realiz0 Unictenema prueba para
determinar la validez del instrumento debido a é@esidad de muestras mas
grandes para validar el instrumento con otras @siee estas pruebas se
concluy6 que uno de los elementos del modelo negwalidez de constructo
por lo que no se establecieron conclusiones reladas con este elemento.

1.8 Contexto de la investigacion

La investigacion se llevé a cabo en una institug@ablica de educacion
superior del estado de Puebla en la que actualnsentmparten seis carreras
profesionales y dos maestrias. Cuenta con una amatrde 5000 alumnos
aproximadamente y una planta de 314 docentes y frdlbajadores
administrativos y operativos.



CAPITULO 2 MARCO TEORICO

2.1 Introduccion

Se presentan en este marco teorico las bases gptoa@ue permitirdn al
lector ubicar el estudio y que le servirdn comenexicia durante toda la lectura
de la tesis. La siguiente figura muestra de mamgaeral los diferentes
conceptos que se desarrollaran en el marco tedstc@omo la manera en que
éstos se relacionan. La figura también busca masbrao a través del analisis y
la revisién de los diferentes conceptos que seeptas surge la propuesta del
Modelo para la Administracion del Conocimiento atipalel cual sera disefiado
un instrumento de medicién que permita evaluar ecadade los elementos del
modelo propuesto.

ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO
Conpeitnignto y Lntecedentes v i ! Tttiportancia v
Olganizaciones perspectivas R RRucsi heneficios
> MODELOS *
|
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Hahilitadnres Procesns Barerss

h

MODELO PROPUESTOPARA LA ADMIISTRACION DEL CONOCIMIENTO
¥ DISENO DE UH INSTRUMENTO DEMEDICION

Evaluacin del grado de desarrollo
e itnplementaciin delos elementos del modelo

Figura 2.1 Estructura del marco tedrico
Fuente: Elaboracion propia, 2007



2.2 El contexto de las organizaciones en la econ@naiel conocimiento

Organizaciones de todo el mundo se encuentran breares turbulentos
y dinamicos. Drucker (2001), padre de la adminisfira moderna, comenta que
“vivimos en un periodo de enormes cambios socikesonomicos”.

El desarrollo de la globalizacion se ha presentegfndamente y ha
llevado a una economia Unica en donde la informagiél conocimiento juegan
papeles decisivos. Cada vez mas, la globalizadgsia ths normas para competir
en los mercados, exigiendo a las empresas unarastég global y una
diferenciacion local.

Se puede observar por ejemplo, que el éxito de asuadompafias
actualmente depende de la habilidad para crear ocepar informacion
electrénica. Empresas multinacionales y grandepocaciones en las que la
colaboracion, la cooperacion y la transferenciantigmacion y conocimiento se
presentan sin ninguna limitacion, estan dominawmdonercados sobre aquellas
empresas que no se expanden o reestructuran paaaventaja de los mercados
globalizados. (Hildreth, 2004). La tendencia de dmganizaciones a formar
alianzas no solamente tiene sus bases en las efamndmescala y el acceso a
nuevos mercados, sino también en el acceso a naerosimientos.

En mercados en los que se presenta una rapidaesbentia de los
productos con ciclos de vida cada vez mas cortos,dende una hyper
competencia y rapidos avances en las tecnologiasfatenacion se hacen cada
vez mas presentes; la capacidad de las organiescipara crear, reconocer,
diseminar y aplicar el conocimiento para crear nggwoductos y servicios se ha
vuelto critica y fundamental.

Hildreth (2004) comenta que la globalizacion y stetuaciones tales
como el downsizing y el outsourcing, que impactsrtemente al conocimiento,
han llevado a la necesidad de reconocerlo comoeaarso que necesita ser
administrado. Para tener éxito en un ambiente tm@izaado por una gran
competencia y cambios acelerados, las organizaxiopeesitan utilizar de la
mejor manera los recursos del conocimiento paraenebt una ventaja
competitiva y desarrollar al méaximo su habilidadapactuar y adaptarse al
ambiente en que se desempefian (Handzic y Zhou).2005

Dentro de este marco, se puede decir que se pmeseriertas
contradicciones con las que las empresas tienenlidiae. Por un lado, las
organizaciones tienen que alcanzar una integragtaiyal y una adaptacion local
por el otro. Asi mismo, se exige que las empresagain que ser creativas y
eficientes en sus operaciones al mismo tiempogD& imanera tienen que crear
(explorar) y utilizar (explotar) efectivamente enocimiento. Y por ultimo
siendo que el conocimiento tacito de alta calidagresenta una ventaja
competitiva sostenible porque no puede ser remidadilmente, al mismo



tiempo, las organizaciones necesitan convertir esgocimiento tacito en
conocimiento explicito y utilizarlo eficiente y idpmente para competir en los
mercados (Nonaka y Toyoma, 2002). Es en este donéexel que la capacidad
de las organizaciones para aprender continuamenteadministrar su
conocimiento se convierte en la Unica opcion paaatanerse competitivos.

2.3 El conocimiento en la®rganizaciones
2.3.1 Conocimiento

La importancia que el conocimiento tiene para nagjtac competitividad
de las organizaciones y economias globales ha amdpliamente aceptada
(Mertinset al, 2003)

La discusion sobre el concepto conocimiento tiemelarga tradicion. Ya
los griegos en el siglo V A.C. lidiaban con cueasti® acerca de lo que era el
conocimiento. Lo que es seguro, es que la acundmai®l mismo ha sido la base
de la evolucion humana desde hace ya miles de afios.

Actualmente existen numerosas definiciones sobre cehcepto
conocimiento. Romhardt, citado en Mertiret al., @Q003), encontr6 40
dicotomias del conocimiento, por mencionar algwsepresentan las siguientes:
explicito-implicito (Polanyi, 1966), codificado-noodificado (Hansen, 2002),
saber como-saber qué (Seely Brown y Duguid, 1988ividual-colectivo.

Se presentan a continuacion algunas de las ckdiices y definiciones
gue existen sobre el término conocimiento; misneakad que surge el concepto
propuesto por el autor.

En el intento de clasificar el conocimiento, Polarf$966), llamo
conocimiento explicito al “conocimiento que puede tsasmitido 0 comunicado
por medio del lenguaje formalizado o sistematicBar su parte Liebowitz
(2000), menciona que el conocimiento explicito rter@rizado y puede ser
capturado en un almacén de conocimiento que puedeosvertido en objeto y
ser susceptible de almacenamiento para su utdimagbosterior. Este
conocimiento es descrito explicitamente en reporties investigaciones,
procedimientos, libros, manuales, etc. La otra ias@n con el término
conocimiento que hizo Polanyi es el conocimiente goa persona adquiere con
la experiencia y que resulta mas complicado traimbonde manera explicita, a
este conocimiento lo Illamé conocimiento tacito y ¢tefini6 como el
conocimiento que pertenece al individuo, que isildde articular, comunicar o
reproducir. Jonson-Laird (1983) menciona que eloconiento tacito incluye
elementos cognoscitivos y técnicos. Los elemerigaascitivos se centran en lo
gue Jonson-Laird, citado por Nonaka y Takeuchi,9%)9 llama modelos



mentales como lo son los esquemas, paradigmapgoékas, creencias y puntos
de vista; que ayudan a los individuos a percildefinir su mundo mientras que
el elemento técnico del conocimiento tacito corgtiesl know-how y las
habilidades concretas requeridas para cada situacié

Otra clasificacion que se hace sobre el conocimiestla distincién entre
datos, informacion, conocimiento y sabiduria. Lasod por si mismos no son
mMAas que una serie de caracteres o niumeros cacentEgnificado presentados
sin contexto alguno, que al ser organizados y @strados de acuerdo a ciertas
preferencias y contextos que definen su significatglevancia, se convierten en
informacion que puede ser utilizada para modiflaaspreciacion de un evento.
La informacion es el contenido de un mensaje yagstorma en conocimiento
cuando los seres humanos interactian con ellacknhpropia, la contextualizan,
la relacionan con otros conocimientos y la intézem haciéndola parte de sus
creencias (Brooking, 1999).

Kerssens (1996), comenta que el conocimiento #&rior de las
organizaciones se puede clasificar en cuatro cdategprincipales:

» Brainware. Conocimiento que se encuentra en la engatlas personas,
como la intuicion, la experiencia y las habilidagessonales.

» Hardware. Conocimiento tangible como el que se @mtca en prototipos,
productos, equipos de investigacion y desarrollo psocesos de
produccion.

» Groupware. Conocimiento no escrito compartido psrémpleados de la
organizacion tal como las reglas de comportamieptocedimientos
informales, mitos, etc.

» Documentware. Conocimiento documentado en papel sigemas de
informacion tales como intranets, bases de datagenpes, manuales,
reportes, libros, etc.

Por su parte, Quinet al. (1996) proponen una clasificacion con cuatro
niveles del conocimiento:

» Conocimiento cognitivo (saber qué). Se refierecaocimiento basico en
una disciplina que las personas adquieren a trdeésntrenamiento y
certificaciones. Este tipo de conocimiento es daémpero no suficiente
para el éxito de las organizaciones.



» Habilidades avanzadas (saber como). Es la habitidaalplicar las reglas
de una disciplina a los problemas complejos del doumeal. Las
habilidades avanzadas permiten saber como utéizemnocimiento.

» Entendimiento de sistemas (saber porqué). Comprehdatendimiento
de las relaciones causa-efecto en una situaci@mnigiada. Permite a las
personas ver mas alla de la simple ejecucion @adaasi como anticipar
consecuencias y predecir interacciones a travésideauicion.

» Creatividad auto-motivada. Consiste en la habiliach adaptarse a los
cambios que se presentan asi como a tener la dagagara renovar el
conocimiento cognitivo, las habilidades avanzada$ gntendimiento de
sistemas. Este tipo de conocimiento se refiere itamd la capacidad que
tienen las personas para crear nuevo conocimiemtsi pnismas.

Por su parte, De Long y Fahey (2000) apuntan quikebken reconocer al
menos tres tipos de conocimiento:

» Conocimiento Humano que constituye lo que el irtiiei sabe y lo que
sabe como hacer. El conocimiento humano se maifeys habilidades
(por ejemplo, como entrevistar a un cliente) o epeeencias (por
ejemplo, el entendimiento de porqué los clientempran productos
especificos) y generalmente combina tanto conooimig¢icito como
explicito. Este tipo de conocimiento puede esteallpado en el cuerpo o
puede ser cognitivo, conceptual y abstracto.

» Conocimiento Social que es el conocimiento quetexas las relaciones
que se dan entre individuos y entre grupos. El domento social o
colectivo es generalmente tacito y se compartesdagr miembros de un
grupo como resultado de trabajar juntos. Se re#igjda habilidad para
trabajar y colaborar de manera efectiva en unagrup

» Conocimiento Estructurado que es el conocimient® $gI encuentra en
los sistemas, procesos, herramientas y rutinas adeorgjanizacion.
Generalmente es explicito. A diferencia de los @oteriores, se asume
gue el conocimiento estructurado existe indepeneieente de las
personas.

Después de haber analizado una serie de clastieisobre el término
conocimiento, se presenta a continuacion una tgbk muestra diferentes
conceptos sobre el término conocimiento que ham gidpuestos por expertos
en el tema a lo largo del tiempo y que permitigmet un mejor entendimiento
sobre el concepto.
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AUTOR CONCEPTO
El conocimiento puede ser técito o explicito. El conocirtoeexplicito es conocimiento
codificado, es tratado como informacién y puede ser capéura codificado para gu
Polanyi (1966) posterior uso, generalmente es removido del contexto eegjgenerado. El conocimiepto
tacito es personal, no articulado, basado en la experieleclas acciones e interacciopes
en un contexts
onocimiento es una forma de alto valor de informacion fistea aplicarse a decisiongs y
cciones.
Informacion valiosa contenida en el cerebro, dificil deegtirar y de transferir y q
Davenport (1996) generalmente es personal e intuitiva. Conocimiento esrrimdoion combinada c
experiencia contexto, interpretacion y reflexion.
Conocimiento es una mezcla de experiencias valores, iaftidm contextual, intuicion]y
Prusak y Davenport (1998)  [habilidades que sirven como marco para la incorporacion wlvas experiencias| e
informacion y que es Util para la accion.
Conocimiento es el conjunto de datos, conceptos, perspsciuicios y estrategias due

Davenport, De Long y Beers (1998

=)

Wiig (1995) una persona cree ciertos.
En el ambito de la organizacion, el conocimierstdoeque los empleados necesitan saber
Beazley (2002) para desempefiar sus trabajos con maxima efectividad
El conocimiento se produce en sistemas humanos socialedo gpre se deriva de [a
McElroy (2003)

adaptacion y el aprendizaje colectivo y que conetaente esta cambiando.

Nonaka y Takeuchi(1995)  [Conocimiento es una creencia justificada a traeds #isqueda de la verdad.

El conocimiento es un conjunto de cogniciones y habilidadeslos cuales los individups
Probst, Romhardt y Raub (2001) [pueden solucionar problemas. El conocimiento se basa @s @ainformacion, pero|a
diferencia de éstos, siempre esta ligado a lappass
El conocimiento es informacion en accion. Es larimfacion Gnica que es relevante enfel
Tiwana (2000) momento correcto, en el lugar correcto, en el odateorrecto, en el sentido correcto ppra
que alguien pueda soportar sus decisit
El conocimiento se crea a través de las interacciones eafreindividuos o entje
interacciones entre individuos y el ambiente
Compenetrado en el lenguaje, los conceptos, las regladwteamientas, el conocimiemto

De Long y Fahey (2000) resulta en una mayor capacidad para tomar decisiones ynasci@ra alcanzar un objetivo
determinadc

Nonaka y Teece (2001)

Tabla 2.1Diferentes conceptos sobre el término conocimiento
Fuente: Elaboracion propia, 2007

Tomando en cuenta las definiciones y clasificagonexpuestas
anteriormente sobre el concepto conocimiento, sergh que gran parte de esas
definiciones y clasificaciones coinciden en losiggtes puntos:

Vv El conocimiento se crea a través de interaccitwesanas (Brooking,
1999; De Long y Fahey, 2000; McElroy, 2003; NongKaeece)

Vv El conocimiento estad representado por un conjul@ohabilidades,
creencias, experiencias e intuicion (Kerssens, ;1B8foking, 1999; De
Long y Fahey, 2000; Davenport y Prusak, 1998)

Vv El conocimiento es (til para la accién (DavenpprPrusak, 1998;

Brooking, 1999; Quinn, 1996; De Long y Fahey, 20B6azley, 2002;
Probst, Romhard y Raub,2001)
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En base a los tres elementos que se mencionarenoamente, se define
al conocimiento como el conjunto de habilidadespeerencias, valores,
informacion contextual e intuicion que han sidowddos por los individuos a
través de interacciones humanas-sociales y quétsdes para la accion.

En la siguiente seccion, se presentan algunos ptogeelacionados con
la organizacion y la importancia que el conocinoetiéne en las mismas. Se
presenta también la evolucion que las organizasibae tenido en el tiempo y la
manera en como esta evolucion ha incrementado lportancia del
conocimiento, haciendo evolucionar a las organtrees de un simple medio
para satisfacer las necesidades humanas haciazaganes virtuales en las que
las tecnologias de informacion son el medio a saead cual las organizaciones
realizan la mayoria de sus transacciones.

2.3.2 Organizaciones del conocimiento

Las organizaciones son fundamentales en las so@sdaodernas ya que
son el vehiculo a través del cual las accionesctieées ocurren. El producto de
las actividades de las organizaciones constituyeinfeaestructura de las
sociedades que seran parte del contexto de lanipagines de futuras
generaciones. Es a través de las organizacionesoguadividuos realizan un
gran numero de actividades que de otra maneradrdgoadlevar a cabo (Aldrich
y Martin, 2006). De acuerdo a Jones (2004), lamgacion es una herramienta
utilizada por las personas para coordinar sus aesig obtener algo que desean
o valoran. La organizacion es una respuesta a,nyedio a través del cual se
satisface una necesidad humana.

En la sociedad de la economia del conocimientoimiportancia del
conocimiento como insumo y producto, resultado de actividades de la
organizacion, conllevan a la necesidad de una ntewda para entender el
concepto de organizacion (Spender y Grant, 1996i)geSasi, la teoria de la
organizacién creadora de conocimiento en dondeganizacion es vista como
una funcién de produccion en donde sus insumos walidas son conocimiento
(Nonaka y Toyama, 2002). Nonaka (1998) describeas drganizaciones
creadoras de conocimiento como lugares en dondmviencion de nuevo
conocimiento no representa una actividad espeaddizmas bien, representa un
comportamiento natural en donde todos son trabegadtel conocimiento. Para
lograr esto, las organizaciones utilizan metafdias|itan los dialogos entre las
personas y convierten el conocimiento tacito erieixp.

El término organizaciones del conocimiento se lilzado para describir

a aquellas organizaciones que dependen de suldafetactual mas que de sus
activos tangibles para obtener una ventaja com@et(iHandzic y Zhou, 2005).
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Las organizaciones del conocimiento pueden seravistomo sistemas
adaptables, inteligentes y complejos (Bennet y Ber#003).

Altamente relacionado con las organizaciones delociiento, se
encuentra el concepto de organizaciones que apretifea organizacion que
aprende es una organizacion que tiene la capadeladear, adquirir y transferir
conocimiento para modificar su comportamiento asha@ para crear nuevo
conocimiento mientras aprende y se adapta rapidemanlos cambios del
mercado y otras perturbaciones ambientales (Hangzitiou, 2005). Por lo
tanto, las organizaciones del conocimiento deben mganizaciones que
aprenden. En palabras de Senge (1990), “una @ay@én que aprende es una
organizacion en donde las personas expanden cantgnte sus capacidades
para crear los resultados que realmente deseadpre se generan nuevos
patrones de pensamiento y en donde las personasm esntinuamente
aprendiendo a aprender juntos”. Para alcanzar ebjevos, las organizaciones
usan el pensamiento sistémico, el dominio persdéogimodelos mentales, una
vision compartida y el aprendizaje en equipo.

Para construir una organizacion que aprende, poirserdebe crear un
ambiente que facilite el aprendizaje, posteriormes¢ deben eliminar las
barreras organizacionales para estimular el intehbea informal de ideas y
finalmente crear programas formales de aprendizjécados hacia las
necesidades del la compaiiia.

Hace ya algunos afios que el término organizacianiesles forma parte
del léxico de los negocios, mismos que se han wdheenciados radicalmente
por los avances tecnologicos que se han preserfadoen es cierto que las
tecnologias de informacidon no son necesarias pegar @rganizaciones del
conocimiento, si pueden transformar la manera emocarealizan sus
operaciones.

Las tecnologias de informacion han eliminado ldadisa como una
barrera y han actuado como un habilitador para pvemel trabajo colaborativo
a pesar de las grandes distancias. Martin (199@hedea esto como un
“cibercorp”, una organizacion totalmente virtuakbhda en las comunicaciones
modernas; comenta que tipicamente una organizawidwal tiene tres
componentes fundamentales: trabajadores y profs®mlel conocimiento que
tienen ciertas competencias y relaciones; redgsetsnas incluyendo clientes,
proveedores y socCios; y una cultura basada erolgecacion y colaboracion.

Mientras que los profesionistas del conocimient@ramentan sus
relaciones y por lo tanto también las organizagpria colaboracion y la
cooperacion juegan roles decisivos en los que lamiAdtracion del
Conocimiento permitira que el conocimiento fluyasn#iciente y eficazmente
entre individuos y organizaciones.
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Después de haber analizado la manera en como dasipaciones han
evolucionado en el tiempo, en la siguiente sec@énaborda el tema de
Administracion del Conocimiento en el que se preseros antecedentes, asi
como las diferentes perspectivas que existen aagkta@oncepto; se presenta
también la importancia y los principales beneficog trae a las organizaciones
el administrar el conocimiento y por ultimo se alsorel tema sobre las
tendencias que se presentan sobre la manera ensgpropone administrar el
conocimiento. De estas tendencias resalta unarer@eon un mayor enfoque
hacia las ciencias del comportamiento méas que ted¢aslogias de informacion.

2.4 Aspectos generales de la Administracion del Cocimiento
2.4.1 Antecedentes

La siguiente grafica muestra la manera en coémo @heno de
publicaciones en la base de datos INSPEC en dopdeece el término
Administracion del Conocimiento en el titulo de faublicacion se ha
incrementado a través del tiempo. El primer arbiquiblicado con el término
Administracion del Conocimiento surge en 1983 yt&dak986, no se habian
publicado mas que seis articulos con estas caistatas. Se puede observar
también que entre los afios 2001 y 2005 el numerartiieulos publicados se
incremento en mas del doble.
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Figura 2.2 Articulos publicados en el area de Administra@déhConocimiento
disponibles en la base de datos INSPEC, en jul@0d&
Fuente: Zhang y Zhao, 2006 p. 2
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Del analisis de esta grafica se observa que existencremento en el
interés en el area de la Administracion del Conaito, representado en una
mayor publicacion de articulos. Conforme ha ido unaddo el concepto de la
AC en las organizaciones, también se han ido ptaséo diferentes puntos de
vista que han llevado a plantear dos perspectigasrgles sobre la AC, que mas
gue ser opuestas como en ocasiones se deja vea égoriia, se vuelven
complementarias en la préactica.

2.4.2 Perspectivas sobre la Administracion del Coeoniento

Las practicas de Administracion del Conocimientmayalmente caen
dentro de dos perspectivas que han sido aceptaasadera general y que
sirven para delinear como el concepto de Admirggiradel Conocimiento es
visto y aplicado en las empresas.

La primera esta basada en la recuperacion del ooigoto y sostiene que
la Administracion del Conocimiento es la consecigede la administracion de
datos e informacion, la cual se hace posible aésragte los sistemas de
informacion que representan los principales medies transferencia del
conocimiento. Boone (2001), Beazley (2002) y Sydmemmakka (2002)
concuerdan en que el principal propdsito de la Adstriacion del Conocimiento
es la obtencion del conocimiento correcto por lesqea correcta en el tiempo
correcto para facilitar la toma de decisiones doapeyo de las tecnologias de
informacion que facilitan los procesos para compastganizar y distribuir el
conocimiento.

Si bien es cierto que las bases de datos y losngst de informacién
permiten tener acceso a la informacion, muchas sveésta se obtiene
descontextualizada y sin poder ser utilizada ersitagmciones que se requiere,
por lo que los usuarios se ven en la necesidadoudear el conocimiento que
requieren en las personas que poseen la experien@duaciones similares. A
pesar de que esta teoria empieza a poner atendam factores humanos, su
enfoque sigue siendo el de recuperacion del coneetm separando las
operaciones criticas del conocimiento de los endpleg convirtiéndola en una
herramienta para la toma de decisiones a travéslasetecnologias de
informacion.

Davenportet al. (1998), comentan que el area de la AC tradicioaatm
se ha visto dominada por las tecnologias de infoidnay por una perspectiva
enfocada hacia estas tecnologias. Sin embarg@lmente se esta reconociendo
el rol del individuo en los procesos de la AC Iedwa incrementado el interés
desde una perspectiva enfocada hacia las pers@@ad, 2001). Poole (2000)
comenta que las organizaciones empiezan a darstaayge la tecnologia no es

15



la solucion para todos los problemas de la AC pogue el enfoque se esta
dirigiendo hacia las personas.

Seeley y Davenport (2006), observan que la Admmaggin del
Conocimiento se enfoca principalmente a la captuaasferencia y distribucion
de informacion grafica y textual no estructurada oo alto enfoque tecnolégico
por lo que se requiere de una perspectiva quegdamh fuerte énfasis en la
necesidad de la intervencion humana para hacdnlpssi exitosas las iniciativas
de la AC.

Concuerda con esta idea, una segunda perspectevaaenfoca en el
intercambio de conocimiento, inspirada en el modiedNonaka y Takeuchi en
donde la atencién se enfoca hacia la conversi@odecimiento tacito individual
a conocimiento explicito colectivo a través de pews individuales y
organizacionales de aprendizaje. En esta te@i&d es percibida como un
conjunto de iniciativas administrativas estructesatjue soportan el aprendizaje
en la organizacién y que se basan en el factor hajen los aspectos sociales,
culturales y organizacionales del conocimiento @okanet al, 2003). Esta
teoria promueve el intercambio de conocimiento cama alternativa para
administrar el conocimiento, misma que da un maydasis al nivel de grupo, la
comunidad y las redes sociales en la organizaon@s, que al empleado como
individuo (Huysman y De Wit, 2002).

Mientras que una perspectiva considera a los sistetie informacion
como la solucion a los problemas que enfrenta la la®tra considera a estos
sistemas como un habilitador, no Unico, para facilla Administracion del
Conocimiento sefialando a las personas, sus irgteioaks Yy actitudes como
fundamento para su éxito.

De acuerdo a las dos perspectivas sobre la AC gukase hace mencién
en esta seccion, se presentan a continuacion mliésreonceptos que han surgido
sobre la AC, que coinciden con la perspectiva erddda AC es vista como un
conjunto de sistemas de actividad humana (sociabgnitiva), que pueden
contener subsistemas tecnolégicos u organizac®maiemos que tienen un rol
de habilitadores y factores clave para que lagaitivas de la Administracion del
Conocimiento tengan éxito.

2.4.3 Conceptos de Administracion del Conocimiento

A continuacion se presentan una serie de concepto® la AC que han
sido propuestos por diferentes autores, expertasagiémicos en el area.
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AUTOR CONCEPTO

Hinds y Pffefer (2003] Administrar el conocimiento gpielamente es un factor critico en la habilidad para crear y
mantener competencias claves distintivas de la orgadizgmir lo que la AC representaun
gran reto para las empresas.
Huysman y Wit (2003] La AC son las practicas organizaaies que facilitan y estructuran la manera en conmo se
comparte conocimiento entre los trabajadores de la orgeidiz. La AC exitosa se presenta
cuando las practicas para compartir el conocimiento forpemte de los procesos como fina
actividad implicita en las précticas de la orgaritza
De Long y Fahey (200! objetivc de la AC es mejora el desemper organizacion: a travé: de la implementacio y e
disefio de las herramientas, procesos, sistemas, esasigtaulturas para mejorar la creacjon,
transferencia y uso del conocimiento humano, social y efstral que es critico para la toma de
decisiones.
Lehaney (2003) La AC se refiere a la organizacion, plad@eacnonitoreo y despliegue sistematico de perspnas,
procesos, tecnologias y ambiente, con mecanismos apospide retroalimentacion, pgra
facilitar la creacion, retencion, transferencia, idecdi€ion, adquisicion, utilizacion y medicipn
de la informacion y nuevas ideas con la finalidad de alcaobptivos estratégicos tales cgmo
el mejoramiento de la competitividad y un mejoregiegefio.
Karlsen y Gottshalk JLa AC es un métodc pare simplificar y mejora los proceso pare crear compartir distribuir
(2004) capturar y entender el conocimiento en una compafiia. Etiebjde la AC es ayudar a s
organizaciones a crear, compartir y usar el conocimientandeera mas efectiva. La AC
efectiva reduce los errores, crea menos trabajo, prove®miagiependencia de tiempq y
espacio para los trabajadores del conocimiento, producerese decisiones, mejora |as
relaciones con los clientes, mejora el servicioceamenta la rentabilidad de la empresa.
Satayadas (2001) JLa AC es el estudio de la estrategia, los procesos y la tegfolpara adquirir, selecciongr,
organizar, compartir y utilizar informacion critica delgueio y expertise para mejorarf la
productividad de la compafiia y la calidad de lassitenes.
Horwitch (2002) La AC es la préactica de crear, capturamsferir y accesar al conocimiento e informagion
adecuada para tomar las mejores decisioens, emprendenegqy obtener resultados ue
soporten la estrategia del negocio. La AC es un proceso desforanacion de datos| e
Jinformacion para permitir la accion.

Tabla 2.2 Conceptos de Administracion del Conocimiento
Fuente: Elaboracion propia, 2007

De acuerdo a las definiciones anteriores, se puemleservar que
coinciden, en su gran mayoria, en los siguierntesos:

Vv La AC requiere de un conjunto de practicas orgaionales
relacionadas con la estrategia, la tecnologiaambiente y las
personas.

Vv La AC busca mejorar los procesos para crear, almaaceompartir y
utilizar el conocimiento.

Vv La AC busca mejorar la productividad de la orgatitaay mejorar la
calidad de las decisiones que se toman en la @aaan.

Para fines de esta tesis se toma la definiciopyasta por Mertinst al
(2003), que define a la Administracion del Conoeimid como “los métodos,
herramientas y estrategias que contribuyen a lang@een de un proceso
integrado del conocimiento — con sus respectivasralactividades principales
como minimo para generar, almacenar, distribuiplicar el conocimiento — en
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todas las areas y niveles de la organizacion dasmzar un mejor desempefo
organizacional enfocandose en los procesos dekiegae generan valor”.

El investigador considera que esta definicion erilos elementos mas
importantes de las definiciones expuestas anteeioten En el capitulo tres, en el
gue se presenta el modelo propuesto, se podravabs®mo son integrados cada
uno de los elementos presentes en esta definini@hrmodelo.

De acuerdo a la definicion anterior de AC, uno o élementos que
contiene dicha definicién, hace énfasis en el nagento en el desempefio de la
organizacién. En la siguiente seccidn se presamarserie de beneficios que el
administrar el conocimiento trae a las organizagson

2.4.4 Beneficios de la Administracion del Conocimigo

La compafia consultora David Skyrme Associategjraegta que la AC
es un proyecto de infraestructura y comenta que keneficios a toda la
organizacion. En su herramienta llamada “Arbol dmdicios de la AC”, liga
los beneficios inmediatos para el conocimiento céys beneficios
organizacionales.

La siguiente figura muestra la manera en como leseficios del
conocimiento de traducen en beneficios intermeg@as producir finalmente
beneficios organizaciones, ampliamente relacionadosel mejoramiento de la
productividad de las organizaciones.

Leceso al mejor i mds H s Ilejor 7 mds rpida
reciente conocimiento Intomeac 195
Leceso mAs rapido Dlasror rapidez para la Blejor servicio
al conocimistto soluridn de problernas al cliente
Lulejor transferencia ayror efectmadad para Beduccion de pérdida

de conoc itaento

nmevas contrataciones

del conocimienta

Saber quién estd Ilinirnizacion de Froductiidads
haciendo gué duplicacidn-feirrrencion degermpefio
Beneficios del Beneficios Beneficios

conocitmiento intermedios organiracionales

Figura 2.3 Arbol de Beneficios de la AC
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La figura 2.3, muestra la manera en que la AC apbeneficios a la
organizacion en tres diferentes niveles. Se pubdergar que en el primer nivel
se presentan los beneficios inmediatos de la Aditnatdion del Conocimiento
tales como un acceso mas rapido al conocimientocasio una mejor
transferencia del conocimiento existente. Esto aveu permite una mayor
rapidez para la solucion de problemas asi como miramizacion en la
duplicacion de funciones. Por ultimo en un terageln como consecuencia de
los dos niveles anteriores, la organizacion sdéveumas productiva mejorando
asi su desempefio.

Por su parte Neilson, en Barquin, (2001), comeftdagran importancia
gue la AC tiene actualmente en las organizacidreesiguiente figura muestra la
importancia de la AC y el impacto que ésta en gbraeiento de la calidad en
las organizaciones.

1. Compartirlas mejores practizas entoda la organizacion

2. Fprender de log emores

3. Proveer una plafoma para reusar el conocimianto

4. Benchmarking intema y extema para el desempenia a nivel
individualy gnipal

§. Wstrar  nueves empleados |3 manera en que se hacen (a3
£0535 en |3 organizacion

Iejores

1. Priniee una
infraestrictura de redes
socigles v electronicas
pard el desamolle  de
nuegvps  produdtos
Sanvisics. e Innovacion
1. Promueie v provee
ees0 3 Und  grEn
waredad de idezs de tal
maned que  otres 3z
puaden capitalizar,

practicas
1. Efoque a3 [z
necesidades  del  cliente

dirigienda los esfuerzos de |3

Importania de P onganizacian,
Promuenre g ISREN__f 5 Wejora oz resuttades con
. del clisnte

los  clientes 4 3z
iperiencias oo los
senvicios ofnecidos

‘wentaja compettiva
y diferenziacian

¥

1. Superioridad del conocimierta sobre compatidares
2. Como propuesta, producte o senvizia dela compafia
3. Cambio devalor de entrega de productos y senvicios
3 Eftrega

de conpemientoy experiencia de productosy senicics
4, Enfoque del intelecte onganizacional @ las
necesidades da los clientes

5. Meanze delamision d I3 arganizacion

Figura 2.4 Importancia de la AC en las organizaciones
Fuente: Neilson en Barquiat al.,2001 p.325
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Se puede observar en la figura que al administraroeocimiento se
comparten las mejores practicas en la organizagi@mas que surgen de un
benchmarking interno y externo asegurando conlalmalidad en los procesos,
asi mismo, las mejores practicas muestran a loseanhps la manera en que se
deben hacer las cosas . Por otra parte se obsmmMasién que se mejora la
satisfaccion del cliente dirigiendo los esfuerzeslal organizacion a detectar y
satisfacer sus necesidades. En la figura tambiéobserva que se crea una
ventaja competitiva a través de la diferenciacitile ge puede obtener por la
superioridad del conocimiento que tiene la orgami@asobre sus competidores.
Por dltimo, pero no menos importante, se presentéadigura la manera en
cémo la AC promueve la innovacién generando pramude alta calidad que
satisfagan las expectativas de sus clientes.

Los beneficios de la AC no solamente se ven reftgaen la calidad y la
productividad en las organizaciones. Se promuewdbitan la colaboraciéon y el
aprendizaje entre empleados, la transferencia decooientos, un mejor
liderazgo y una mejor toma de decisiones. Asi mi&mAC atrae y retiene al
capital humano como principal activo de la orgatiitaay permite transformar el
capital intelectual en capital estructural.

La aplicacion del modelo propuesto y del instruroede medicion
disefiado en esta investigacion permitira a lasnizgaiones mejorar la manera
en como administrar su conocimiento; lo que a suivgactara no solamente a
las areas de calidad y productividad de la emps@&sa mas bien tendra un
impacto en todas las areas y niveles de la orgeidiza

En el siguiente apartado se presentan las tendege@existen en el area
de la Administracion del Conocimiento asi comauatys de los contrastes que
existen actualmente en las organizaciones cuantiatda sobre Administracion
del Conocimiento.

2.4.5 Tendencias de la Administracion del Conocimo

Un estudio publicado por Schalt al. (2004), sostiene que el futuro de la
Administracion del Conocimiento se enfoca hacia megor integracion de las
actividades de la AC a los procesos del negocido,casmo a una mayor
concentracion en la interfase hombre-organizaciGng mejor adecuacién entre
los aspectos tecnoldgicos y los factores humandseskidio muestra una
tendencia hacia los factores humanos, cambiandourde perspectiva de
tecnologias de informacion a otra de ciencias oelportamiento.

La tendencia hacia un menor enfoque en las teciadal informacion se

puede ver como un reflejo de los resultados espsmad obtenidos en la primera
generacion de la AC (Prusak, 2002; Snowden, 20&2).ese mismo estudio se
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presentan tres contrastes que existen en las negémes cuando se habla de
Administracion del Conocimiento:

* El primero se da cuando, por un lado, el procesoca®mpartir el
conocimiento se presenta como el tema central é&€lg por el otro, se
argumenta que para que la AC tenga éxito se requmrsiderar todo el
ciclo de vida del conocimiento, desde se genera@tmacenamiento y
distribucion hasta su aplicacion (Mertins, 2001).

e Un segundo contraste se presenta en la literatana Ip solucion a los
problemas de la AC, entre un enfoque basado enela®logias de
informacion inteligentes y otro enfoque basado eoursos humanos
como las comunidades de préctica.

e Y por ultimo, se presenta un tercer contraste sddreaturaleza del
conocimiento, que al no entender completament@iéoes, no resulta una
sorpresa que sea dificil administrarlo.

Después de haber analizado la manera en como la@doomportancia la
AC en la economia del conocimiento y de haber ptade algunos conceptos
sobre el término AC, analizando también las difesgnperspectivas que se
tienen y las tendencias actuales, se prosiguesama una serie de barreras que
pueden existir al interior de las organizacionegug inhiben el que se genere,
almacene, comparta y aplique el conocimiento lileneten y de la mejor manera
al interior de las organizaciones.

2.5 Barreras en la Administracion del Conocimiento

Para fines de esta investigacion definimos el gmecbarrera como “un
factor obstructivo en la realizacion exitosa de Aaministracion del
Conocimiento en la organizacion” (Mertiasal, 2003).

La identificacion de las barreras existentes quaden que se comparta
el conocimiento en las organizaciones, juega uelgagportante para el éxito de
la AC. En esta seccion se aborda el tema sobrdda®ras que se pueden
presentar y que impiden la creacion, almacenamidraosferencia y aplicacion
del conocimiento en las organizaciones.

Una gran variedad de estudios se han llevado a aabda finalidad de
analizar las diferentes iniciativas en el area @aeAC que han tomado las
empresas. El reporte KPMG (2000) presenta una der@zones por las cuales
las iniciativas de la AC han resultado en fracasogenciona como principales a
las siguientes:

. Falta de comunicacion

. Un intento fallido para integrar las actividades ldeAC en las
practicas de trabajo diario
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. Falta de tiempo para aprender a usar los sisteenagaimacion

. Complejidad excesiva de los sistemas de informacién

. Falta de entrenamiento

. Los empleados ven pocos beneficios en las iniaatde la AC
. Falta de liderazgo

. Problemas técnicos numerosos

. Falta de tiempo para compartir el conocimiento

. No se usa el conocimiento efectivamente

. Dificultad para capturar el conocimiento tacito

De acuerdo a los resultados que presenta el esaldogue se hace
referencia anteriormente y basado en una revisibliografica exhaustiva se
presentan a continuacion una serie de barrerag)jsien en las organizaciones
gue impiden que las practicas de la AC sean estokas barreras son
clasificadas en dos grupos principales: barreradividuales y barreras
organizacionales.

2.5.1 Barreras Individuales

Las acciones de las personas son determinadasugocapacidades,
habilidades, valores, creencias y percepciones. dameeras individuales que
limitan la creacién, almacenamiento, transferegclicacion del conocimiento
en las organizaciones son resultado de esas ascyodel ambiente en que se
presentan.

Limitaciones cognitivas

Hinds y Pfeffer (2003) comentan que existen limitaes cognitivas y
motivacionales que interfieren con la habilidad @& personas para compartir
Sus experiencias y conocimientos. Las limitaciogegnitivas se presentan
cuando a una persona con un grado de experiengiarmabre algin tema o
proceso se le dificulta compartir con otros los cmmientos que tiene,
independientemente de que se encuentre motivado gara hacerlo; debido a
gue no es capaz de explicar a otros claramente glaoivel de detalle requerido
para que éstos entiendan y construyan sus propiaxicnientos.

Polanyi (1966) comenta que se presenta otro pr@blegnitivo cuando
se requiere articular el conocimiento tacito debaosu naturaleza por ser
aprendido a través de la experiencia y por serigoske manera inconsciente lo
gue hace que su transferencia sea mas dificil.

Habilidades interpersonales y de comunicacién
En muchas ocasiones la habilidad para compartio@cimiento depende

de las habilidades de comunicacion. La comunicaeféntiva, tanto oral como
escrita, es fundamental para la transferencia iefectlel conocimiento
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(Davenport y Prusak, 1998). En cuanto a las halnbd interpersonales se ha
observado una clara correlacion entre las relasioseciales de los empleados,
sus contactos directos dentro y fuera de la compadn su habilidad para

interactuar con otros (Riege, 2005) a través a@etaunicacion.

Diferencias culturales

Se presentan cuando las personas de una mismaizagjan poseen
diferentes valores y creencias que afectan su caampignto. De igual manera
se presentan barreras que inhiben la transfereseiaonocimiento cuando
existen diferencias entre culturas nacionales, Iigllova y Husted, 2003)
principalmente en lo que al lenguaje verbal serefi

Falta de confianza entre empleados

La falta de confianza entre los empleados de uganiacion se presenta
cuando al compartir el conocimiento, a éste seulede dar mal uso o tomar
crédito del mismo. Los empleados estardn renuentesnpartir su conocimiento
con aguéllos que creen tomaran ventaja del conentmiobtenido (Ardichvilet
al., 2003). En muchas ocasiones compartir el conocimjesignifica compartir
poder y es menos probable que las personas comneder cuando quienes
lo reciben lo pueden usar en contra de quien f®tiSuele también presentarse
falta de confianza sobre la credibilidad de la faedel conocimiento y los
empleados se resistiran a recibir el conocimientéo cliienes consideran
incompetentes o poco confiables (Szulanski, 1996).

Lee y Choi (2003) comentan que la ausencia de azdi entre los
empleados en las organizaciones es una de lagdsmamas grandes Yy que evita
gue se lleven a cabo las actividades para commrtgonocimiento. Para que
exista confianza entre los empleados se requienetelgridad y competencia de
todas las partes relacionadas en los procesos@angartir el conocimiento.

Escasez de tiempo e interacciones

Para que se pueda compartir el conocimiento erorganizaciones se
requiere de tiempo, ya sea para documentar el ooreto adquirido o para
mantener interacciones humanas en donde se puedpado. Davenport y
Prusak (1998) comentan que en las organizacionedelse dar tiempo a los
empleados para vender y comprar el conocimients.drganizaciones esperan
beneficios debido al proceso de transferencia deb@miento que se da pero
olvidan que se requiere de una inversion en tiegnpoergia por parte de sus
empleados.

23



2.5.2 Barreras Organizacionales

Un gran numero de organizaciones han hecho y dartirhaciendo
increibles esfuerzos para promover que sus em@eamiopartan la experiencia
y los conocimientos que tienen, sin embargo, haiddepoco éxito (Ackermaeat
al., 2003). Argote (1999) argumenta que existen dedandiciones bajo las
cuales es mas dificil que se presente el apreedigaja transferencia de
conocimiento en las organizaciones.

Se presentan a continuacion una serie de barregasipacionales que
limitan la creacion, almacenamiento, transferegi@alicacion del conocimiento.
Dentro de esta clasificacion, se presentan aqugliase ven afectadas debido al
tipo de estrategia, cultura y estructura que pdsemrganizacion asi como las
relacionadas con el uso de la tecnologia.

Falta de integracion entre las iniciativas de la AG/ las metas y estrategias
de la organizacion.

El éxito o fracaso de las iniciativas de la AC defen gran medida, de
Su integracion a las metas y estrategias de lanmazon (Doz y Schlegelmilch,
1999). Master (1999) comenta que los programas @egde han tenido mas
éxito en las organizaciones son aquéllos que eigados a los objetivos
estratégicos de la organizacion. El porqué de quehas organizaciones
fracasen en sus iniciativas de AC se debe a quexisbe una conexion clara
entre la estrategia de la AC y las metas de la ediap (Riege, 2005).

Como actividad fundamental de esta integraciénbi@mcorresponde a la
direccidbn comunicar claramente las metas y esiestege la AC a todos los
empleados haciéndoles saber que cuentan con eb gpsgyporte necesario para
llevar a cabo las actividades que requieran lasiivas de la AC.

Falta de liderazgo

El liderazgo es uno de los elementos que mas imdlagienen en la AC
debido a que actia como un factor critico para emphtar los cambios
culturales, organizacionales y técnicos que seieegqu “La ausencia del mismo
puede limitar la transferencia de conocimiento ya gn muchas ocasiones esta
transferencia es voluntaria y requiere de nuevaospostamientos por aprender
gue requieren entrenamiento, apoyo y direccion pama se vuelva efectiva”
(Riege, 2005).

Las préacticas de la AC deben ser llevadas a cateaaente por los

lideres de la compafiia. Si las iniciativas de lamCpenetran todos los niveles
de la organizacion dificilmente seran efectivag T i2nneet al, 2004).
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Deficiencia de recursos asignados a la AC

La falta de asignacion de recursos tanto humanwmndieros y
tecnolégicos impactan negativamente el ambienta [gatransferencia efectiva
del conocimiento entre los empleados (Riege, 2@F)roveer la infraestructura
adecuada y los recursos necesarios para facdsgorcticas de la AC en y entre
las diferentes unidades de la organizacion soase para las iniciativas exitosas
(Schlegelmilch y Chini, 2003).

Altos indices de competencia entre grupos o unidasle

Muchos de los problemas motivacionales provienela dgeanera en co6mo
operan y cOmo se estructuran las organizacionesiagmle existen varias
unidades organizacionales con diferentes metagjul® hace mas dificil la
transferencia de informacion y conocimiento.

En este tipo de estructuras las personas compiteser promovidos, asi
como para obtener incrementos salariales. Cuana@mnpresa ofrece incentivos
individuales o grupales en base al desempefio,nm&r&a la competencia entre
los individuos y los grupos lo que reduce la trarefcia de conocimiento e
informacion entre los diferentes departamentoselPgh al. (2003) mencionan
gue la competencia por los recursos financierosngamos puede reducir el flujo
del conocimiento. La eliminacion del énfasis ercéanpetencia interna es un
importante paso cuando se quiere promover la gegrstia de conocimiento.

Falta de confianza en la organizacion

Cuando en el interior de la organizacion se presema cultura de
cooperacion, generalmente esta se fundamenta eonfanza. De acuerdo a
Snowden (2000), la confianza es el prerrequisits nriico para promover el
intercambio de conocimiento. Davenport y Prusak9§)9comentan que sin
confianza, las iniciativas en el conocimiento femséan a pesar de todo el apoyo
tecnolégico que tengan. El nivel de confianza gxiste en la organizacion y
entre los empleados y sus diferentes departamerdfesta de manera
significativa el flujo de conocimiento entre loglividuos y entre los individuos
y la organizacion. Mientras la ausencia de comfarpuede inhibir la
transferencia de conocimiento, la presencia de, ¢&ta el otro lado, puede
resultar en grandes beneficios para la AC.

Inseguridad laboral
Existe el temor por parte de los empleados de ajueompartir el
conocimiento se reduce su seguridad laboral, dehida incertidumbre que

existe sobre las intenciones y objetivos que laimidiracion tiene sobre este
conocimiento compartido (Lelic, 2001). El compactinocimiento generalmente

25



es visto como una actividad que debilita la posicil poder y el estatus de los
empleados en sus organizaciones (Probs, 2000).

Una de las razones por la cual los empleados ssemsa compartir el
conocimiento que poseen es que muchas personasstenconocimientos como
un activo intangible que no estan dispuestos a adinpNonakaet al. (2001),
afirman que “muchos trabajadores actualmente vesuaconocimiento y
experiencia como un recurso de poder” que es aripara su valor como
empleados. Por su parte De Long Y Fahey (2000) otaneque los empleados
ven al conocimiento como un método para asegurdrafajo por lo que se
resisten a compartirlo. Los empleados estdn mgmueksos a compartir sus
conocimientos cuando saben que tienen seguridagl dempleo. (Appelbaum,
2000).

Las acciones que destruyen la confianza entre dan@acion y sus
empleados, como el downsizing y el outsourcinguaeth al miedo y a que la
transferencia del conocimiento sea menos prob&béfér y Sutton, 2000).

Las compafilas que han enfrentado situaciones cdmdovensizing
enfrentan un problema particular. Primero deberonsttuir los niveles de
confianza en su cultura antes de que puedan espégalos individuos estén
dispuestos a compartir su experiencia y conocimgisin preocuparse por el
impacto que puede tener el compartir el conocirnieatiuciendo su valor en la
compafia. Por esta razén, se debe poner espeeii@t a las normas y
comportamientos que apoyen y manifiesten la comiacomo un valor
importante en la organizacion.

Tolerancia a los errores

De Long y Fahey (2000) comentan que la manera o ¢& organizacion
reacciona ante la presencia de errores es una mprenda forma al contexto para
las interacciones sociales. Los errores puedencastigados severamente o
pueden ser utilizados como un recurso para el d@ae. En ambos casos, la
manera en como son tratados influenciara la mager@dmo interaccionan las
personas, lo que determinara la cantidad de comedionque es creado y
aplicado. El evaluar, capturar y aprender de loores pasados, afectara
positivamente las mejores practicas en el futuro.

La confianza en la organizacion se construye s@brereencia de que
existen las estructuras y comportamientos necespa dar apoyo y proteccion
a los individuos de consecuencias negativas poresrrcometidos (Ardichvilket
al., 2003).
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Estructura jerarquica de la organizacion

El establecimiento de procesos formales estruobsraglie exigen la
transferencia de conocimiento de manera explisitarefactor mas que afecta a
los procesos de la AC. La mejor manera de faciiste proceso se da cuando se
permiten las relaciones sociales en donde existonirol menos rigido sobre la
manera en como transferir el conocimiento.

Pipek et al. (2003) comentan que las barreras que se derivatasde
estructuras organizacionales formales pueden seauaa de que se presente
poca transferencia de conocimientos y experienemdee los empleados. Para
Zhou y Fink (2003), la estructura organizacionalneés importante para una
mejor transferencia de conocimiento entre los eagds de la organizacion que
la cultura y el soporte tecnolégico.

Las jerarquias que existen en la estructura deglen@acion actian como
barreras que evitan la transferencia del conocitmiebas sanciones que se
pueden presentar por compartir el conocimiento poehacerlo siguiendo las
normas establecidas, limita la cantidad de conagitos que se transfieren y
fluyen en la organizacion.

La transferencia de conocimiento es menos probgbke ocurra en
organizaciones altamente estructuradas y con j@asalaramente establecidas
en donde la comunicacion fluye de arriba haciacabap las organizaciones
relativamente planas en donde la comunicacion messgnge en ningun sentido,
es mas probable que ocurra la transferencia decooremto (lveset al, 2000).

Falta de sistemas de reconocimiento y recompensas

Las organizaciones pueden inhibir la transferedei@onocimientos al no
proveer incentivos adecuados que balanceen losscestque se incurre cuando
una persona comparte lo que sabe. Davenport y P(@988) afirman que las
organizaciones que mas han tenido éxito para premka transferencia de
conocimiento, son las que tienen sistemas de invosnformales e informales
que proveen reconocimiento y estatus a las persoo&s comparten sus
conocimientos y experiencias con otros.

Hinds y Pfeffer (2003) comentan que una gran cadtik organizaciones
esperan un retorno en la inversion de la AC siesahiaber invertido. Si una
organizacion espera beneficios de los programagiativas de la AC, ésta debe
hacer las inversiones necesarias, adecuando lgseosaciones y recompensas
a sus empleados por los esfuerzos para compactnekcimiento.
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Falta de espacios formales e informales para comgar y generar
conocimiento

Se deben promover los ambientes formales e infesnglie permitan a
los empleados compartir sus conocimientos. En nauohganizaciones la falta
de estos espacios de interaccidn se ve afectada fwa que se tiene de que si
los empleados no estan ocupados todo el tiempo,estédn trabajando
productivamente (Probs, 2000). La cultura optimaaptavorecer la AC es
aquélla en la que se facilitan las interaccionéeeampleados para permitir que
fluya la mayor cantidad de conocimiento posible (Mamott, 1999).

Una de principales necesidades para la creacidransferencia de
conocimiento es que los empleados compartan Isgen con la organizacion.
Si no existen los medios a través de los cualegrngseados pueden transferir
sus conocimientos, los programas de AC no tendrabéneficios esperados. Se
deben crear las oportunidades a los empleadoscpanpartir abiertamente lo
gue saben.

Subculturas

Las subculturas se presentan cuando existen umadsevalores, normas
y comportamientos que difieren entre unidades amd@mentos al interior de la
organizacién. Las subculturas al interior de laganizaciones representan una
barrera cuando los miembros de cada subculturaate®l conocimiento que es
importante para ellos de una manera diferente fuese de la organizacion.
Debido a que cada subcultura aplica diferenteserog para evaluar el
conocimiento se presentan problemas de comunicagiéconflictos entre
funciones (De Long y Fahey, 2000).

Barreras relacionadas con la tecnologia

A pesar de que existen pocas dudas sobre los biesefie los sistemas
tecnolégicos para favorecen el que se compartaliguapconocimiento en las
organizaciones, en muchas ocasiones la misma tgiaob la ausencia de ella
puede actuar como una barrera para las practicda &€. Se mencionan a
continuacion las barreras mas comunes que se pymdsentar debido a la
tecnologia:

» La falta de integracion de los sistemas y procdsosoldgicos a las
actividades cotidianas de los empleados.

» Falta de soporte técnico y mantenimiento en ldersias tecnoldgicos.

» Esperanzas no realistas de los empleados sobrgelpupde y no puede
hacer la tecnologia.

» Disparidad entre las necesidades de los empleathss funciones de los
sistemas tecnologicos.
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experiencia.
Incompatibilidad
existentes.

vV VYV VY

tecnolodgicos.

En la siguiente tabla se muestran

entre diversos sistemas

Resistencia al uso de la tecnologia debido a Ia @& familiaridad y
tecnoligyicy procesos
Falta de entrenamiento para el uso correcto deidtamas tecnoldgicos.

Falta de comunicacién sobre las ventajas de ladaotcion de sistemas

las diferenéeetas que se pueden

presentar en las organizaciones y que inhiben acesd las creacién,
almacenamiento, transferencia y aplicacion del coniento. En la primera
columna se presenta el tipo de barrera que inhibeednce la creacion,
almacenamiento, transferencia y aplicacion del comento y la segunda
columna muestra diferentes autores que hacen mefara esas barreras y que
son citados en esta investigacion.

BARRERAS INDIVIDUALES

Habilidades interpersonales
de comunicacion

d/avenport y Prusak (1998), Meyer (2002), Rieg®%20

Inseguridad laboral

Toyama y Konno (2001), Appelbaum (2000)

Tolerancia a los errores

De Longy Fahey (2000)jchwili, Page y Wentling (2003)

Subculturas

De Longy Fahey (2000)

Barreras relacionadas con

(BaDeII y Grayson (1998), Riege (2005)

Escasez de tiempo |[@avenporty Prusak (1998), Probst (2000), Skyme (2000),eQj D
interacciones y Grayson (1998)
Limitaciones cognitivas Pffefer y Hinds (2003) |&yi (1966)
' Snowden (2000), Ardichvili, Page y Wentling (2003), Szglkh
Falta de confianza (1996), Lee y Choi (2003)
Diferencias culturales Michailova y Husted (2003)
BARRERAS ORGANIZACIONALES
Falta de integracion Doz y Schlegelmilch (1999)$&an(1999), Master (1999)
Falta de liderazgo Ives (2000), McDermot y O'D20@q1)
Falta  de  espacios  p@ o oot (1999), Probs (2000)
compartir conocimiento
Falta de s'lst.emas de incent Breffer y Hinds (2003), Davenport y Prusak (1998)
y reconocimientos
Altos indices de competencid Pipek, Hinrichs y WAQ{]3)
Estructura jerarquica Pipek, Hinrichs y Wulf (2008hou y Fink (2003), Ives (2000)
Deficiencia de recursos : .
infraestructura (Ffoleman (1999), Schlegelmilch y Chini(2003), G&0¢1)
Falte . de .,conflanza er 13 Snowden (2000), Davenport y Prusak (1998)
organizacio
De Long Y Fahey (2000) Lelic, (2001), Probs, (2000) Nongka,

tecnologia

Tabla 2.3 Autores sobre las barreras en la AdministracidrCoaocimiento
Fuente: Elaboracion propia, 2007
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Desde el punto de vista del investigador, los Biageede Administracion
del Conocimiento son sistemas de actividad humgoa, pueden contener
subsistemas tecnoldgicos u organizacionales misques tienen un rol de
habilitadores y factores clave que eliminan lasdras que se pueden presentar
tanto a nivel individual como organizacional y quaidan a que las iniciativas
de la AC tengan éxito.

En la siguiente seccion se presenta una serie dkelosoque han sido
propuestos por organizaciones, practicantes y ogen AC que proponen un
conjunto de elementos que deben ser consideradomslaise busca administrar
el conocimiento en las organizaciones. En los eliftss modelos expuestos se
propone una serie de habilitadores que eliminarbdaseras tanto individuales
como organizacionales que inhiben los procesos sgierequieren para
administrar el conocimiento.

2.6 Modelos de Administracion del Conocimiento

Actualmente existe una gran discusién sobre lagatites modelos que se
han propuesto en el area de la AC. Un estudiozesdi recientemente (Edwards
et al 2003) revela el pensamiento que se tiene referantjue las teorias
occidentales estan mas enfocadas a la Administra@bConocimiento explicito
con el uso de repositorios y el procesamiento diefd@macion; mientras que las
teorias orientales tienen un mayor enfoque hac@mbcimiento tacito que las
personas obtienen a través de su experiencia gsdeellaciones que establecen
para compartir el conocimiento. Davenport y Prud&©8) argumentan que para
conocer el verdadero poder del conocimiento, éste dser analizado con un
modelo holistico.

A continuacion se presentan seis modelos que idanpsopuestos para
administrar el conocimiento. Cuatro de ellos sosad®llados mas ampliamente
debido al soporte y marco de referencia que dastaievestigacion. El Modelo
Fraunhofer de Referencia para la Administracion @ehocimiento propuesto
por el Centro para la Competencia en Administraa@h Conocimiento; el
Modelo de Creacion del Conocimiento (Nonaka y Takeul995) fuertemente
ligado a la cultura oriental; la Herramienta pama Evaluacion de la
Administracion del Conocimiento propuesto por el &iman Productivity and
Quality Center y Arthur Andersen Consulting asi coeh Modelo de Madurez
para la Administracion del Conocimiento desarralgdr Siemens AG.

Son analizados también de una manera mas gener®odélo de
Administracion del Capital Intelectual de IBM (Snabsw, 1998) y el Diagndstico
para la Administracion del Conocimiento desarralg@dr Bukowitz y Williams
(1999).
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Para profundizar en el tema sobre los diferentedeine que han sido
propuestos para administrar el conocimiento el raugromienda analizar
también el Modelo de Sistema de Capitales (Carr2l@02), Modelo para el
Capital Intelectual de Skandia Navigator, el Modeééolos Tres Pilares para la
Administracion del Conocimiento (Wiig, 2000), el HNwo para Ila
Administracion del Conocimiento como Competencigddizacional (Cranfield
School of Management, 2001), el Modelo de Refeeepera la Administracion
del Conocimiento (Eppler, 2001), el Modelo de Egédodel Conocimiento
(2002), el Modelo de los Cuatro Pilares para la Aistracion del Conocimiento
(Stankosky, 1999) y el Modelo de Gestion del Comoento (Barceld y Cols,
2001).

2.6.1 Modelo Fraunhofer para la Administracion delConocimiento

El Modelo Fraunhofer de Referencia para la Admia@bn del
Conocimiento (Heisig, 2003) surge como resultadtadescesidad de un modelo
practico en el que sean considerados los puntestdede diferentes académicos
asi como de diferentes investigaciones realizadasl érea de AC. El modelo
Fraunhofer ha demostrado su practicabilidad tamoempresas de servicios
como manufactureras y de administracién publica gidlo mejorado conforme a
los resultados de las lecciones aprendidas epleaeion (Mertinset al. 2003).

El Modelo Fraunhofer de Referencia para la Admia@bn del
Conocimiento considera tres aspectos fundamentales

» El primero se refiere a que todas las actividagéscionadas con
la AC tienen un enfoque hacia los procesos quegagrealor en la
organizaciéon. Los procesos del negocio son el deeaplicacion
del conocimiento y es en estos procesos en donctnetimiento
se genera.

» Un segundo nivel son los procesos clave de la A€,qyeden ser
divididos en cuatro actividades que han sido ewgninente
validadas: “crear nuevo conocimiento”, “almacenar
conocimiento”, “distribuir ~ conocimiento” y  “aplicar
conocimiento”. En su conjunto estas cuatro actogaforman un
proceso integrado. De esta manera se puede venatimiento
COMO un recurso para ser aplicado, un activo paralmacenado,
un producto para ser generado y como un activdlgye entre un
proceso y otro. Mas aun, las actividades debemtsgradas a los
procesos del negocio.

» El tercer nivel esta formado por los facilitadotiesla AC: cultura,
liderazgo, recursos humanos, tecnologia de infadnacoles y
organizacion y control.

La siguiente figura representa el modelo descnitismo que define a la
Administracion del Conocimiento como: “Los métodokerramientas y
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estrategias que contribuyen a la promocion de uwrcegso integrado del
conocimiento — con sus respectivas cuatro actieslgmincipales como minimo
para generar conocimiento, almacenar el conoctmierdistribuir el
conocimiento y aplicar el conocimiento — en todas &reas y niveles de la
organizacion para alcanzar un mejor desempefio izagaonal enfocandose en
los procesos del negocio que generan valor (Mertihsal, 2003). Cabe
mencionar que la definicion que se da en este raaEre Administracion del
Conocimiento es la que anteriormente se tomé camaefinicion a la que se
hace referencia a lo largo de la tesis.

Process Organization

.-3"-“
Generate
d’
Value adding
Business processes
ai"
@

&
~

Corporate Culture

Figura 2.5 Modelo Fraunhofer
Fuente: Mertingt al, 2003 p.11

El Modelo Fraunhofer de Referencia para la Admiagdn del
Conocimiento ha sido reconocido como uno de losopanodelos holisticos
estandarizados en Europa (Keat@l, 2002).

2.6.2 Herramienta para la Evaluacion de la Adminigtacion del
Conocimiento

La Herramienta para la Evaluacion de la Administrac del
Conocimiento (KMAT, por sus siglas en inglés, hadm referencia al término
Knowledge Management Assesment Tool ) fue desadwolpor Arthur Andersen
Consulting en cooperacion con el Centro Americpaoa la Calidad y la
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Productividad (APQC, por sus siglas en inglés) ybssa en el Modelo
Organizacional para la Administracion del Conocimtie Tiene por objetivos los
siguientes:

» Determinar el estado en el que se encuentra unpaidancon respecto a
otras en el area de Administracién del Conocimiento

» Evaluar la eficiencia de la realizacion de los pems de la
Administracion del Conocimiento (compartir, crementificar, colectar,
adaptar, organizar y aplicar).

Este modelo considera que las actividades prirespdé los procesos de
la AC son “compartir, crear, identificar, colectadaptar, organizar y aplicar el
conocimiento” y son soportadas por cuatro factdtesiados habilitadores,
“liderazgo”, “cultura”, “tecnologia” y “medicion”La siguiente figura representa
el modelo que aqui se describe.

LIDERAZGD

Compartir
Aplicar Crear

CONOCIMIENTO

MEDICION : CULTURA
Brgizar 5, ORCANIZACIONAL S

hdaptar  Colectar

TECHOLOGIA
HABILITADORES PROCESOS

Figura 2.6 Modelo KMAT
Fuente: American Productivity and Quality Cent€&0Q@

Cada uno de los habilitadores que presenta el moskel describe a

continuacion. En esa descripcion, se puede obskrvaanera en como cada uno
de ellos da soporte a los principales procesoa &&€lque el modelo propone.
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Liderazgo

El liderazgo es un componente critico para quean@asativas de la AC
sean exitosas. Indicadores del liderazgo se puedeontrar en la estrategia del
negocio, misma que debe considerar a la AC comowvemsaja competitiva
asignando los recursos necesarios para facilsaadéividades criticas de la AC.
Otro indicador de liderazgo es el sistema de ecanadel desempefio que los
ejecutivos implementan para administrar el conomma. Asi mismo el
liderazgo implica el cultivar y mantener a persodadicadas especificamente a
las actividades de la AC.

Cultura

Una cultura organizacional en donde los empleagotodos los niveles
comparten ideas y conocimientos y en la que latagey la confianza estan
presentes en las actividades cotidianas de la iaagadn facilita la adopcion e
implementacion de la AC. Se deben eliminar lasdvasr organizacionales que
impiden a los empleados obtener la informacionembar de la persona correcta
en el menor tiempo posible asi como promover allfamiento para responder
mas rapidamente a las necesidades de los clientes.

Tecnologia

El uso de las tecnologias de informacion como &rihet y las intranets
tienen un profundo efecto en la habilidad de lassqes para compartir el
conocimiento efectivamente. La tecnologia es ne@eparo no suficiente para
gue la transferencia de conocimiento suceda. Enhasuocasiones ayuda a
minimizar las barreras geogréaficas y de tiemposgipresentan entre compafias
y entre compafiias y sus clientes y proveedores.

Se debe hacer disponible la tecnologia para taosrhpleados y éstos a
su vez deben ser capacitados para usarla corredam&uando sea
implementada en la organizacion, se requiere decedmtencion en la interfase
hombre-tecnologia. Sistemas de facil uso y aplicacson la base para que las
personas adquieran, almacenen, compartan y usgangdi y efectivamente el
conocimiento.

Medicion

Las actividades y resultados de la AC deben seridoed Las
organizaciones han desarrollado diferentes métpdeos evaluar el valor de la
AC con respecto a sus resultados financieros. Bei@ges, la direccion mide el
valor del capital intelectual evaluando el incretoette las utilidades generadas
debido a la creacion de nuevos productos y sessidde® manera general, el
conjunto de mediciones que realiza la organizacidejuyen indicadores
financieros y no financieros. En algunas ocasiofessporganizaciones estiman
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como la falta de inversion en el conocimiento |lewvd a una pérdida de
utilidades y a un crecimiento retardado con regpacus competidores.

2.6.3 Modelo SECI para la creacion de conocimiento

La piedra angular de esta teoria es la distincriineeel conocimiento
tacito y explicito definidos anteriormente. La dawe la creacion de
conocimiento es la movilizacion y conversion deammiento tacito (Nonaka y
Takeuchi, 1995).

La teoria de creacion de conocimiento considera diogensiones: la
epistemoldgica, basada en la teoria del conocimigntla ontolégica que se
centra en los niveles de las entidades creadota®decimiento. En referencia a
la dimension ontoldgica, el conocimiento es cresolo por los individuos; las
organizaciones por si mismas no pueden crear coiertio. EI conocimiento
mas bien es creado a través de interacciones diaarantre individuos y/o entre
individuos y el ambiente (Nonaka, Toyama y Naga@)0). En la dimensién
epistemoldgica, Nonaka y Takeuchi toman las basdesiestudios de Polanyi
(1966), en los que hace una diferencia entre @loamiento tacito y explicito.
Como se mencion6 anteriormente el conocimientotataes personal y de
contexto especifico, dificil de formalizar y comeen. Por su parte, el
conocimiento explicito puede ser transmitido wifido el lenguaje formal y
sistematico.

El modelo dinamico de creacion de conocimientausedmenta en que el
conocimiento humano se crea y expande a través detdraccion social del
conocimiento tacito y explicito. Partiendo de gstmisa, los autores de la teoria
proponen cuatro tipos de conversion del conocirnient

Socializacion

La creacion de conocimiento inicia con la soci@iiaa, que es el proceso
de convertir conocimiento tacito en nuevo conocirttietacito compartiendo
experiencias en las interacciones sociales queasedia a dia. (Nonaka y
Toyama, 2002). Los individuos pueden adquirir comgnto tacito
directamente de otros sin usar el lenguaje. Cuémgl@prendices trabajan con
sus maestros y aprende un oficio, no lo hacenva&grdel lenguaje, sino de la
observacion, la imitacion y la practica. La claaegpobtener conocimiento tacito
en el proceso de socializacion es la experienbiangka y Takeuchi, 1995fn
su libro, The Knowledge-Creating Company, Nonak@akeuchi ejemplifican
como se da este proceso de socializacion. Citamxperiencia en Honda,
empresa que estableci6 campamentos de tormentadeds, en las que se
compartian experiencias y conocimiento tacito aesr nuevas perspectivas,
en un ambiente de confianza mutua. A través des estmiones, se lograban
resolver problemas dificiles relacionados con priy® de desarrollo, sistemas
administrativos y estrategias corporativas. Un sdglejemplo es descrito en su
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libro, en el que se muestra como una habilidadidédacita fue socializada, en
Matsushita Electric Industrial Company. La empressarrolld una maquina
automatica para hacer pan en casa. El problem&augaoda compafia fue como
mecanizar el proceso de amasado, que era parteodetimiento tacito que
poseian los maestros panaderos. Varios ingeniezo®frecieron para ser
aprendices del maestro panadero. El secreto ersdlooestirar la masa, sino
también torcerla. Los ingenieros socializaron elagamiento tacito del maestro
panadero a través de la observacion, la imitaci@pyactica.

Exteriorizacion

El conocimiento tacito individual adquirido es amado en conocimiento
explicito tangible y facil de compartir a travéd geoceso de exteriorizacion
(Nonaka y Toyama, 2003). Convertir el conocimigitito en explicito significa
encontrar una manera de explicar los inexplicaldaedka (1991). De las cuatro
formas de conversion de conocimiento, la extermiin es la clave de la
creacion de conocimiento, porque crea conceptodicars a partir del
conocimiento tacito (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Combinacion

Esta forma de conversion de conocimiento implicacdanbinacion de
distintos cuerpos de conocimiento explicito quedpuser obtenido tanto del
interior como del exterior de la organizacion pir@nar conocimiento explicito
mas complejo y sistematico La reconfiguracion denfarmacion existente que
se lleva a cabo clasificando, afadiendo, combinagpdeategorizando el
conocimiento explicito puede conducir a nuevo con@nto que puede ser
usado por los miembros de la organizacion. El ussativo de redes de
comunicacion computarizada y las bases de datatepuecilitar este modo de
conversion de conocimiento (Nonaka y Toyama, 2003).

Interiorizacion

El conocimiento explicito creado y compartido enolganizacion, es
entonces convertido en conocimiento tacito por ilodividuos a través del
proceso de interiorizacion. En esta etapa el comeaito es aplicado y usado en
situaciones practicas y se convierte en la baseugeas rutinas (Nonaka y
Toyama, 2003). Un ejemplo de esta conversion deaonento se da en los
programas de entrenamiento cuando los practicartt#orizan el conocimiento
explicito escrito en documentos tales como manuglgsocedimientos para
enriquecer su base de conocimiento tacito. Un noéébectivo para modificar y
adquirir el conocimiento explicito y convertirlo eonocimiento tacito es el
aprender haciendo, simulando y experimentando.

Cuatro modos de conversion del conocimiento forheaque se conoce

como la espiral del proceso de creacion de coneaimi A través de esta espiral
de creacion y utilizacion continua de conocimiergb,conocimiento tacito y
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explicito se expande en términos de calidad y dadtide lo individual a lo
grupal y de lo grupal a lo organizacional (Nongkeoyama, 2002). La siguiente
figura representa el modelo descrito anteriormente.

Oimensign
Epistemoldgica Exteriorizacidn
Conocimierto o S A 1
Explicito OmAlacin [
-~
A
¥ \
Conocimieftto Socalzasi \
.y ocializacidn —
Implicito./Técitn Interiorizacian ~ Dimensidn
Individual ~ Grupal ~ Organizacional ~ Imeraccioncon — (rioligica
la organizacidn

Figura 2.7 Modelo SECI
Fuente: Nonaka y Takeuchi 1995 p. 73

Nonaka et al. (2000), en su libro “Enabling Knowledge Creation”,
presentan cinco habilitadores los cuales soportdaciitan los procesos de
creacion y transferencia del conocimiento elimimanths barreras de
comunicacién que se pudieran presentar y diseminahdonocimiento en toda
la organizacion. La siguiente tabla muestra la mam® cOmo se relacionan

estos cinco habilitadores con los procesos de ibmeag transferencia de
conocimiento.

PASQS PARA LA CREACION DE CONOCIMIENTO
HABILITADORES DEL Compartir Creacion de | Justificacidn | Construccion | Flujo de conocimientos
CONOCIMIENTO conocimiento tacito| conceptos |de conceptos| de prototipos|  en todos los niveles

Insistir en una wision > e B - e B0
Administrar conversaciones b ondad ol nd el bk ad Lok o
Movilizar activistas - > » 53
Crear el contexto correcto - = et - g o
Globalizar el conocimiento local bt d

Tabla 2.4 Habilitadores del conocimiento
Fuente: Nonakat al, 2000 p. 9

En esta tabla se puede observar la gran influegee el habilitador
“administrar conversaciones” tiene en todos losopapara la creacion y
transferencia del conocimiento. Asi también se maseque los cinco

habilitadores afectan en gran medida al “flujo d@@oximientos en todos los
niveles”.
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2.6.4 Modelo de Madurez para la Administracién deConocimiento

El Modelo de Madurez para la Administracion del G@miento
(KMMM, por sus siglas en inglés — en referencia mokledge Management
Maturity Model), fue desarrollado en el Centro den(petencia para la
Administracion del Conocimiento de Siemens AG yirdegra principalmente
por tres componentes: un modelo de andlisis, unetoode desarrollo y un
proceso de auditoria.

» El modelo de andlisis contiene ocho areas prinegpamismas que se
muestran en la siguiente figura y que son considsrazomo elementos
habilitadores para la Administracion del ConocinienA través del
analisis de estos elementos se pueden detectaunjgades de mejora
para la organizacion.

ESTRATEGIA Y
OBJETIVOS
PROCESOS, ROLES __ SWBIENTE ¥
Y ORGANZACIN I AELICIONES
TENOOGRE o\ TOMPETEMCUS
NRAESTRUCTURA Y PERSONAS
FORMAS Y ESTRUCTLRAS CLLTURA Y
DEL CONOCIMENTD ) COLIBORACIN
LDERAZGD ¥
SOPORTE

Figura 2.8 Modelo de analisis KMMM
Fuente: Knowledge Management Maturity Model, 2001

» El modelo de desarrollo propone cinco etapas difesede madurez en las
gue se puede encontrar las organizaciones y pronEgEmacion
importante para alcanzar la siguiente etapa de readu

» A través del proceso de auditoria se planea y d#isala recopilacion de

informacion utilizando una combinacién de diferenteétodos para
minimizar la probabilidad de que la informaciénesiita sea subjetiva.
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Las etapas del proceso de auditoria se puedenvabsen la siguiente
figura.

Motiwacidn y
recoleccidn
de datos

aoluciones
propuestas
e aceidn

Consalidaciin | Retroalimentaciin
Y preparacion © v consenso

Oriertacidn y
planeacidn

Reporte
presermaciin

Ertrevistas Ertrevistas

Conzolidaciin v preparaciin continug

Figura 2.9 Proceso de auditoria KMMM
Fuente: Knowledge Management Maturity Model, 2001

2.6.5 Administracion del Capital Intelectual de IBM

El Modelo de Administracion del Capital Intelectdal IBM es un modelo
integrado por valores, procesos, personas Yy tegiasocuyo objetivo es el de
colectar, hacer disponible y reusar el conocimien&s experiencias y la
informacion que existe en la organizacion para raejel desempeiio de la
misma. En la siguiente figura se muestra la reptas@n grafica del modelo
gue como se puede observar esta integrado pdsltrgses principales rodeados
por un componente de liderazgo.

SISTERAOF ADMBRSTRACI

PROCESDS ORGANEAC TEEHDLOG

[ERAZG0

Figura 2.10Modelo de Administracion del Capital Intelectual M
Fuente: Vorbeclet al (2003) p. 295
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En la base del modelo se encuentran la visionstiategia y los valores
de la organizacion a través de los cuales se hamragey ajustan los intereses
de la compafiia con la satisfaccidn de los clientes.

En la parte intermedia del modelo que correspondesisiema de
administracion, se encuentran los procesos, lantgeion y la tecnologia. Los
procesos cumplen con sus objetivos a través de dogty estandares
consistentes que requieren de la reutilizacioncdabcimiento. Todo esto se
lleva a cabo en una organizacién en la que seiem@ntin balance en donde
existen relaciones humanas apropiadas que se ttanés de redes formales e
informales con el uso y apoyo de la tecnologia.

En la cuspide de la piramide se encuentran losninaes y la medicion.
El objetivo de los incentivos es el de motivar oa Empleados a participar
activamente en la AC.

Finalmente, en la parte exterior de la piramideeggesenta al liderazgo
gue implica que los gerentes muestren un compromisden apoyo para
promover la Administracion del Capital Intelectagtuando de manera activa y
profesional.

2.6.6 Diagnostico para la Administracion del Conoaniento

El Diagnostico para la Administracién del Conocima (KMD, por sus
siglas en inglés — en referencia a Knowledge Mamagé Diagnostic) fue
desarrollado por Bukowitz y Williams y provee unamara simplificada de
como las organizaciones generan, mantienen y egspli los activos del
conocimiento para crear valor. . Estd basado en“Pebceso para la
Administracion del Conocimiento” el cual se compode las siguientes
actividades para la AC: obtener, usar, aprendeririboir, evaluar, construir-
sostener y examinar el conocimiento.

De acuerdo a Bukowitz y Williams (1999) las adades tacticas
“obtener, usar, aprender y contribuir’ son partéaderutinas diarias relacionadas
con el conocimiento en las que se requiere lagigatiion de todos para que
tengan éxito. Cuando se llevan a cabo estas @atigs la reaccion de la
compafia a las demandas del mercado se mejoraesSeb@ a continuacion de
manera breve cada una de estas actividades:

» Obtener. Hacer efectivo el proceso de encontrafdamacion correcta

» Usar. Buscar la manera en que los miembros degn@acion pueden
combinar la informacién para dar soluciones innovasl.
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» Aprender. Buscar la manera de encajar el procespamdizaje en los
procesos de trabajo diario.

» Contribuir. Convencer a las personas de que laboodaion traera
beneficios tanto a la organizacion como a los iddivs.

Las actividades estratégicas “evaluar, constristeswer y examinar’ se
atribuyen a la planeacion estratégica de la corapafiievaluar que tipo de
conocimiento sera relevante para el futuro.

> Evaluar. Definir el conocimiento critico de la ongaacion, mapeando
los activos actuales del conocimiento y las neeesd futuras de la

organizacion.

» Construir y sostener. Mantener a la organizacidnpaditiva. Construir
activos intelectuales a través de las relacionge éas personas.

» Examinar los activos del conocimiento en términescdsto y como
recursos alternativos de valor.

La siguiente figura representa el modelo propugsio Bukowitz y
Williams en donde se pueden observar los difereattegos del conocimiento asi
como las diferentes actividades que deben reddzaempresas para administrar

Su conocimiento.

ACTRADADES TACTICAS

Afectadas porlas oportunidades
del mercadoyio |3 demanda

Hozon o
akaizables? akazales?

ACTDADES ESTRATEGICAS

Afectadas porlos cambios
&n &l macro anbiente

ACTMVOS BASEDEL
CONOCIMIENTO
Repositorios de conozimisnto
Tecnologias de infomacion Eﬂ‘m
Infraeztructura de
comunicaciones
Habilidades funcionales [: stri S ioh -

Kriow-hiow
Responsabilidad ambizntal
Inteligencia Organizacional E i

Fracasos

Recursos extemos

Figura 2.11Modelo KMD
Fuente: Bukowitz y Williams, 1999

Ademas de los modelos presentados anteriormenbarseealizado una
gran variedad de estudios en lo que se ha buscatdblecer qué elementos
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deben existir en las organizaciones para que l&égidazles de la AC sean
exitosas. En la siguiente seccion se presentasanmeade habilitadores y factores
criticos de éxito que han sido estudiados y arddigapor varios autores y
expertos en el area de AC, los cuales deben egistas organizaciones para que
el conocimiento pueda ser administrado adecuadamen

2.7 Habilitadores para el éxito de la Administracia del Conocimiento

Se ha hablado a lo largo de esta investigaciénestzbimportancia y
necesidad de administrar el conocimiento asi comiasl condiciones que deben
existir para que pueda ser administrado de unarmegmera. Si bien es cierto
gue cuando las organizaciones consideran a la At @arte fundamental de su
estrategia se enfrentan con barreras individuataggnizacionales que limitan o
inhiben que el conocimiento se pueda administrarectamente, también es
cierto que existen ciertos elementos habilitadaree pueden eliminar esas
barreras y facilitar los procesos para crear, atmaG transferir y aplicar el
conocimiento.

Se presenta a continuacién una tabla que muegiaad de los estudios
mas relevantes que se han realizado para deterlosmtactores clave que deben
existir en las organizaciones para tener éxito @ ihiciativas de la AC.
Posteriormente se presentan los factores propuestoada estudio.

AUTOR OBJETIVO ORIGEN DE LOS FACTORES RESULTADO
Skyrme y Amindon (1997 | Presentar los factores clave de éxito | Estudios realizados en compafifas Hderes Stiete factores
parala AC er1la AC
Daverport (1998) Identificar los factores que contribuyen|Estudio exploratorio en 13 proyectos de AC Ocho factores
al éxito en los proyectos de la AC exitosos
Holsapple y Joshi (2000) | Diesarrollar v evaluar unmodelo sobre | Revision de literatura v estudio Delpkd con | Tres categorias de influencia
los factores que afectan la AC académicos ¥ expertos en el drea de la AC |con diferentes factores cada una
Chourides (2003) Definir mejores practicas y medidas Revisidn de teotfas existentes v estudios Diferentes factores en cinco
para el desempefio de la AC longitudinales en ocho organizaciones areas funcionales
Liebowitz (1999) Describir los ingredientes clave para el Bintesis de lecciones aprendidas de Seis inaredientes
éxito dela AC empresas lideres en la adopeidn de la AC &
Hasanali (2002) Presentar factorels ciage para el éxito de Consultoria Cineo categorias de factares
4
Chong y Chei (2005) Presentar factores clave para el éxito de| Estudio explorat:ono Efl 194 empfesas de R T e
la AC tecnologias de informacidn
Wong (2006 i o i
mg ( ) Invvestigar factores clave de éxito para | Instrumento aplicado 'ae_mpresas, expettos O Factores claves
AC en PyMEs v académicos

Tabla 2.5 Comparacién,de estudios realizados para deternosdactores
Criticos para el Exito de la Administracién del Goimiento
Fuente: Wong, 2005 p. 265

Wong (2005) presenta una tabla comparativa solsrdiferentes factores
criticos que han sido considerados por difereniémes y expertos para el éxito
de la AC. El autor de esta tesis agreg0 a la wiignal una columna en donde
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compara los resultados de otra investigacion qusidera pertinente tomar en
cuenta para determinar los factores clave patsite de la AC.

Factores Clave Skyrme ¥ ﬁnls:pplt ¥ | Daresport Lizbowitz Hazamali wong Chong ¥
para ¢l Exito de Amidon Joszhi [1338) [1333]) [(2002) [2005]) Choi [2006])
Ia AC [1337) [2000)

Soporte de I Liderazgo en el Liderazge Zoporte de la Soporte Liderazge Liderazgo y Compromisa y
administra- ConaCimicnta alta liderazga saparte dela | liderazgo de la
ciom y lide- administracién administracién | administracian

razgo
Cultura Culturs para Cultura Cultura que Cultura Cultura Cultura
creary amigable para ¢l saporte ¢ amigable para ¢l
compartir ¢l conocimicnta conocimicnta conocimicnta
conocimicnto
Tecmologia Infracstructura Infracstructura | Repositorios u | Infracstructura | Tecnolagias de | Infrasstructura
tecnolégica bien técnica ontolagias del para las informacién para las
dezarrollada Estructura del conacimiznte | tecnologias de sizkemasz de
canacimicnta Herramientas w infarmacidn infarmacidn
flexible w sizkemas para la
cskindar AT
Estrateqgia “igidn clara g Propdsito y Estrategia para Estrategiay
precisa lenguaje clara la AL propdsite
Estrateqia
Fucrkements:
ligadaa las
abjetivos de la
EMpress
Medicion Medizidn Fledicidn ligada Medizidn Medizidn Fledicidn del
al desempeio dezempeio
coondmice
Raoles g Infracstruckura Un CEO o Eztructura rales| Infracstructura Trabajo en
responsabi- dela equivalente y yresponsabi- | organizacional equipo,
lidades arganizacién una lidades EMpowerment
infracztructura
para la AC
Procesos Proceszos Control Miltiples Procesos g Estructura para
sistemiticos Coardinacidn canales para actividades el conocimicnto
para el compartir «l
conocimiento conocimiento
Aprendizaje
continus
Recompen- Cambia en las | Incentivos para Apaya
S35 P TECORDTi- pricticaz fortalecer la motivacional
mientos motivacionales | transferencia de
ConoCimiento
Dtros Recursos Recursos Entrenamicnto
Entrenamicnto w|  Eenchmarking
cducacidn Envalvimicnto
Administracién | de empleados
de recursos
humanos

Tabla 2.6 Comparacion de los Factores Criticos propuestosifeyentes
autores para el Exito de la Administracion del Gomiento
Fuente: Wong, 2005 p. 268

Del analisis de la tabla 2.5 asi como de la rewmisi@ los modelos
analizados y de las barreras que se pueden presehtmterior de las
organizaciones, se presenta a continuacion unaipeso de los habilitadores
gue han sido propuestos como clave para elimisabdareras que se pudieran
presentar en las organizaciones haciendo posibée las iniciativas de la
Administracién del Conocimiento sean exitosas.

43



2.7.1 Liderazgo

El liderazgo juega un papel critico para el éxieola AC (Holsapple y
Joshi, 2000) debido a que es un factor critico @&nnlplementacion de los
cambios culturales, organizacionales y técnicossguequieren (Hanzic y Zhou,
2005). De la misma manera que en los programaseji@amiento continuo, el
apoyo y compromiso por parte de la direccion eslamento clave para que las
iniciativas de la AC sean exitosas. (Davenport8)99

Un estudio realizado recientemente en 431 empresasiounidenses y
europeas confirma que el 67 % de los ejecutivoseestados, admiten que el
obstaculo mas grande para administrar el conoctmida cultura- puede ser
atacado con un mayor liderazgo.

Los lideres representan el ejemplo a seguir alriantede las
organizaciones por lo que tienen un gran impactdaecultura y en cémo la
empresa realiza sus actividades para administi@nelcimiento. Son los lideres
quienes establecen las condiciones necesarias cuarala AC sea efectiva
(Holsapple y Joshi, 2000).

Eppler y Sukowski (2000) colocan al liderazgo comb principal
elemento en la piramide de las plataformas, normpes;esos y herramientas
necesarias para lograr una efectiva Administraciéh Conocimiento y hacen
énfasis en la tarea de los lideres de mantenequihibeio entre la motivacion de
sus seguidores y el proveerles el tiempo y espa@i@sario para compartir el
conocimiento.

Wong (2005) comenta que los lideres representamadelo para
ejemplificar el comportamiento deseado que la dega&ivn espera para la AC,
ya sea compartiendo libremente sus conocimienpsendiendo continuamente y
buscando nuevos conocimientos e ideas de tal mgneoa tal fuerza que sus
acciones motiven a otros para incrementar la paatedn en las actividades de
la AC.

Brelade y Harman (2000) hablan sobre la tareasi#deres para apoyar a
los empleados a evitar conflictos de interesesim@ados con las practicas de la
AC y a ayudarlos a resolverlos cuando ocurran.dagparte Holsapple (2003),
sugiere que los lideres deben ligar los sistemasamsnpensas a la transferencia
del conocimiento, estableciendo canales de comeinitay construyendo
programas para promover el aprendizaje.

Una estructura organizacional que soporte las idaties de la AC
implica también establecer un conjunto de rolesaeorganizacion. En muchas
organizaciones el liderazgo es ejercido por loefXnowledge Officers quienes
dentro de sus actividades principales deben intégsafunciones y grupos para
el conocimiento y hacer latente la necesidad depeotin el conocimiento en
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todos los departamentos; de la misma manera dedsairdllar una cultura que
favorezca la creacion y transferencia de conocitoigrpromover el aprendizaje
en toda la organizacion estableciendo sistemascentivos adecuados. Las
personas que ejerzan el liderazgo deben poseeango rde habilidades tales
como habilidades interpersonales y de comunicaciéntendimiento del
funcionamiento de la organizacion, experiencialemse de la tecnologia y una
gran habilidad para construir y mantener relaciompe favorezcan el
intercambio de conocimientos (Hanzic y Zhou, 2005).

Beckman (1999) incluye a la motivacion de empleadbbrindar iguales
oportunidades de desarrollo asi como medir y reemisgr el desempefio como
comportamientos y actitudes requeridas en losdi&dde una organizacion para
una efectiva AC.

Hanzic y Zhou (2005) comentan que los lideres dedmordinar las
diferentes actividades relacionadas con la AC @siocdefinir a los responsables
de esas actividades y los recursos a utilizar.

Como parte de las iniciativas que las organizacsiaeben tomar para
mantener un liderazgo en las actividades de lal&sCorganizaciones deben estar
dispuestas a invertir los recursos necesariosgesarrollarlo. La disponibilidad
de recursos en la organizacion es crucial ya gtegrdaan la cantidad y calidad
de los esfuerzos que se realizan para la AC. Esi@tss, se fracasa en las
iniciativas de la AC debido a la falta de recurdss como la falta de tiempo y
la falta de recursos humanos y financieros (WoQ@52A través del control se
asegura que los recursos requeridos estén dispsreh la calidad y cantidad
suficientes protegiendo el conocimiento y su caligeara evitar su pérdida,
modificacion y obsolescencia (Hanzic y Zhou, 2005).

Kluge, Stein y Licht (2001) comentan que mienfasslideres en todos
los niveles de la organizacion juegan roles inguds en la AC, es
particularmente importante el rol del director gahegoues es quien establece las
reglas bajo las cuales se rigen las organizaci@sas, reglas definiran la cultura
existente.

2.7.2 Cultura

Es en la cultura en donde se encuentran las nonmdsabladas sobre
como el conocimiento se distribuye en la organ@acy en los individuos.
Hanzic y Zhou (2005), comentan que la cultura pusde explicitamente
expresada en las politicas y planes estratégicds clempafia o implicitamente
expresada en las palabras y comportamientos denguisados.

Para De Long y Fahey (2000), la cultura de unarozgaion se refleja en

sus valores, normas y practicas. Los valores reptas la manera en como
esperan las organizaciones que se conduzcan sogroey generalmente suele
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ser el componente de la cultura mas dificil de gamhas normas se derivan de
los valores y son mas susceptibles al cambio. $iegEmplo, un empleado
considera que si al compartir su conocimiento irec@n riesgos personales y
pérdida de poder, entonces las normas socialesxjstan en la organizacion no
daran soporte a los comportamientos para comganiocimiento. Y por ultimo
las practicas que son las manifestaciones madessile la cultura representadas
por comportamientos repetitivos tales como la nmamer como se responde al
teléfono y por interacciones repetitivas con radeserminados y bajo ciertas
reglas sociales como las juntas semanales entegtde@ntos.

Un estudio realizado por el Journal of Knowledgeni&tgement reveld que
la cultura es uno de los grandes obstaculos quergah los administradores del
conocimiento. De los 431 ejecutivos entrevistadnsese estudio, el 80 %
respondié que la cultura en sus organizacionesdenpiel desarrollo y la
introduccién de estrategias y programas basadt@zsAG (Lin, 2006).

Por su parte, Hanzic y Zhou (2005), comentan que clgtura
organizacional es ampliamente reconocida como umdod habilitadores o
inhibidores mas importantes en la AC. Sveiby y $im(2002), comentan que la
resistencia que ofrece la cultura interna para eotimpel conocimiento en las
organizaciones es la principal barrera que impa@riplementacion de la AC
por lo que se requiere de una cultura de configr@aboracion para mejorar la
transferencia de conocimientos y la efectividadhoizacional.

Para administrar el conocimiento, las organizagsonecesitan construir
una cultura y un ambiente de participacion y cowdion para compartir el
conocimiento (Karlsen y Gottschalk, 2004). Un eletofundamental para que
exista una cultura y un ambiente en la que los eadas participen en las
actividades de la AC es la confianza. Huener (1989@ma que la confianza en
la organizacién el es factor mas importante quectaféa transferencia de
conocimientos entre los empleados. Chowdhury (20@®menta que la
confianza interpersonal es un elemento fundameatal la colaboracion efectiva
y un factor sobresaliente para determinar la efieletd de las actividades para la
transferencia de conocimientos.

Haas, Aulbur y Tacar, (2003) comentan que se dedseptar un cambio
en el comportamiento organizacional para creamuipiente de trabajo en donde
se pueda compartir el conocimiento. Ese cambioicapjue se acepten los
errores y fracasos como parte del proceso de apegadPor su parte, Karlsen y
Gottschalk (2004) comentan que el cambio en elpostamiento de las
personas es el problema principal a la ahora deemgntar la AC.

Si bien es cierto que un cambio cultural para imeletar la AC de
manera exitosa es el mayor reto en las practicda A€ (Zhou y Fink, 2003),
una cultura organizacional que soporte el compattronocimiento tendra un
impacto positivo en el comportamiento individuajrypal de los empleados que
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se manifestard en una mayor colaboracion e intémmaen la forma en que
experimentan las personas para resolver sus prabl@danzic y Zhou, 2005).

De acuerdo a Mc Dermott y O’Dell (2001), en lasamigaciones en
donde existe una cultura que apoya el que se ctenphiconocimiento, los
empleados comparten sus conocimientos como unaidacti natural de su
trabajo, no como algo a lo que son forzados a hacer

2.7.3 Recursos humanos

Como parte de las actividades ubicadas dentro alglifador Recursos
Humanos que afectan directamente a los procesogiativas de la AC, se
encuentran el establecimiento de incentivos parvaroa los empleados para
compartir sus conocimientos con los miembros derdmnizacién asi como el
establecimiento de programas de entrenamiento gcidapion para el desarrollo
de las competencias requeridas para llevar a esbactividades de la AC.

De la misma manera son de gran importancia loseposcde seleccion y
reclutamiento que la empresa lleva a cabo. La c&tende empleados en la
organizacién depende en gran medida de las esasiteg recursos humanos por
lo que juegan también un papel importante en lagidades de la AC.

Cuando se ofrezcan incentivos por participar emptosesos de la AC, las
organizaciones deben proveer los incentivos carsedte acuerdo a los objetivos
planteados. De acuerdo a Chase (1997) los prograleasecompensas y
reconocimiento improductivos son uno de los mayolegaculos para crear una
organizacién enfocada al conocimiento. Al igual tasesoluciones tecnoldgicas,
los programas de incentivos para la AC deben geppalizados debido a que se
presentan diferentes intereses en las organizacioses empleados.

Las recompensas pueden ser monetarias 0 no masetésrmales o
informales; de corto plazo o largo plazo; lo queckso es que su definiciéon
dependera de las circunstancias de cada orgamzgaiéquerira de cuidadoso
analisis y consideracion. Las recompensas monstatédes como las
compensaciones y las promociones no necesariam@mt@as poderosas que las
recompensas no monetarias informales. Estas recmapao financieras como
lo son el reconocimiento, el agradecimiento o lartymidad de desarrollo,
pueden tener el mismo efecto o ain mayor que laetanas.

Cuando se trata de decidir si seran a corto o lpliagm, las recompensas a
corto plazo deberan ser “altamente visibles pameratia atencion del publico”
(Davenport, 1998); o a largo plazo formando parée lds estructuras de
compensacion y evaluacion de la empresa. Los ivoarfinalmente ensefiaran a
los empleados lo que la comparfiia realmente espezhad.

Sin el uso de los incentivos correctos, se rediaeposibilidades de tener
éxito en las iniciativas de la AC. Los incentivga,sean tangibles o intangibles,
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son una parte integral en los procesos de la AGugapueden ser usados para
motivar a los empleados a compartir su conocimieui® de otra manera no lo
harian.

Se menciond en este apartado como responsabil@laireh de recursos
humanos el ofrecer capacitacion y entrenamientoosa dmpleados de la
organizacién para el desarrollo de las habilidaplesrequieren para el desarrollo
de sus actividades entre las que se encuentraalé&sonadas con la interaccion
con la tecnologia. En el siguiente apartado sedabdetalladamente el tema
relacionado con las tecnologias de informacién comdabilitador mas de las
actividades de la AC.

2.7.4 Tecnologias de informacion

El desarrollo de las tecnologias de informacion otantribuido
significativamente para incrementar el potencialad&C “ofreciendo una serie
de funcionalidades para manejar el conocimientdigigp almacenado en bases
de datos internas o externas a las organizacicie®@o también para mantener
en contacto a unas personas con otras para congagdonocimiento que no se
encuentra documentado” (Mertiasal 2003).

Los sistemas basados en la tecnologia de informal@d soporte a varios
procesos para el almacenamiento, transferencialigaejdn del conocimiento
organizacional (Lin, 2006). Ruggles (1997), comenta las herramientas para la
AC son tecnologias que automatizan, mejoran vy ifacil la generacion,
codificacion y transferencia de conocimientos. Borparte Hanzic y Zhou
(2005), comentan que existen dos tipos de haloiitsd el ambiente
organizacional conformado por la cultura organizaal, el liderazgo, la
estructura organizacional y la medicion y un segumabilitador relacionado con
la infraestructura tecnoldgica que incluye una greamiedad de tecnologias para
la informacion y la comunicacion. Mientras que ehb&ente organizacional
ayuda a crear un clima adecuado para el conocimidat infraestructura
tecnologica facilita los procesos de la AC.

Existe una gran variedad de herramientas tecn@égidilizadas para
administrar el conocimiento asi como también difege clasificaciones sobre
estas herramientas y funcionalidades. La siguiefig@ra muestra una
clasificacion hecha en base a las actividades ipales de la AC que se
proponen en el modelo en esta investigacion. Lardigjue se presenta permite
ver qué herramientas apoyan a qué actividad deClaaénque cabe mencionar
gue algunas de las herramientas y funcionalidaoiesilouyen y soportan mas de
una actividad.
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Aplicar Crear

=Herramientas para la recuperacion de informacidn =Herramiertas para el soporte creatio
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Figura 2.12 Clasificacion de las herramientas en base a tasdadles
principales para la Administracion del Conocimiento
Fuente: Mertins y Heisg, 2003 p.129

Como se muestra en la figura, las herramientasnotegias asignadas a
la categoria de crear conocimiento, son aquéll@asayudan a generar nuevas
ideas 0 aquéllas que ensefian a los usuarios dediaglogias de informacion
algo nuevo. Las asignadas a almacenar conocimmmtolas herramientas y
tecnologias utilizadas para almacenar el conocimien documentos a los que
se les puede agregar informacion adicional pardesuificacion. En la categoria
de distribucion del conocimiento se localizan algseherramientas y tecnologias
gue permiten encontrar el conocimiento requeridolgpersona que lo necesita.
Y por ultimo, en la categoria de aplicacion del ammiento se localizan las
herramientas que ayudan a los usuarios a encaogitraonocimiento que les
permite aplicarlo facilmente al trabajo que realiza

Un estudio realizado para localizar mejores prastien el area de AC
(Spek y Carter, 2003), concluye que las tecnologlasinformacion mas
utilizadas por las empresas son el intranet, e;nasl foros de discusion, las
herramientas para la administracion de documetdssyideo-conferencias, las
herramientas para comunidades y el aprendizajé&@héo.

Ese mismo estudio presenta una serie de leccigmesdidas referentes al
uso de las tecnologias de informacion. Entre esasones aprendidas destacan
la motivacion en las personas para usar las tegiadode informacion
haciéndoles mas facil su trabajo, la integracidétaddecnologias de informacion
a las operaciones diarias, el entrenamiento pasa las herramientas y la
actualizacion continua de los contenidos de lasah@entas tales como los
buscadores de expertos.
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Cuando una organizacion busca seleccionar las rhiemgas mas
adecuadas para administrar el conocimiento no sviterdebe tomar en cuenta
las funcionalidades ofrecidas por cada herramiggtaologica, también debe
poner especial atencién a aspectos relacionadoslcmea técnica asi como con
la inversion necesaria para adquirir dichas heeatas. Alwert y Hoffmann
(2003), proponen un método que soporta el procem@ geleccionar las
herramientas para la AC en una organizacion. Ebdwepropone primeramente
realizar una auditoria para conocer el estado latealas tecnologias de
informacion en la organizacion asi como los aspectiturales sobre la manera
en como es visto y tratado el conocimiento y larimiacion. Posteriormente
propone un analisis de requerimientos enfocandndeseprocesos del negocio
tomando en cuenta que el administrar el conocimiest parte de las rutinas
diarias de los empleados. Y por dltimo, despuélkater realizado el analisis de
requerimientos, se presenta un documento con dpErenientos para el sistema,
de los que se derivan las funcionalidades requerida

Queda fuera del alcance de la tesis el definir cexdade las herramientas
gue pueden ser utilizadas para administrar el ¢goneto, lo que se debe dejar
claro es que se requiere de tecnologias de infoadmagecie permitan tener acceso
al conocimiento técito, tales como los buscadores edpertos, asi como
herramientas tecnologicas que permitan la transteae de conocimiento
explicito.

2.7.5 Estructura

Karlsen y Gottschalk (2004) comentan que la AC:fieé el poder, la
politica y la infraestructura existente para cortipi informacion que existe en
la organizacion e implica cambios en los procedimoige de trabajo, en las
jerarquias formales e informales asi como en lasdiia y el estilo de la
administracion.

Zhou y Fink (2003), comentan que recientes ingastones relacionadas

a la estructura organizacional revelan que éste tm papel mas importante que
la cultura organizacional y los sistemas de infaidga en los procesos para
crear y compartir el conocimiento. Es asi comsuggere que las organizaciones
pueden utilizar una gran variedad de formas orgaionales para crear un

ambiente que apoye la colaboracion y transferesheiaonocimientos (Hanzic y

Zhou, 2005). El trabajo en equipo, las redes sesigl las comunidades de
practica ofrecen a la organizacion el que los iddios trabajen conjuntamente
en las iniciativas de la AC.

Una de las contribuciones mas importantes de @ @n las
organizaciones es el reconocimiento de la impoidag contribucién de las
Comunidades de Practica y la manera en como see@pm/ar su desempefio.
La creacion y promocion de comunidades de pracim&menta la transferencia
de conocimientos entre los individuos. Las comutiedade practica representan
una manera que ha sido ampliamente aceptada ycadetpara facilitar el que
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se comparta el conocimiento en las organizaciondasque “la confianza, las
normas del grupo y la identidad comun de los miesi\bhan sido factores
importantes para construirlas” (Hanzic y Zhou, 2005

Las organizaciones pueden promover las CoP (hazieeférencia la
término Communities of Practice) creando un ambi@ngjanizacional en el que
estos grupos informales se puedan desempefiar. destgs1 durante el curso de
actividades nuevas o existentes y generalmentemaofgcialmente reconocidas.
Lave y Wenger (1991) definen una CoP como una @stial social que captura
la interdependencia y relaciones de los individgesmitiendo la participacion,
la comunidad y las préacticas socioculturales. Rqraste, Lesser y Storck (2001)
definen a una CoP como un grupo en el que dos opadgonas comparten
conocimientos y aprenden continuamente en baster@ses comunes. Una CoP
crea las condiciones para que sus miembros tergydrabilidad de poner su
conocimiento en practica. Snowden (2000) coment& cprca del 90 % del
conocimiento reside en las comunidades informadda drganizacion.

Otro de los elementos fundamentales que se debsemee en la
organizacién para facilitar las actividades e ativhs de la AC, es la
eliminacién de las jerarquias de estatus que pammiromover el que se
comparta el conocimiento a través de una serientlracciones entre las
personas. De Long y Fahey (2000) comentan quentasacciones sociales se
pueden dar en tres niveles:

» Interacciones verticales. Las culturas con normapracticas que no
permiten el intercambio abierto y franco entreddsrentes niveles en las
jerarquias de la organizacion crean un contextcca@aunicacion que
reduce la efectividad en la transferencia de coniecitos.

» Interacciones horizontales. Las interacciones selgm presentar también
a nivel horizontal entre individuos del mismo nivl la organizacion.
Tres caracteristicas diferencian a las organizasie@m este aspecto:

= El volumen de interacciones. A pesar de que eldgsinternet y
otras tecnologias han reducido enormemente lagrharpara las
interacciones, se requiere que las normas y pa&cticlturales den
soporte a niveles elevados de interactividad emfrepos e
individuos.

= El nivel de colaboracion y responsabilidad colectia cultura
debe proveer un contexto en el que las normas ytigaéd
existentes promuevan la colaboracion.

= La orientacion hacia la blusqueda del conocimiergtoexistente.
Para promover el uso del conocimiento ya existgmie,ejemplo,
Texas Instruments cre6 un premio llamado “Not inedrhere but |
did it anyway” para reconocer a aquéllos que reatibn buenas
ideas de otros departamentos en contextos difsrente
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» Comportamientos especiales que promueven el comparusar el
conocimiento tales como el aprender de los errasésomo el proceso de
mentoreo entre comparfieros.

Como parte de la estructura de la organizacién itmforma parte de
este habilitador, las instalaciones fisicas derd¢mmizacion, mismas que pueden
ser configuradas para generar una ambiente dgdrablaborativo. La creacion
de espacios especiales para promover la intergc@éeas de café, comedores
para empleados), son de gran utilidad para haceerldls ideas y conocimientos
entre las personas de manera informal pero muyiedec

Hasta este momento se han analizado cinco deitbaslitadores que se
proponen en el Modelo, en la siguiente seccion esepta al habilitador
Medicidn cuya importancia radica en la necesidacca®ocer el efecto y los
resultados que el administrar el conocimiento &réeorganizacion.

2.7.6 Medicion

Medir las actividades de la AC en las organizagarentinia siendo uno
de los mayores retos. La medicion ha sido el aspmetnos desarrollado en la
AC debido a la dificultad que se tiene para melijo @jue no puede ser visto,
como lo es el conocimiento (Bose, 2004). A pesataddificultad que se ha
tenido para medir los beneficios de la AC en lagmpizaciones, Skyme (2003),
comenta que no solamente se ha desarrollado wmsisie medicién, sino que
ademas, actualmente existen una gran variedaded®smetodos que combinan
diferentes mediciones para medir los activos irntdeg de las organizaciones.
Por su parte, la APQC (2001) afirma que la mediesrmposible, a pesar de que
no sea una tarea simple.

De manera general, cuando las organizaciones hantado medir el
impacto que las iniciativas de la AC tienen endesempefio general de la
organizacion, han utilizado tres sistemas difesenteediciones financieras,
mediciones no financieras y una combinacién del¢easanteriores. Mertirest al.
(2003) comentan que una de cada tres compafiesmntihdicadores “suaves” y
“duros” para evaluar los resultados de las inwaatde la AC.

Lo que queda claro es que antes de definir un roépasta medir el
impacto de las iniciativas de la AC, las organiaaes deben definir claramente
los objetivos de dicha medicion. Skyme y Amidon98) comentan que existen
tres razones principales por las cuales las orgeio@es deben medir las
iniciativas de la AC. La primera debido a que lgamizacion debe tener bases
para su propia evaluacion. Una segunda razon se alejue sirve de estimulo
para que la administracion se enfoque a lo quenexdk es importante. Y por
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ultimo, una tercera razén que radica en la necesidgustificar las inversiones
en las actividades de la AC.

Una vez presentadas las diferentes barreras quiempuexistir al interior
de las organizaciones que impiden el que se lleveabo las actividades para
administrar el conocimiento asi como los habibtad a través de los cuales
pueden ser eliminadas dichas barreras y despuésbde analizado una serie de
modelos para administrar el conocimiento, se ptases continuacion dos tablas
gue muestran relacionados los diferentes habilieadp las posibles barreras que
se pueden presentar en las organizaciones. Dedacaeto revisado en las
secciones anteriores del marco tedrico, las g<ififesumen a través de que
habilitadores son eliminadas las diferentes basreu& se pueden presentar.

En la primera grafica se relacionan los habilitedocon las barreras
individuales. A manera de ejemplo sobre la maneraéeno se debe interpretar
la tabla se puede decir que a través de los teatmlies liderazgo y cultura la
barrera “escasez de tiempo e interacciones” pusdaisinada. Cabe mencionar

gue esta interpretacién resume lo desarrollad@aersécciones anteriores en el
marco tedrico.

HABILITADORES

Recursos
Humanos

Tecnologias de
Informacién

Liderazgo Cultura Estructura Medicién

Habilidades
interpersonales y
de comunicacién
Escasez de

tiempo e
interacciones

BARRERAS Limitaciones
INDIVIDUALES cognitivas

Falta de confianza|

Diferencias
culturales

Tabla 2.7Habilitadores y barreras individuales
Fuente: Elaboracion propia

La siguiente tabla surge de manera similar qualditanterior. En la que
a continuacion se presenta, se muestra la relagiérexiste entre los diferentes
elementos habilitadores con las barreras orgawizalgs. De esta tabla se lee
gue la barrera “falta de confianza en la organ@@cpuede ser eliminada con el
habilitador cultura.
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HABILITADOTRES

Cultura Recursos Estructura Tecnologias de

Liderazgo - Medicién
Humanos Informacion

Falta de integracion de la |
AC y la estrategia -

Falta de liderazgo

Falta de espacios para
compartir conocimiento

Altos indices de
competencia

BAEERAG Estructura jerarquica

ORGANIZACION
ALES

Deficiencia de recursos e |
infraestructura
Falta de confianza en la
organizacion

Inseguridad laboral

Tolerancia a los errores

Subculturas

Barreras relacionadas con}
la tecnologia :

Tabla 2.8 Habilitadores y barreras organizacionales
Fuente: Elaboracion propia

Después de haber analizado los elementos habigadgolas barreras que
son eliminadas cuando existen estos elementos.aesigliente seccion se
presentan un conjunto de procesos que cuando & lle cabo de manera
integral permiten que el conocimiento sea admaniktrpermitiendo que éste
crezca en calidad y cantidad en toda la organinacio

2.8 Procesos de la Administracion del Conocimiento

Hasta el momento se han analizado las barreragpgeden existir al
interior de las organizaciones que inhiben o reduadransferencia, creacion y
aplicacion del conocimiento. De igual manera sesgmtaron algunos de los
estudios mas relevantes sobre los elementos laaloités para el éxito de la
Administracion del Conocimiento y una serie de nhosleque han sido
ampliamente utilizados por las organizaciones pdmainistrar el conocimiento.

Como se puede observar en las diferentes defi@siqne se dan sobre la
AC, ésta implica una serie de actividades o pr@smcipales a través de los
cuales el conocimiento es creado, almacenado, atidpg aplicado. Se han
sugerido diferentes clasificaciones sobre los [pales procesos para
administrar el conocimiento. Generalmente estasifidaciones varian en el
namero de actividades que consideran en un rangente tres y ocho
actividades.

Davenport y Prusak (1998), proponen como procesosladAC la

generacion de conocimiento, la codificacion y cowdion y la transferencia de
conocimiento. El modelo propuesto por Probst al. (1998), considera ocho
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procesos de la AC: identificacion, adquisicion, ateslo, transferencia,
utilizacion, retencion, evaluacion y metas delammiento.

La clasificaciébn que proponen Alavi y Leidner (2D0Odrear, almacenar,
transferir y aplicar ha sido ampliamente aceptadzn@zic y Zhou, 2005). Un
estudio realizado en 1000 empresas alemanas y@erfresas europeas para
determinar las principales actividades de la AG@né& como resultado cuatro
actividades principales: aplicar, distribuir, gearey almacenar el conocimiento,
mismas que coinciden con las propuestas por Alaeigner (2001).

De acuerdo a lo anterior las actividades de adeaclmacenamiento,
transferencia y aplicacion conformaran las cuattividades principales del
Modelo Propuesto para administrar el conocimieBtosu conjunto estas cuatro
actividades constituyen un proceso integrado debcioniento a través del cual
el conocimiento crece en términos de calidad yidadtyendo de lo individual a
lo grupal y de lo grupal a lo organizacional.

Se describen a continuaciéon los cuatro procesgsupstos por Alavi y
Leidner (2001), mismos que coinciden con las prsfmse en el Modelo
Fraunhofer de Referencia para la Administracion@ahocimiento (Mertinget
al., 2003) y con los propuestos por Handzic y Zho®%20

Antes de pasar a la descripcion de cada uno dpréaesos a los que se
hace mencion, es pertinente aclarar que cuandaesgifica a los diferentes
procesos necesarios para administrar el conocimidiferentes autores manejan
diferentes términos para nombrar al mismo procesolo largo de esta
investigacion se mencionan de manera indistinta dagpiientes procesos
refiriéndose al mismo concepto: crear y generanaaénar y guardar; transferir,
compartir y distribuir; y aplicar, usar y utilizaRe acuerdo a lo anterior, por
ejemplo, los procesos de transferir, compartir striiuir hacen referencia al
mismo término.

2.8.1 Creacion de Conocimiento

La creacion del conocimiento se refiere al procadoavés del cual se
desarrolla un nuevo conocimiento con el conocinsientistente. El proceso de
creacion de conocimiento ha sido ampliamente aldoréa el trabajo de Nonaka
y Takeuchi (1995) en el que se estudia la mane®o se crea y comparte el
conocimiento y se definen las condiciones que gapol creacion de dicho
conocimiento en las organizaciones. Anteriormen& dnalizado el Modelo de
Creacion de Conocimiento en el que se presentamocoedos de conversion
del conocimiento: socializacion, exteriorizacioambinacion e interiorizacion.

Nonaka y Konno (1998) estudiaron las condicionesddunentales que
deben existir para que se presente el procescedeién del conocimiento en las
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organizaciones introduciendo el concepto de “badlaipra japonesa referida al
espacio compartido que se requiere para la creaeboonocimiento. Nonaka y
Teece (2001) definen “ba “como el contexto comgaride quienes toman
accion e interaccion en la creacion de conocimiefi® un contexto en
movimiento que continuamente evoluciona en el geec@mparte tiempo y
espacio. De acuerdo a Nonaka y Konno (1998) existextro tipos de “ba”

correspondientes a los cuatro procesos de conwaisiGConocimiento:

= Originating ba. Es el lugar en donde el proceso cdeacion de
conocimiento empieza. Es definido por el individuen él se presentan
las interacciones cara a cara. En él los individumsparten experiencias,
sentimientos, emociones y modelos mentales.

= Interacting ba. Representa al modo de exteriodragi es el lugar en
donde el conocimiento tacito es convertido en ekpli En este espacio
las personas comparten sus conocimientos a tragBgliélogo y la
colaboracion.

= Cyber ba. Definido por las interacciones colectiyagirtuales. En este
espacio las tecnologias de informacion permiteasgersonas interactuar
y comunicarse virtualmente.

= Exercising ba. Es el lugar en donde el conocimienfuicito se convierte
en tacito. Provee un espacio comun para el aprgedizontinuo
individual y la reflexién.

Handzic y Zhou (2005),comentan que como parte sledadiciones que
permiten un ambiente propicio para la creacionadelocimiento, se debe dar
especial atencion a la libertad para generar nueeas, dar el tiempo necesario
para pensar asi como tener cierta tolerancia ertoses y promover el desarrollo
de proyectos individuales.

2.8.2 Almacenamiento del Conocimiento

El proceso para almacenar el conocimiento implicge ¢gste sea
organizado y depositado en diversas formas talesocdocumentacion de
mejores practicas, documentos escritos, informaegiructurada, conocimiento
codificado, procedimientos documentados y conocitnietacito (Alavi y
Leidner, 2001).

El objetivo del proceso para almacenar el conocitoiees el de
desarrollar una memoria organizacional - que sereeh la manera en como se
ven influenciadas las actividades actuales dedarozacion debido a los eventos
y experiencias pasadas - construyendo repositpasel conocimiento. Muchas
de las préacticas de la AC inician construyendo sgpoos del conocimiento con
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el objetivo de capturar y almacenar el conocimigrdoa su posterior acceso y
utilizacion (Grover y Davenport, 2001).

Markus (2001) menciona tres factores que debenmwiderados cuando
se quiere desarrollar repositorios del conocimieftativos:

= Proveer el tiempo y los recursos adecuados paraintedar los
conocimientos

= Tener incentivos apropiados para motivar la paicidn y contribucion
de los trabajadores del conocimiento tales comompensas formales e
informales y una cultura abierta que permita el geecomparta el
conocimiento.

= Tener intermediarios o facilitadores que organicameticen y traduzcan
la informacién en conocimiento efectivo que puestasilizado.

2.8.3 Transferencia de conocimiento

La transferencia del conocimiento implica distribal conocimiento a
donde serd necesitado para ser aplicado (Pentl8f). El objetivo de la
transferencia del conocimiento es distribuir elammiento correcto a la persona
correcta en el momento correcto. Varias aplicagoteenolégicas han sido
desarrolladas para facilitar la transferencia daoconientos, entre las mas
destacadas se encuentran el e-mail, los forossgesion, las videoconferencias,
los portales, la intranet y el Internet.

Los canales para transferir el conocimiento pueden formales e
informales, personales o impersonales (Alavi y herd 2001) y dependeran del
tipo de conocimiento que se quiera transferir. lguiente tabla muestra una
comparacion entre diferentes canales que existentyzansferir el conocimiento.

TIFO DE
EJEMFLO FORTALEZAS DEERILIDADES
CANAL
. |Eeuniones y
Transferencia ) L L L
) conversacionas Favorece la socializacion |Puede inhibir una gran difusidn
informal .
informales

Transferencia | Capacitacidn, congresos, |Efectiva para una armplia

. Lo Puede reducir la creatividad
formal programas de educacion  |distribucion

Efectiva para transferir
cotocitnientos altamente
especificos

Transferencia | Ensefianzas entre Ze puede ver afectado por falta de tiempo

personal compafieros ¥ recursos

Facil acceso al Puede desmotivar a las personas debido a

Transferencia | Eepositorios del . . .
P conocimiento de otros la gran cantidad de conocimiento

impersonal |conocimiento

contextos depositado en los repositorios

Tabla 2.9 Comparacion entre cuatro canales para la transierede
conocimiento
Fuente: Handzic y Zhou, 2005 p. 93
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Para que el proceso de transferencia de conocinsed efectivo, las
organizaciones deben generar un ambiente orgaoimdcadecuado asi como
tener una infraestructura que facilite el que separta el conocimiento lo que
implica que:

= Se haga visible el conocimiento a través del usdirdetorios de expertos
gue pueden ser usados para identificar a espéasaéia ciertas areas.

= Se promueva el uso de la infraestructura tecnaddgara la distribuciéon
del conocimiento tal como el uso de intranets, é;marupos de trabajo
virtuales.

= Exista soporte y apoyo de la direccion creandoatm®sfera de confianza
y una cultura que favorezca la transferencia deo@amentos entre
empleados.

2.8.4 Aplicacion del Conocimiento

La aplicacion del conocimiento se refiere al procete utilizar el
conocimiento en la practica para alcanzar un des@mpompetente (Pentland,
1995). El objetivo final de la AC es el de utilizgirconocimiento para beneficio
de la organizacion. Solamente el uso productivocdabcimiento traducira los
activos intangibles en resultado tangibles (HandziZhou, 2005). Sin una
efectiva utilizacion, todos los esfuerzos en elad®tlo, almacenamiento y
transferencia del conocimiento son en vano.

El uso de la tecnologia en la aplicacion del cam@mto tiene una
influencia positiva al facilitar la captura y acitd&dad del conocimiento
organizacional. La tecnologia también puede incréanda cantidad de memoria
organizacional disponible, asi como permitir laicgaion del conocimiento a
través del tiempo y espacio y agilizar la aplicaai@l conocimiento a través de
la automatizacion. De igual manera la tecnologiayapla aplicacion del
conocimiento al permitir que las mejores practifasnen parte de las rutinas
organizacionales. Mientras que las mejores pra&csoa eficientes para enfrentar
las situaciones de rutina, es importante que lesmios de la organizacion sean
sensibles a los factores situacionales y a lasurdtancias especificas del
ambiente en el que se aplica el conocimiento.

La posesion del conocimiento no garantiza autommdiénte su exitosa
aplicacion en el trabajo diario de las organizaesodebido a que existe una gran
variedad de factores que inhiben el uso efectivb ad@ocimiento en las
actividades diarias por lo que se deben tomar ladlidas necesarias para
asegurar que el conocimiento sea utilizado efecterde. Medidas tales como
conocer las necesidades de los usuarios con eloageysistemas que sean
accesibles, compatibles, de facil uso y de rapcheso de tal manera que el
conocimiento requerido pueda ser utilizado y tramdd de manera simple y
rapida siendo accesible en las formas en que gearido. Asi también se debe
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promover un ambiente de apoyo en el trabajo; Igga@ss de trabajo deben
motivar el uso del conocimiento. La proximidad ahcocimiento requerido se
puede alcanzar disefiando las estaciones de trdbd@ manera que permitan
una efectiva comunicacion y un intercambio de con@nto entre las personas
de distintos departamentos.

Una vez analizados los procesos para la AC: creaaildnacenamiento,
transferencia y aplicacion, es importante aclau&r @stos cuatro procesos no son
discretos, independientes y aislados, sino mas Ildgen dinamicos e
interdependientes (Alavi y Leidner, 2001). Los m®wxs a los que se hace
referencia en esta seccidbn son esenciales paraniathari efectivamente el
conocimiento en las organizaciones por lo que smirddtracion integral y
sistemética se vera reflejada en los resultados egefitios de la AC
anteriormente analizados.

Del analisis de los diferentes estudios y modeésadollados en el marco
tedrico, surge la determinacién de los elementes Mibdelo Propuesto para la
Administracion del Conocimiento. En el capitulousénte se describen cada uno
de los elementos que conforman en modelo propuesto.
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CAPITULO 3 MODELO PROPUESTO

3.1 Aportaciones de otros estudios y modelos

En el capitulo anterior, ademéas de analizar logsegtios, tendencias y
perspectivas de la Administracion del Conocimiesgoanalizaron una serie de
estudios realizados y modelos propuestos referentas barreras, habilitadores,
y procesos de la AC. En el presente capitulo seepta el Modelo que el autor
propone para realizar el diagnostico sobre el est@actual en el area de
Administracion del Conocimiento en las organizaegn

Primeramente se presentan las aportaciones deesaualdio y/o modelo
analizado al Modelo Propuesto para la Administracael Conocimiento,
mismas que dan soporte tedrico y metodoldgico sorelementos que integran
el Modelo. Después de haber definido las aportasiale los diferentes estudios
y modelos al Modelo Propuesto, se prosigue a dakary definir cada uno de
los elementos que integran al modelo que seradnake tpara realizar el
diagnéstico en el area de Administracion del Camamto en la institucion bajo
estudio.

Se presentan a continuacién las aportaciones dewaa de los modelos
analizados al Modelo Propuesto para la Adminisbradiel Conocimiento:

El Modelo Fraunhofer de Referencia para la Admia@bn del
Conocimiento, propone un conjunto de habilitadonesesarios — liderazgo,
cultura corporativa, tecnologias de informaciémtaa , roles y organizacion y
recursos humanos para que se lleven a cabo lossm®para generar, almacenar,
distribuir y aplicar el conocimiento. Ademas de laportaciones sobre
habilitadores y procesos, la definicion de Admmaision del Conocimiento
utilizada en la tesis es propuesta por este modelo.

El Modelo KMAT, por su parte, da soporte al Modé&mpuesto en la
propuesta de cuatro habilitadores — liderazgourailttecnologia y medicion —
gue soportan las diferentes actividades de la A&ClaDnisma manera, el Modelo
KMAT tiene entre sus objetivos el determinar eladst actual en que se
encuentra una organizacion en el area de la AC deetvaluar la manera en
cdémo se llevan a cabo los procesos principalesgzhranistrar el conocimiento.

El Modelo SECI que se enfoca con mayor detalle sadomocesos de
creacion y transferencia de conocimiento, da sepaktModelo Propuesto en
cuanto a la gran importancia que se le da al fabiomano como parte
fundamental para generar nuevo conocimiento. Deitama manera, propone
una serie de habilitadores entre los que destdcadnenistrar conversaciones
asi como la generacion de un contexto adecuadofpaoaecer la creacion y
transferencia de nuevo conocimiento.
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El Modelo KMMM propone una serie de habilitadorese gpermiten
detectar areas de oportunidad para la mejora, msisquz en su mayoria
coinciden con los propuestos en el Modelo excepludos relacionados con el
ambiente y las relaciones externas que no formate pde los elementos
habilitadores del Modelo Propuesto debido a quendoque es Unicamente hacia
el interior de la organizacion.

El Modelo de Administracion del Capital Intelectukd IBM coincide en
los puntos relacionados con los habilitadores eetess a las tecnologias de
informacion, recursos humanos, liderazgo y medidifece un fuerte énfasis en
el liderazgo que implica que los gerentes muesireaompromiso y apoyo para
promover la Administracion del Capital Intelectual.

Y por ultimo, el Modelo KMD da soporte al Modeloopuesto en su
propuesta de “activos del conocimiento”, que saciehan ampliamente con los
elementos habilitadores del Modelo Propuesto.

Haciendo referencia a los procesos para administrabnocimiento, se
presentaron una serie de propuestas e investigecide diferentes autores y
expertos en el area de Administracion del Conocitoie

De estos estudios, principalmente la propuestalae 4 Leidner (2001),
la propuesta de Handzic y Zhou (2005) y la proudst Mertinset al. (2003)
ofrecen un soporte tedrico fundamental sobre laxgsos principales de la
Administracion del Conocimiento. Las tres propugsentes mencionadas
consideran, al igual que el Modelo Propuesto, gaeplocesos mas importantes
para administrar el conocimiento son los de cregci@lmacenamiento,
transferencia y aplicacion del conocimiento.

Como se habia aclarado anteriormente en el ma@ade el Modelo
Propuesto toma como definicion del conocimientsidpiiente: conocimiento es
el conjunto de habilidades, experiencias, valor@sformacion contextual e
intuicion que han sido adquiridos por los individua través de interacciones
humanas-sociales y que son utiles para la accion.

El Modelo Propuesto toma como definicion de Adnimision del
Conocimiento la propuesta por Merties al.(2003), definiéndola como “los
métodos, herramientas y estrategias que contribayda promocion de un
proceso integrado del conocimiento — con sus réispsccuatro actividades
principales como minimo para generar, almacenastriloiir y aplicar el
conocimiento — en todas las areas y niveles degan@acion para alcanzar un
mejor desempefio organizacional enfocandose enrtmegos del negocio que
generan valor.
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3.2 Elementos del modelo propuesto

En el presente capitulo se desarrolla el Modeloplasto para la
Administracion del Conocimiento. Se presentan prim&s procesos para
administrar el conocimiento para posteriormentesgm&ar los habilitadores de
estos procesos. La siguiente figura muestra el Mdeepuesto por el autor.

PROGESOS PARA ADMINISTRAR
EL CONOGIMIENTO

| Ineentivas
Reclutarniento y retencion ReCLJI'SOS
Dizefio de pusstas Humanos
Eficacia e
Eficigncia -— TEgCI’]DICJngIS de
[ Hsbilidades requeridas | Ir’]ﬁjrmacloh
| Integracidn I‘__#_P

Procesos criticos

de laorganizacidn

Impact econémics e

Retmalirmentacién |«

[

| Indicadores -
| :
[ copitalintelectual  Je—"

|Imp|ementacic’m| |Grado de desarrol|o|

Figura 3.1 Modelo Propuesto
Fuente: Elaboracion propia, 2007

El objetivo de Modelo es el de evaluar el gradoddsearrollo de los
procesos de creacién, almacenamiento, transferegcia aplicaciéon del
conocimiento asi como el grado de implementacién lake habilitadores
liderazgo, cultura, estructura, recursos humares)ologias de informacion vy
medicién. A través de dicha evaluacién podran detectadas areas de
oportunidad que permitan a las organizaciones m@mej@ manera en cOmMo
administran el conocimiento.

3.2.1Procesos de la Administracion del Conocimiento
Se define a los procesos de la Administracion d@eloCimiento como las
actividades necesarias que se deben llevar a cabogpe el conocimiento sea

creado, almacenado, compartido y aplicado por liesnioros de la organizacion
para alcanzar un mejor desempefio organizacional.
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La siguiente figura muestra los procesos de craa@imacenamiento,
transferencia y aplicacion del conocimiento. En @njunto estas cuatro
actividades forman un proceso integrado del coniecito, que al ser
administrado correctamente y facilitado por losmartos habilitadores, la
organizacion alcanzara sus objetivos y metas quelgnitan mantenerse
competitiva en los mercados.

Aplicar ( Transferir

Figura 3.2 Procesos de la Administracion del Conocimiento
Fuente: Elaboracion propia, 2007

Es importante aclarar que estas cuatro actividadesson discretas,
independientes y aisladas, sino mas bien son diadme interdependientes. No
se requiere de un desempefio excelente en una cdolmlad, sino mas bien
implementar todo un proceso integrado usando lasa@actividades.

Se define a continuacion cada uno de los procesescqnforman el
Modelo Propuesto:

= Creacion. Proceso a través del cual se desarmliauavo conocimiento
con el conocimiento ya existente. La aportacion ndevas ideas y
conocimientos, el proceso de aprendizaje, las opoiddes para el
desarrollo personal son medios a través de loeswsd pueden generar
nuevos conocimientos.

= Almacenamiento. Se refiere a la accion de organyzaasificar el
conocimiento en diversas formas y depositarlo eposkorios del
conocimiento (fisicos o virtuales) para su postesicceso y utilizacion y
gue ademas permita ir generando una memoria @ayzonal.

= Transferencia de conocimiento. Proceso a travésudglel conocimiento
es compartido y distribuido entre las personas tyeetlepartamentos de
una organizacion a través de medios formales onrdles.
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= Aplicacion del conocimiento. Proceso a través dell @l conocimiento
previamente creado, almacenado y transferido, di&adb en las
actividades diarias de operacién de la organiza@éh como en la
resolucion de problemas y toma de decisiones; & mgrmitira alcanzar
un mejor desempefio de la organizacion.

3.2.2 Habilitadores de los procesos para administral conocimiento

De acuerdo al Modelo Propuesto, para que los cuatoaesos del

conocimiento se puedan llevar acabo, éstos debenfasditados por los
elementos habilitadores mismos que son definidosiocel conjunto de
elementos organizacionales, culturales, estruetsinatecnoldgicos existentes en
la organizacion que apoyan y facilitan el que sgelh a cabo los procesos de
creacion, almacenamiento, transferencia y aplicag@& conocimiento.

De igual manera que los procesos de la Adminigtnagel Conocimiento,

los elementos habilitadores deben ser analizadbesgrrollados como un todo,
buscando siempre un equilibrio entre los difereelesnentos habilitadores del
Modelo Propuesto.

Como se muestra en la siguiente figura, cada el@mieabilitador se

compone de diferentes dimensiones que en su conjomforman a cada uno de
los habilitadores del Modelo.

Inmoc=ntivo=s

I FReclutami=znto » retencian I

Fecursos

Hurmamnos

Ciszermo de pusstos I

I Eficacia I-q.______
I Eficiencia |l —— T ecnaologias d=
Habilidad=es requaridas=s ...-— Iratorrmacicim

Imt=gracian

I Impacto econdrmioo

I Indicadore=s L.i
Fetroalirmenta cid n e
Capital inbt=laectual | ———"

Figura 3.3 Habilitadores de los procesos de la AdministraciéhConocimiento

Fuente: Elaboracién propia, 2007
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Se define a continuacién cada uno de los elemdéyatioisitadores de los
procesos del Modelo Propuesto:

= Liderazgo. Se refiere a la asignacion del tiemposyrecursos humanos,
tecnolégicos y financieros necesarios que facildhgue se comparta el
conocimiento asi como el apoyo y soporte de lacdiom para generar
confianza y un ambiente de colaboracion entre éospafieros de trabajo.
También forma parte de este habilitador la existede una estrategia
clara y difundida de Administracion del Conocimierdlineada a los
objetivos de la organizacion.

= Cultura. Son los valores, normas, politicas, crieencpracticas y
comportamientos arraigados y compartidos por loesmhros de una
organizacién. De igual manera la cultura esta @kfirpor el grado de
confianza y colaboracion que se da entre los miesntbe la organizacion

= Recursos humanos. Se refiere a la existencia @atinos que motiven a
los empleados a participar en las actividades elecain, almacenamiento,
transferencia y aplicaciéon del conocimiento. Asémm a las actividades
relacionadas con la seleccion, desarrollo y reéendie empleados para
beneficio de los procesos de la Administracion @ehocimiento. Como
un componente mas del habilitador recursos humaeosncuentra el
disefio adecuado de puestos en los que sean irdsgiasl actividades
necesarias para la Administracion del Conocimiento.

= Tecnologias de Informacion. Grado en que las a@tdes para crear,
almacenar, transferir y aplicar el conocimiento smportadas por las
diferentes funcionalidades que ofrecen las tecriatogle informacion
existentes en la organizacion.

= Estructura. Formas organizacionales -instalaciofigisas, trabajo en
equipo, jerarquias existentes, grupos informales a@endizaje,
colaboracién entre departamentos- existentes eordanizacion que
permiten generar un ambiente que facilite la calation y comunicacion
asi como las diferentes actividades para administr@onocimiento.

= Medicion. Proceso a través del cual es posible tifitzar, controlar,
evaluar y mejorar los procesos de la Administracéh Conocimiento
ofreciendo retroalimentacion para la mejora y l@dakas iniciativas de la
AC a los indicadores clave de la organizacion.

En el siguiente capitulo se presenta la metodolqgése siguidé durante
el desarrollo de la investigacion para el disef@pljcacion del instrumento de
mediciéon. De la misma manera se presenta el alcamfeque y disefio de la
investigacion y la determinacion de la muestraizaiila en la aplicacion del
instrumento de medicion.
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CAPITULO 4 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1 Alcance de la investigacion

Tomando en cuenta que el objetivo de esta invesfigaes el de
determinar el grado de implementacion y desarrdiéo los elementos que
conforman el Modelo Propuesto para la Administmacdilel Conocimiento en
una organizacion, se realizé una investigacionatoance exploratorio debido a
gue tanto el modelo como el instrumento utilizadw pl investigador son
utilizados por primera vez en una organizacion.

La investigacién concluye con un conjunto de hipidtgue se proponen,
resultado del analisis realizado en un caso especife estudio en una
institucion de educacion superior.

4.2 Enfoque de estudio

Se realiz6 un estudio cuantitativo a través de westionario disefiado
para evaluar el grado de desarrollo e implememacié los elementos
propuestos en el modelo. Durante la revision déitéaatura se encontraron
estudios similares realizados en diferentes orgaimmnes en los que fueron
medidas variables similares a las de esta invesbigaitilizando instrumentos de
medicion de tipo cuantitativo, por lo que se tomaddecision de utilizar un
cuestionario con una escala de actitudes cuyagsestgs permitieran un analisis
estadistico. En la siguiente seccion se presemanayor detalle el proceso de
disefo del instrumento de medicion.

4.3 Disefio de la investigacion

La tipo de investigacion realizada en esta tesedeuclasificarse como
una investigacion no experimental, transversal,atioance exploratorio.

La investigacion es no experimental debido a qseviriables que se
estudian no son manipuladas de manera intenciboalfendmenos observados
se dan en su contexto natural para después s&raawa. En el contexto de esta
investigacion, las variables “grado de desarrolle kbs procesos de la
Administracion del Conocimiento” e “implementacide los habilitadores de los
procesos de la Administracion del Conocimiento” sealuadas a través de un
cuestionario pero en ningln momento son manipuladas

La investigacion es transversal porque el anatieidas variables bajo
estudio se lleva a cabo en un solo punto en elptergl instrumento utilizado
para la obtencion de datos fue aplicado en un s@mento a cada grupo de
interés.
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4.4 Seleccion de la muestra

Durante la definicion del tamafio y de las carastieds de la muestra que
se estudiaria para llevar a cabo la investiga@onyn inicio se consider6 aplicar
el instrumento a todos los empleados de la ingbitubajo estudio, incluyendo a
directivos, profesores y personal administrativebido a circunstancias ajenas
al investigador que se presentaron en la instity@binstrumento se aplicé a una
muestra de 36 empleados que representan aproxireatiamel 15 % de la
poblacion total de la institucion.

La muestra seleccionada es una muestra de tipdeatoaa. De las 36
personas a quienes se aplicd el instrumento decraadi24 de ellos son los
directivos de la institucion y los 12 restantegiaktnente tienen un papel como
auditores internos del sistema de gestion de ahlika la institucion. Cabe
mencionar que de estos Ultimos 12 auditores dédnsés de calidad, la gran
mayoria de ellos han fungido como directivos eimdaitucion.

La siguiente tabla presenta como se conforma lastraieseleccionada
para el estudio.

Director 1
Subdirectores 3
Jefes de departamento 20
Auditores de calidad 12
TOTAL 36

Tabla 4.1 Estructura de la muestra seleccionada
Fuente: Elaboracion propia, 2007

Debido a que tanto el grupo de directivos como esladditores tienen
caracteristicas muy similares, tales como los pseagtie han desempefiado en la
institucion, asi como los afios que han trabajado lanmisma y la amplia
perspectiva que tienen sobre todos los procesds istitucion que el mismo
puesto les permite tener; para fines de esta igaeshn se consideran un sélo
grupo, al que se le denomina directivos de latungtn.

Por lo tanto, las conclusiones obtenidas no sexaresentativas de toda la

poblacién de la institucién, sino mas bien del grdpectivo de la misma, por lo
gue no se podran generalizar los resultados daquiablacion.
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4.5 Instrumento de medicion

En los apartados anteriores se definieron los &speelacionados con la
metodologia de la investigacion. Se desarrollasta seccion lo relacionado al
instrumento de medicion, desde su disefio y definitiasta el momento antes
de ser aplicado. La aplicacién y codificacion, aglde resultados y evaluacion
de la confiabilidad y validez del instrumento segentan en el capitulo cinco.

Debido a la falta de acceso a un instrumento daadedque permitiera
medir las variables del modelo, el investigadoeids un cuestionario que se
utilizé para la recolecciéon de datos en base ataqulimiento propuesto por
Hernandez (2006) el cual se describe a continuacion

Listar y definir las variables que se pretendeimed

Definicién del dominio de las variables a mediraafido con precision
las dimensiones e indicadores que integran caukzbla

Definir el tipo de instrumento a utilizar y su faato

Generacion de los items del instrumento y formeadificacion
Aplicacion de una prueba piloto

Entrenamiento a quien aplicara el instrumento déiciin

Aplicacion del instrumento de medicién

Codificacion del instrumento

Andlisis de datos

el o

©ooNO O AW

4.5.1 Listado y definicion de variables que se prenhde medir

El instrumento disefiado por el investigador midgesiguientes variables:

= El nivel de implementacion de los elementos hauibres de los procesos
de la Administracion del Conocimiento

= El grado de desarrollo de los procesos de la Adinagion del
Conocimiento

Sus definiciones conceptuales fueron expuestasi@mente en el capitulo tres,
en el que se presenta el Modelo Propuesto.

4.5.2 Dominio de las variables

Posteriormente al listado y definicion de las Jaga del modelo, se
desarrollaron cada una de las dimensiones e imatieacpara cada variable. Se
presentan a continuacion dos tablas, una paraigbl@ habilitadores y otra para
la variable procesos.
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En la primera tabla se observa que la variable litednres esta
compuesta por seis dimensiones las cuales repagsesia uno de los elementos
habilitadores del modelo: liderazgo, cultura, reogrhumanos, tecnologias de
informacion, estructura y medicion. También se dadicada uno de los
indicadores de las diferentes dimensiones. Por pgenpara la dimension
liderazgo, se presentan cuatro indicadores llamadosrsos, estrategia, lider
como ejemplo y lider como generador de ambientdaElumna izquierda de
la tabla se muestra el nimero del item con quevakia cada indicador de la
dimension correspondiente. De la misma manera egeptan cada una de las
dimensiones que componen a la variable habilitadore

HABILITADORES # DE ITEM
|. LIDERAZGO
1.1 Recursos
1.1.1 ReCUrs0S fiNANCIEIOS .........uuuveiieieee e iee e e e 19
1.1.2 ReCUrsos NUMAN0S ........cuvvuie i e 29
L. 1.3 TIBMPO. ..ttt et et e 35
1.2 Estrategia
1.2.1 Uso de tecnologias de informacion................ccocceveviinnend 12
1.2.2 Estrategia clara y difundida de la AC.............cvvviacemeninnnes 24
1.2.3 Conocimiento de herramientas, actividadesngfzios ............. 42
1.3 Lider como ejemplo
1.3.1 Lider como €JempIO.........oeeveiiiiiiii it et 6
1.4 Lider como generador de ambiente
1.4.1 Lider como genarador de ambiente..............cccoeeeveennnnn. 32
[l. CULTURA
2.1 Confianza
2.1.1 Libertad y confianza para nuevas posibiidade..................... 10
2.1.2 Crédito del COnOCIMIENtO. ... ... vueeee e eee e 21
2.1.3 Conflanza para resolver dudas..............c.cooeeiiiiiniiiineenn. 38
2.2 Ambiente
2.2.1 Conocimiento €S POAEr.........ooivie i 2
2.2.2 Seguridad laboral.............ccooiiiiiiiii 15
2.2.3 Actitud hacia errores cometidos. .. ..........ooouuvvniirieeieeieeeee 33
2.2.4 Colaboracion entre cCOmpaneros.............coovvvvveieeieeieainnnn, 44

Tabla 4.2aDimensiones de la variable habilitadores e itemlgwaltia
Fuente: Elaboracion propia, 2007
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lll. RECURSOS HUMANOS

3.1 Sistema de incentivos

3.1.1 Establecimiento de sistema de incentivos.........ccceccevvinn.... 31
3.1.2 Incentivos NO fiNANCIEIOS. .. ... cou v e 43
3.1.3 Incentivos fiNANCIBIOS..........ui i e 4

3.2 Reclutamiento y retencion

3.2.1 Orientacion positiva al conocimiento.............ovveienvecmmeennen . 36
3.2.2 Retencion de empleados valiosoS............ccoveeveiiiiininnans 23
3.3 Disefio de puestos

3.3.1 Oportunidades para el desarrollo personal......ceeueioienon... 16
3.3.2 Integracion de la AC a las funciones delfoues.................... 25
3.3.3 Habilidades requeridas por el puesto.............ccccovivaeaun... 11

IV. TECNOLOGIAS DE INFORMACION

4.1 Eficacia

4.1.1 Existencia de tecnologias de informacién..........ccccc...oooo.l. 27
4.1.2 Aplicaciones ybases de datos............ccoovvviiiiiiiiininnnnn .. 14
4.1.3 Beneficios de las tecnologias de informacian...................... 5
4.2 Eficiencia

4.2.1 Uso, mantenimiento Y SOPOME.......coviiiniieiis i i, 45
4.3 Conocimientos y habilidades requeridas

4.3.1 Conocimientos y habiidades requeridas........................... 22
4.4 Integracion

4.4.1 Integracion a actividades del puesto..............c.covvt cewenn e 39

V. ESTRUCTURA

5.1 Formas organizacionales

5.1.1 Actividades informales. ..o e 13
5.1.2 Actividades formales..........c.oooviii i 41
5.1.3 NIVEIeS JErarqUICOS. ... ...cuee e e et e eeaee e 20
5.1.4 Interaccidon entre departamentos.............cooveeiiie i e ennnn. 30
5.2 Redes de conocimiento

5.2.1 Trabajo en equipo y facutamiento.................cccoeviiie e v onns 1
5.2.2 Comunidades de pPractica...........cocuviiiiniiiiii i anns 46
5.3 Instalaciones fisicas

5.3.1 Edificios, oficinas, areas de trabajo...................cccciul 8

VI. MEDICION

6.1 Impacto econémico

6.1.1 INncentivos fINANCIErOS.......ovvi it 48
6.2 Indicadores

6.2.1 Indicadores finanCIeroS ........ccoveiiiiiii i 49
6.2.2 Indicadores no fiNANCIEroS .........c.ccovii i i 50
6.3 Retroalimentacion

6.3.1 Retroalimentacion para mejorar .............ccoveeeeeeiieninnnnnns 51
6.4 Capital Intelectual

6.4.1 Métricas para medir el capital intelectual........................... 52

Tabla 4.2bDimensiones de la variable habilitadores e itemlguwalta
Fuente: Elaboracion propia, 2007
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De manera similar que en la tabla anterior, en $staresenta la variable
procesos con sus respectivas dimensiones queesnasst o son los procesos de
creacion, almacenamiento, transferencia y aplicacs® indica también el item
con el que es medido cada uno de los indicadoredasledimensiones
correspondientes.

PROCESOS # DE ITEM
P.1 CREACION
P.1.1 Creacion de nuevas ideas y conocimientos....................... 26
P.1.2 Aprendizaje entre COMPAMEIOS ..........ccevvrvvereeeiinieannnnn. 7
P.1.3 Compartir conocimiento con clientes y proeeesl ................. : 18
P.1.4 Libertad y confianza para nuevas posibiidade 10
P.1.5 Actitud hacia errores cometidos 33
P.1.6 Oportunidades para el desarrollo personal 16
P.2 ALMACENAMIENTO
P.2.1 Documentar conocimiento clave y leccionesramlas............. 9
P.2.2 Procesos eficientes para clasificar y alng@oceonocimientos.... 40
P.3.3 Procedimientos documentados 3
P.2.4 Aplicaciones y bases de datos 14
P.2.5 Mantenimiento a lugares fisicos y mediogrélcos 34
P.2.6 Tiempo 35
P.3 TRANSFERENCIA
P.3.1 Aprendizaje entre COMPAMEIoS ..........covvvvveeeeieeieiiennnnn. 7
P.3.2 Compartir conocimiento con comparieros, efeptproveedores 18
P.3.3 Oportunidades para el desarrolo personal 16
P.3.4 Edificios, oficinas, areas de trabajo...............cccuueeeerinnnnne. 8
P.3.5 Seguridad laboral.............c.coovvii 15
P.3.6 NIVeleS JETArqUICOS. .........vveeiiie e e e 20
P.3.6 Conocimiento €S POder..............cuuueiuieiiiiii i, 2
P.4 APLICACION
P.4.1 Aplicacion del conocimiento mas apropiado...... cewewe..vvvv.... 47
P.4.2 Aplicacion de conocimientos adquiridos 17
P.4.3 Contexto del problema 28
P.4.4 Respaldo para aplicar nuevas ideas 37
P.4.5 Conocimientos y habilidades requeridas........................... 22

Tabla 4.3Dimensiones de la variable procesos e item quedida
Fuente: Elaboracion propia, 2007
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4.5.3 Tipo de instrumento a utilizar y su formato

Como se mencionG con anterioridad, el instrumentatilzar para la
recoleccion de datos sera un cuestionario a trdeksual se medira el grado de
desarrollo de los procesos de la Administracion@ahocimiento asi como el
nivel de implementacién de los elementos habilitasl@e dichos procesos.

El cuestionario que serd utilizado para la obtencdie datos en la
investigacion estara compuesto de cinco secciomesigales que se describen a
continuacion.

La primera seccion presenta una carta introducesridonde se explica el
objetivo del instrumento, las instrucciones nedasgrara responderlo, asi como
la aclaracion sobre la confidencialidad en el mayepublicacion de resultados
individuales.

Posteriormente se presenta un formato en el quectgen datos de
identificaciébn de los encuestados tales como edadero, grado académico,
departamento al que pertenecen, etc. En ninguntagipadel instrumento se
solicita el nombre del encuestado asegurando asiondidencialidad de la
informacion.

En la tercera seccion se ubican los items a trdeél®s cuales se mide
cada una de las dimensiones de las variables bajdie, ante las cuales se pide
la reaccion de los participantes sobre cada afigmac

En la cuarta seccion se presentan los seis halbitéga del modelo
propuesto y se pide a los encuestados enumerasedelal uno en orden de
importancia (6 = mas importante, 1 = menos impoéedaal que consideren que
tiene una mayor influencia para que la institucashministre el conocimiento
correctamente.

Finalmente se presenta un glosario con algunosrnésmelevantes en la
investigacion que son utilizados en las secciomssyt cuatro del instrumento.

4.5.4 Generacion de los items del instrumento y dfidacién

El instrumento de medicion se compone por 52 itanis los cuales se
pide la reaccion de los participantes sobre canlemation para las cuales se
utiliza una escala tipo Likert de 5 categorias (fmpletamente en desacuerdo, 2
= en desacuerdo, 3 = ni de acuerdo ni en desacguérdode acuerdo y 5 =
completamente de acuerdo). Como se mencion0 amhembe en la cuarta
seccion se pide a los participantes enumerar dsl aeuno en orden de
importancia (6 = mas importante, 1 = menos impoéedaa los habilitadores
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liderazgo, cultura, estructura, recursos humaremalogias de informacion y
medicion que consideren que tienen una mayor infiaepara que la institucion
administre el conocimiento correctamente.

Cabe aclarar que existen reactivos que permitenrrded elementos del
modelo al mismo tiempo. Debido a que la escaleeitikasume que las
afirmaciones miden la actitud hacia un unico cotwépernandezt al. 2006),
en este caso en el que se miden actitudes hacialelo®entos en una misma
afirmacion, en el andlisis estadistico se evalup@nseparado, incluyendo una
escala por cada elemento evaluado.

Hernandez (2006), comenta que la escala Likertesampde ser una
medicioén ordinal, ha sido utilizada como si fueeaimtervalo. Una gran variedad
de estudios relevantes en el area de AdministradgbrConocimiento (Wong y
Aspinwall 2005, Chong 2006, Sabherwal y Becerrai&ietlez 2003, Lee y Choi
2003, Karlsen y Gottschalk, 2004) han utilizad@es&ala Likert considerandola
como una escala de intervalo.

La manera en cémo cada item permite evaluar a I&eyemnltes
dimensiones de las variables se presentdé en eladpaen donde se define el
dominio de cada una de las variables bajo estudio.

4.5.5 Prueba piloto

Se aplicé una prueba piloto a una muestra semegal@epoblacion bajo
estudio. Con esta prueba piloto se analizé sirdagtcciones del instrumento
utilizado son claras asi como también se analifgsgtems funcionan de manera
adecuada.

De esta prueba piloto se obtuvieron algunos comestade los
participantes sobre sus opiniones con respectansdtumento de medicién
utilizado. Fueron sefialados algunos términos cgogleasi como cierta
redaccion confusa en algunos de los items y seaeah también algunos otros
comentarios referentes a la presentacion y formetinstrumento tales como el
tamafo de letra utilizado. Como resultado de esmielya piloto, se realizaron
algunas modificaciones en relacion a la manerauwmnfgeron formuladas las
preguntas asi como también se agregd un glosatiérehénos y una seccion en
donde se solicita los participantes informacionspeal como el género, edad,
antigiedad en la institucion, departamento al qgréepece y grado académico.
De esta prueba piloto surgio también la definidéros tiempos apropiados para
responder el instrumento.
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4.5.6 Entrenamiento a quien aplicara el instrumentale medicion

Después de haber concluido con el disefio del mstnio final y de haber
realizado las modificaciones necesarias, se defing persona encargada de la
aplicacion del instrumento. La persona que aplicohgrumento de medicion
pertenece a la institucion en donde el instrumérgaplicado. Cabe sefialar que
esta persona no ejerce ninguna autoridad sobrpaldEipantes en su trabajo,
evitando asi que se presentara alguna influenclaseparticipantes que sesgara
Sus respuestas.

Previamente a una reunion con la persona encardadaplicar el
cuestionario, se envié el instrumento al aplicapara su andlisis. Durante la
reunion se aclararon algunas dudas que habiandsurgi se definio el
procedimiento para la aplicacion, mismo que segotasen el capitulo siguiente.
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CAPITULO 5 APLICACION DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

5.1 Proceso de aplicacion del instrumento

La aplicacion del instrumento de medicion se llewocabo en dos
momentos. En una primera etapa se aplicé a lostidios de la organizacion del
caso de estudio, entre ellos al director, tres isetidres y 20 jefes de
departamento. Durante la segunda etapa se apliodtaimento a 12 auditores
internos del sistema de calidad de la organizacion.

El proceso de aplicacién del instrumento se llewalao de acuerdo a los
siguientes tiempos, asegurando que las condicideegaplicacion fueran las
mismas para cada grupo.

MINUTOS ACTIVIDAD
0Oab Asistencia de encuestados
5a8 Presentacion del facilitador

8 al0 | Instrucciones y aclaraciones necesgrias
10 a30 | Llenado del instrumento
30 a33 | Agradecimiento

Tabla 5.1 Tiempos asignados para la aplicacion del instrument
Fuente: Elaboracion propia

5.2 Caodificacion del instrumento de medicién

Haciendo referencia a la codificacion de los datescapacito a una
persona para que la llevara a cabo. Dicha codifipase realiz6 en dos
momentos, en el primero se codificaron 24 instruogery en el segundo se
codificaron 12 cuestionarios con un tiempo aproximde minuto y medio por
cada cuestionario codificado. Posteriormente a @sddicacion, el investigador
revisO la codificacion de cada uno de los cuestioraasegurando asi la
objetividad del instrumento durante la etapa deficadion.

5.3 Requisitos del instrumento de medicién
Todo instrumento de recoleccion de datos, debeirrdtes requisitos
esenciales: confiabilidad, validez y objetivida@. [esenta a continuacion cada

uno de estos tres requisitos y la manera en conmstelmento cumple con cada
uno de ellos.
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5.3.10bjetividad

La objetividad se refiere al grado en que un imsénto de medicion es
permeable a la influencia de los sesgos y tenderdsh investigador que lo
administra, califica e interpreta (Mertens, 200&do en Hernandez 2006).

Para asegurar la objetividad en el instrumento ddicion desarrollado
por el investigador se tomaron en cuenta los sigesepuntos:

= La aplicacién del instrumento se llevé a cabo hajo procedimiento
estandarizado asegurando que se dieran las misstascciones antes de
la aplicacién, que la aplicacién se diera bajo Hasmas condiciones
fisicas (iluminacion, ruido y clima) y asignandoreismo tiempo para
cada grupo encuestado.

= De igual manera, se estandarizé el propio instraonele medicion. Se
presentaron las mismas preguntas a todos los iparttes, en el mismo
orden y en el mismo formato. Se aseguro tambiégiailidad y claridad
de las instrucciones y de todas las preguntas.

= Se capacito a la persona que aplico el instrumdatonedicion. Aun a
pesar de que quien aplico el instrumento de meditghe conocimiento
amplio sobre el tema, se aclararon algunos pumgsortantes que
pudieran surgir durante la aplicacion.

= Para asegurar la objetividad en el andlisis estealide los datos, se contd
con el apoyo de un grupo experto en el area estadison quien se
trabajé en conjunto para justificar teéricamentdegerminar el tipo de
analisis necesario que se pudiera realizar en d&s® supuestos tedricos
bajo los cuales son validos dichos analisis. Searbn los programas
EVIEWS Version 5, AMOS Version 5, SPSS Version 18MiNITAB
Version 15 para realizar los calculos estadisticos.

Como resultado de los puntos antes mencionadasyestigador asegura
la objetividad del instrumento de medicién utilivabaciéndolo permeable a
sesgos y tendencias que se pudieran presentar telusan administracion,
calificacion e interpretacion.

5.3.2 Confiabilidad

Seran analizadas dos escalas tipo Likert. Una paaduar el nivel de
implementacion de los elementos habilitadores de [pocesos de la
Administracion del Conocimiento compuesta por €Ing y otra para evaluar el
grado de desarrollo de los procesos de la Admaugtn del Conocimiento
compuesta por 24 items. El nimero de reactivosridms escalas da un total de
65 items, mismos que no coinciden en numero corbXsgue conforman el
instrumento. Esto se debe a que como se habia@nawc anteriormente existen
reactivos que miden a dos procesos diferentes asahdbilitadores diferentes
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pero que para su analisis estadistico se toman ¢@ms separados generando
un total de 65 items en lugar de 52.

Se define a la confiabilidad de una escala comgratio en que ésta
produce resultados consistentes y coherentes sireaBzan mediciones
repetitivas, es decir, el grado en que las medisioestan exentas de error
aleatorio. Una de las medidas de confiabilidad otdgada es la consistencia
interna. Un tipo de medida para valorar la cons@teinterna es el coeficiente
de fiabilidad alpha de Cronbach, (Nunnally, 1979¢ galora la consistencia de
la escala entera y que es la medida mas extensamtiizada. El limite mas
comunmente aceptado para este coeficiente esmlgsto por Nunnally (1979),
quien considera que valores por debajo de .7 podridicar una falta de
consistencia interna.

La siguiente tabla muestra la confiabilidad obtanpdra las dos escalas
gue se miden, asi mismo presenta el indice deatwidiad de cada uno de los
elementos que componen a las variables habilitadopeocesos de la AC.

ALFA DE CRONBACH | DE ITEMS
HABILITADORES 0.9509 41
Liderazgo 0.89265737
Cultura 0.7246584)
Recursos Humanos 0.73496049
Tecnologias de Informacign 0.71354%04
Estructura 0.8528142
Medicion 0.8630913B
PROCESOS 0.9124 24
Creacion 0.72559739
Almacenamiento 0.71048267
Transferencia 0.78240048
Aplicacion 0.7137913)7
CONFIABILIDAD TOTAL DEL INSTRUMENTO 0.96 57

Tabla 5.2 Confiabilidad del instrumento
Fuente: Elaboracion propia

Del analisis de esta tabla se puede concluir quénsttumento de
medicion aplicado tiene una confiabilidad eleva®®); misma que indica que
los resultados obtenidos son consistentes y calesten

5.3.3 Validez

Se dice que un instrumento es valido cuando midenente la variable
gue pretende medir. Para validar el instrumentmddicion que el investigador
propone se presentan dos tipos de evidencias:iderera relacionada con el
contenido y la evidencia relacionada con el congtru
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5.3.3.1 Validez de contenido

La validez relacionada con el contenido implica pee deben tener
representados adecuadamente todos los componehtdsndinio del contenido
del concepto que esta siendo medido (Akireal 1996). Para asegurarse que
existe evidencia de contenido de las variables lesjudio, el investigador
realizO una revision exhaustiva de la literaturdoreolos procesos para la
Administracion del Conocimiento asi como de los ilitadores de estos
procesos. Las variables que se miden se componerdipgensiones muy
similares a las propuestas por investigadores oeidos a nivel mundial en el
area de Administracién del Conocimieto. Davenpariale (1998), Liebowitz
(1999), Wong (2005), Mertins (2003) Chong y Chdld@) son algunos ejemplos
de éstos.

De igual manera se tuvo acceso a publicaciones taimo The Journal
of Knowledge Management, Harvard Business Revidwe, Journal of Strategic
and Information Systems, Sloan Management Reviewgwedge and Process
Management, entre otros, de los cuales se obtuviara gran cantidad de
estudios relacionados al tema en donde se prestrgatado del arte de la
Administracion del Conocimiento.

Gotzamani y Tsiotras (2001), comentan que la valide contenido no
puede ser evaluada numéricamente, sino mas bienpaede ser evaluada
subjetivamente por los investigadores. En base anleriormente expuesto, se
considera que cada dimension de las variables medmbsee validez de
contenido.

Para reforzar la validez de contenido tambiéneglh cabo una validez
de expertos (face validity) con la cual los expertevaltan el grado en que el
instrumento de medicién mide la variable en cuasthntes de ser aplicado, el
instrumento fue previamente validado por expertos e&xperiencia académica y
de consultoria en el area de Administracion deldComiento, lo que refuerza
aun mas la validez de contenido del instrumento.

5.3.3.2 Validez de constructo

La validez de constructo permite evidenciar que éaiosamente un
instrumento representa y mide un concepto te6Eoootras palabras, nos indica
cuantas dimensiones integran a una variable y itgrds conforman cada
dimension. Para probar la validez de constructona®lelo, se evaluo el ajuste
global del modelo a través del cual se mide la m@ar como fueron asociadas
las dimensiones de las variables en un conceptger@&al llamado factor.
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Para fines de esta investigacion se utilizo el RMSEteiger y Lind,
1980) que es el Error de Aproximacion Cuadraticodidg RMSEA, por sus
siglas en inglés refiriéndose al término Root Me&quare Error of
Aproximation) como indice para medir el ajuste glatel modelo. En la practica
se ha encontrado que un valor de RMSEA cerca de @&nor indica un buen
ajuste del modelo. Se busca que sea lo mas cepoaifle a cero. En ocasiones
tener un valor en el indice RMSEA igual o menoO& habla de un error de
aproximacién aun razonable.

RMSEA
OBTENIDO [NO ACEPTABLE ACEPTABLE |BUENO
HABILITADORES
Liderazgo 0.059 Mayor a .08 Entre .08 y{05 Menor & .05
Cultura 0.036 Mayor a .08 Entre .08 y |05 Menor & .05
Recursos Humanos 0.048 Mayor a .08 Entre .08 jy .05 My
Tecnologias de Informacign 0.071 Mayor a .08 Entrey.(H| Menor a .05
Estructura 0.044 Mayor a .08 Entre .08 y|.05 Menop .0
Medicion 0.081 Mayor a .08 Entre .08 y J05 Menor 4 .05
PROCESOS
Creacion 0 Mayor a .08 Entre .08 y J05 Menor 4 .05
Almacenamiento 0.04 Mayor a .08 Entre .08 y|.05 Men@8a
Transferencia 0.051 Mayor a .08 Entre .08 y{.05 Men0fa
Aplicacion 0.027 Mayor a .08 Entre .08 y J05 Menor% .0

Tabla 5.3Validez del instrumento
Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la tabla anterior, lbgditadores cultura,
recursos humanos y estructura, presentan valomsobuen el indice RMSEA,
mientras que los habilitadores liderazgo y tecrniawgle informacion presentan
valores aceptables.

Debido a que el habilitador medicion queda fueréoddimites aceptables
en el indice RMSEA, en los andlisis posteriores V@lores sobre dicho
habilitador no seran tomados en cuenta durantenfarpretacion de los
resultados, debido a que al no poseer validez destmmto, el externar
conclusiones sobre el mismo representaria dar usinoes sobre un concepto
tedrico que no fue representado y medido adecuatdame

Con respecto a los procesos de la AdministracidrCdaocimiento, se
observa que los procesos de creacion, almacenamyeaplicacion presentan
valores buenos en el indice; mientras que el poodestransferencia tiene un
valor aceptable.

Del analisis de esta tabla, su puede concluir gsi€iferentes dimensiones
gue componen a las variables bajo estudio, es&mrbpresentadas por los items
que las evaltan. El habilitador medicion, por haii#enido un valor mayor en el
RMSEA al sugerido, debera ser revisado para scuade validez.
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De manera general se puede concluir que tododdoeatos del modelo,
a excepcion del elemento habilitador medicion, posealidez de contenido y
validez de constructo. Se recomienda hacer unaiéevisobre la manera en
como esta construido el habilitador medicion parauar la manera en que se
mide y define este habilitador.

5.4 Resultados de la aplicacion del instrumentoedmedicion

A través de la aplicacion del instrumento disefijaoloel investigador, se
determiné el grado de desarrollo de los procesosm ministrar el
conocimiento, asi como el nivel de implementaci@ lds habilitadores de
dichos procesos. Como se mencioné anteriormeniastlmento fue aplicado
al grupo directivo de la institucion bajo estudommpuesto por 36 elementos
encuestados.

Se presentan en este apartado las caracteristerasgdaficas de la
muestra seleccionada, asi como también la estadistescriptiva de los
elementos del Modelo Propuesto y un andlisis deelamion realizado para
determinar la manera en como se relacionan cadadanims elementos del
modelo propuesto. De estos analisis surgen un etinjde hipotesis que seran
expuestas en el siguiente capitulo.

5.4.1 Caracteristicas demograficas de la muestra

De la poblacién total de la institucién bajo estudompuesta por 314
empleados, se seleccion60 una muestra no aleamrapuesta por los 24
directivos de la institucion y por los 12 auditods sistema de calidad de la
misma. Debido a que no se encontraron diferencigsifisativas en los
resultados de ambos grupos, los dos son consideoioo un mismo grupo al
gue se le llama grupo directivo de la instituciba. muestra de 36 empleados
representa el 11.46 % de la poblacion total deniitucion, a pesar de que esta
muestra no sea representativa de toda la poblé&eidto por el tamafio como por
la manera en que fue seleccionada), la muestegpasenta a todos los directivos
de la institucion bajo estudio.

Las tablas 5.4, 5.5 y 5.6 presentan informaciomeveeite sobre las
caracteristicas demograficas de la muestra setest#ocon la finalidad Unica de
conocer cuales son las caracteristicas esencialesta muestra. Cabe mencionar
que debido al tamafio reducido de la muestra selemda, no es posible realizar
analisis estadisticos validos para cada grupo teafsiico de la muestra.

La siguiente tabla muestra la edad y el génerosi86 encuestados.
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EDAD |MASCULINO [FEMENINO |TOTAL %

<35 O] 1 1 2.78%

De 35 a 44 13 3 16 44.44Y

De 45 a 51 9| 5 14 38.89%

> BE 4 1 5 13.899

Total 26 1Q 34 100%
% 72.209 27.80%  100%6

Tabla 5.4Edad y género de los encuestados
Fuente: Elaboracion propia

Como se muestra en la tabla 5.4, el 72.2 % de thesiestados son
hombres y el 27.8 son mujeres. Asi mismo se obsgueael 83 % de los
encuestados se encuentra en el rango de edadre@®yt 55 afios.

En la siguiente tabla se presentan las caractasstie la muestra relativas
al grado académico (Tabla 5.5) vy aflos de antigligdabla 5.6) en la
institucion de cada uno de los encuestados.

GRADO ACADEMICO |# DE EMPLEADOS %
Doctorado 3 8.339
Maestria 21 58.33%
Licenciatura 12 33.33%
TOTAL 36 1009

Tabla 5.5Grado académico de los encuestados
Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la tabla 5.5, el 58 %bsdempleados tienen
un grado de maestria y solamente el 8 % poseerado ge doctorado.

ANTIGUEDAD (ANOS) | # DE EMPLEADOS %
DeOab 0)] 0
De5al0 {  19.44%
De 10 a 15 D 25%
De 15a 20 - 11.12P6
Mas de 20 194 44.449
TOTAL 36 100%

Tabla 5.6 Antigiiedad de los encuestados
Fuente: Elaboracion propia



De acuerdo a la tabla 5.6, se observa que cerca0d# de la poblacion
encuestada tienen mas de 20 afos trabajando mstitadgion bajo estudio.

En la siguiente seccion se describe el comportamiestadistico de cada
una de las variables del Modelo Propuesto, deassiksis asi como del analisis
de las correlaciones entre los diferentes elemedssmodelo surgirdan un
conjunto de hipotesis sujetas a comprobacion ermiest posteriores.

5.4.2 Estadistica descriptiva de las variables

La siguiente tabla muestra los resultados obtenidogdravés del
instrumento de medicién sobre el nivel de implemeidn de los elementos
habilitadores del modelo evaluados por el grupedtivo de la institucion. Se
presentan en ella los valores de la media y laide$w estandar de cada
elemento. Cabe recordar que se utiliz6 una esigaia_tkert con cinco niveles
para evaluar el nivel de implementacion de cadditzmlor.

HABILITADORES DE LA AC Media o
Liderazgo 3.59 1.06
Recursos 3.29 1.5
Estrategia 3.6 1.3
Lider como ejemplo 3.18 1.2
Lider como generador de ambiente vl .02
Cultura 3.¢€ 0.91
Confianza 4.0p 0.44
Ambiente 3.78 0.95
Recursos Humano 3.6¢& 1.04
Sistema de incentivos 3.7 1]09
Reclutamiento y retencién 3.R9 1107
Disefno de puestos 3.3 0|89
Tecnologias de Informacio 3.91 0.8¢€
Eficacia 4.01 0.8
Eficiencia 3.31 0.9B
Conocimientos y habilidades requeridap 4.19 0.62
Integracion 3.9p 0.97
Estructura 3.6¢ 1.0¢€
Formas organizacionales 3|73 14.09
Redes de conocimiento 3164 1105
Instalaciones fisicas 3.61 1]02
Medicion 3.28 1.0%
Impacto econédmico 3.14 1.3
Indicadores 3.24 1.8
Retroalimentacion 3.44 1
Capital intelectual 3.36 0.9$9

Tabla 5.7 Grado de implementacion de los habilitadores deda
Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo a la tabla 5.7, se observa que desmt de vista del grupo
directivo, el habilitador con un mayor grado de liempentacion es el habilitador
Tecnologias de Informacion y el habilitador con oregrado de implementacion
es el habilitador Liderazgo.

De acuerdo a los resultados obtenidos se obsee/Baauganizacion en la
gue fue aplicado el instrumento de medicion, evallwabilitador tecnologias de
informacion como el mas implementado en la organén. Asignamos esta alta
evaluacion al uso de una intranet en la que lodesdps participan en diferentes
foros de discusién en los que se aporta y compmrmnocimiento. Spek y
Carter (2003) comentan que una mejor practical eisede las tecnologias de
informacion lo es el uso de intranets asi comonéleeamiento a los usuarios
para las usar las herramientas que ofrecen laoltggas de informacion.
Analizando mas detalladamente los resultados gpeesentan en la tabla 5.7, se
observa también que dentro del habilitador tecriakbgle informacion, se
obtuvo la mejor puntuacion en la dimension “Conceito y habilidades
requeridas”

Se observa también que se obtuvo una puntuacioonrmaépromedio en
la dimensién “Eficiencia”, misma que hace referaralifacil uso y a la ausencia
de problemas técnicos que requieran de mantenioniesbporte por lo que se
considera necesario que la organizacion bajo estdilie la manera en como
asegura el facil uso de los sistemas de informadifimados asi como la manera
en que se da soporte y mantenimiento a usuariogipas. Alwert y Hoffmann
(2003), comentan que cuando una organizacion bussaccionar las
herramientas mas adecuadas para administrar etioeato no solamente debe
tomar en cuenta las funcionalidades ofrecidas pda dierramienta tecnologica,
sino que también debe poner especial atencion ectasprelacionados con el
area técnica asi como a la inversion necesariagoaparir dichas herramientas.

Haciendo referencia al habilitador liderazgo quetued la menor
evaluacion sobre el grado de implementacion emdanizacion bajo estudio se
comenta lo siguiente.

Se observa que la dimension “Recursos” obtuvo laompuntuacion. De
acuerdo a Wong (2005), en ocasiones se fracasasemitiativas de la AC
debido a la falta de recursos tales como la ttéiempo y la falta de recursos
humanos y financieros. Debido a que “el lideraaggga un papel critico para el
exito de la Administracion del Conocimiento “(Hgigée y Joshi, 2000), éste
debe ser atendido asegurando que los recursogideggiestén disponibles en la
calidad y cantidad suficientes protegiendo el conmnto y su calidad para
evitar su pérdida, modificacion y obsolescencianiay Zhou, 2005).

De manera similar que en la tabla 4.11, se presentda siguiente tabla
los resultados obtenidos con respecto al gradeesarllo de los procesos de la
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AC obtenidos a través de la aplicacion del instmbmede medicion al grupo
directivo de la institucion bajo estudio.

PROCESOS DE LA AC Media o)
Creacion 3.8p 0.98
Almacenamiento 316 1.93
Transferencia 343 097
Aplicacion 4.01 0.7p

Tabla 5.8Grado de desarrollo de los procesos de la AC
Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la tabla anterior, el procegormegaluado por el
grupo directivo de la institucion fue el procesoaplicacion del conocimiento,
mientras que el que tuvo una evaluacion menor fliepr@ceso de
almacenamiento.

Se observa en la tabla 5.8 que el proceso de ahaadento fue el que
obtuvo una menor evaluacion. Alavi y Leidner (200Bcomiendan que para
almacenar el conocimiento, éste de ser organizadieppsitado en diversas
formas tales como documentos escritos, mejoregsiqaac procedimientos, etc.
Para que la organizacion bajo estudio tenga unrngegmlo de desarrollo en el
proceso de almacenamiento se recomienda que peb\teampo y los recursos
adecuados para documentar los conocimientos, asmamique defina vy
establezca incentivos apropiados para motivar facgeacion y contribucion de
los empleados y por ultimo que considere el teaeilitadores que organicen,
sinteticen y traduzcan la informacion en conocintesfectivo que pueda ser
utilizado.

En la pregunta 53 del instrumento de medicion agdlica la muestra
selecciona se pide a los encuestados ordenar @edaca su importancia, al
habilitador que consideren que tiene una mayouenitia para que se administre
el conocimiento correctamente en la institucion.télala siguiente muestra los
resultados obtenidos en esta pregunta.

HABILITADOR Media o
Liderazgo 4.1} 1.91
Cultura 4,77 1.4P
Recursos Humanos 3p7 1138
Tecnologias de Informacion| 2P7 H27
Estructura 3.p 1.42
Medicion 2.16 1.6p

Tabla 5.9Importancia percibida de los habilitares de la AC
Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo a la tabla anterior se observa queupbglirectivo considera
que la cultura es el habilitador que tiene una mayktuencia para mejorar la
manera en cOmo se administra el conocimiento emganizacion; y asignan la
menor puntuacion al habilitador tecnologias dermécion.

El analisis de esta informacion refleja el pensamigue los empleados
tienen sobre el gran impacto que la cultura tienela Administracion del
Conocimiento y coincide con lo que comentan Hanzichou (2005) cuando
reconocen a la cultura organizacional como un@si@abilitadores o inhibidores
mas importantes en la AC.

Resulta también interesante el punto de vista sl@il@ctivos, que aun a
pesar de evaluar al habilitador tecnologias de rimégion como el mas
implementado en la organizacién, lo perciben corgue tiene una menor
influencia para administrar el conocimiento cormentnte. Poole (2000) comenta
gue las organizaciones empiezan a darse cuentdagtecnologia no es la
solucion para todos los problemas de la AC por ue gl enfoque se esta
dirigiendo hacia las personas. Aln a pesar de guednologia da soporte a
algunas de las actividades que se llevan a calla erganizacion bajo estudio
para compartir el conocimiento, no se debe olvileg el conocimiento requiere
de un proceso social en el que las personas inieracara a cara para compartir
lo que saben.

5.4.3 Analisis de correlacion

Se realiz6é un analisis de correlacion para conelcigpo de relacion existe
entre cada uno de los habilitadores y cada unaa=epos de la AC propuestos
en el modelo. Hernandez (2006), presenta los sitggevalores para determinar
el tipo de correlacion existente entre dos varmble

INDICE DE CORRELACION TIPO DE CORRELACION
0 No existe correlaciéon entre las variable$
0.1 Correlacion postiva muy débil
0.25 Correlacion postiva débil
0.5 Correlacién positiva media
0.75 Correlacién positiva considerable
0.9 Correlacién positiva muy fuerte
1 Correlacién positiva perfecta

Tabla 5.10indices de correlacion y su descripcion
Fuente: Elaboracion propia
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Se presentan las correlaciones de Spearman pars ml@atparamétricos
con un nivel de confianza del 99 % cuyos supuepirgniten un numero
pequefo en la muestra y no exigen el supuestordeatidad en los datos.

Creacion| Almacenamientp Transfererjcia Aplicadion
Liderazgo|Coeficiente de correlacion 0.675 0.615 0.707 0.73
Cultura | Coeficiente de correlaciof 0.74 0.565 0.677 D.6§
RH Coeficiente de correlaciorn 0.622 0.437 0.711 0.625
TI Coeficiente de correlaciéry  0.423 0.656 0.364 0.471
Estructurg Coeficiente de correlacidh 0.634 0.674 0.777 0.699
Medicion | Coeficiente de correlaciérr 0.513 0.621 0.4784 578.

Tabla 5.11Correlacion entre habilitadores y procesos de la AC
Fuente: Elaboracion propia

De los datos de la tabla 5.11, se puede concleregiste una correlacion
positiva considerable entre el habilitador estmaciuel proceso de transferencia
de conocimiento. Esta relacion que se da entreakilitador estructura y el
proceso de transferencia significa que, si por pjera organizacion estuviera
interesada en mejorar la transferencia de conootmigue se da entre sus
empleados, la mejor manera de hacerlo seria asti@delehabilitador estructura
(por tener una correlacion mas elevada que cualgiie elemento habilitador
relacionado con el proceso de transferencia) lo gigmificaria para la
organizacion entre otras cosas, proveer las sofeseactividades informales
para que los empleados interactien y compartaosuimientos; asegurar que
los niveles jerarquicos no representen una barpamra el intercambio de
conocimiento; promover la interaccion entre depaetatos y disefar las
reuniones formales que se llevan a cabo en la nmagzidén de tal manera que
tengan una estructura sencilla que permita lagotedn entre los participantes.

De la misma manera, pueden ser determinadas laslaznones que se
presentan entre cada uno de los elementos dellontateando en cuenta los
resultados de la tabla 5.10.

La siguiente figura muestra las correlaciones emadas entre los
habilitadores y los procesos propuestos en el roodel
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Recursas
Huranos

Recursos
Hurmanos

_________

» Comelacidn positia déhil

———————————————————— » Correlacion positrea media

L

Correlacidn pogitiva considerable

Figura 5.1 Correlacién entre habilitadores y procesos del reopl@puesto
Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 6 PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Debido a la naturaleza del alcance de la presawmestigacion, que es de
tipo exploratorio, se proponen en este capituloseng de hipotesis relacionadas
con los elementos del modelo propuesto.

Basicamente las hipotesis surgen del analisis sed&dos obtenidos a
través de la aplicacion del instrumento de medi@éanun caso especifico de
estudio. Cabe recordar que estas hipé6tesis pravidakanalisis estadistico de
una muestra relativamente pequefa (36 encuestado&rmada por el grupo
directivo de la organizacion bajo estudio.

A pesar de que las hipotesis que se presentarieenagstulo provienen de
una muestra pequefia, es valido comentar que swg®o resultado de un
analisis estadistico robusto y que si bien no dd@proposiciones tentativas a
comprobarse, si representan un gran inicio err@blaamino sobre la manera en
cdémo los métodos, herramientas y estrategias bogen a la promocién de los
procesos necesarios para crear, almacenar, trarységlicar el conocimiento en
las organizaciones que les permita alcanzar unrrdegempefio organizacional.

Las hipétesis que se plantean en este capitulontmmano referencia al
modelo propuesto por el investigador.

En la pregunta 53 del instrumento de medicién @rexxo), se pide a los
encuestados ordenar de acuerdo a su importandiabditador que consideren
gue tiene una mayor influencia para que se admenist conocimiento
correctamente en la institucion. De acuerdo a&iss reportados en la tabla 5.9
sobre la importancia percibida de los habilitares lal AC se proponen las
siguientes hipotesis:

Hipotesis 1:

El elemento habilitador cultura es percibido conmogee tiene una mayor
influencia para administrar el conocimiento coraeatnte.

Hipotesis 2

El elemento habilitador tecnologias de informacé percibido como el que
tiene una menor influencia para administrar el con@nto correctamente.

De los datos que se reportan en la tabla 5.11 dalwerrelacion existente entre
habilitadores y procesos, surgen las siguientasdsfs:
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Hipotesis 3:

El liderazgo es el habilitador que tiene un maggracto positivo en el proceso
de aplicacion del conocimiento.

Hipotesis 4:

La cultura es el habilitador que tiene un mayqgraoto positivo en el proceso de
creacion del conocimiento.

Hipotesis 5:

La estructura es el habilitador que tiene un mawypacto positivo en el proceso
de almacenamiento del conocimiento.

Hipotesis 6:

La estructura es el habilitador que tiene un maypacto positivo en el proceso
de transferencia del conocimiento.
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CAPITULO 7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La pregunta ¢Cual es el grado de implementaciéresardollo de los
elementos que conforman el Modelo Propuesto parAdministracion del
Conocimiento en la institucién bajo estudio? simadno eje para el desarrollo de
toda la investigacion que aqui se presenta. Ardesedrespondida esta pregunta
se cumplié con los objetivos de disefiar un modedo Adiministracion del
Conocimiento asi como con el objetivo de disefiaimgirumento de medicion
gue permitiera evaluar el grado de implementacidesarrollo de los elementos
del modelo propuesto para la Administracién deld@imiento.

En este Ultimo capitulo se presentan las conclasiae la investigacion,
mismas que seran clasificadas en tres grupos. Ranemte se exponen las
conclusiones referentes al Modelo para la Admiaisém del Conocimiento
propuesto por el investigador; posteriormente spoe&n las conclusiones
relacionadas con el disefio del instrumento de nd@dipara finalmente dar
respuesta a la pregunta de investigacion, mismaugeede ser respondida a partir
del analisis de los datos obtenidos a través dpliaacion del instrumento de
medicion.

Como se puede observar, exponiendo las conclusidmda manera en
gue describe en el péarrafo anterior, se hace referea los cuatro objetivos
plateados al inicio de la investigacion.

7.1 Modelo Propuesto para la Administracion del Coacimiento

Como uno de los objetivos de esta investigaciéngdisefié un modelo
para administrar el conocimiento en las organizeeso El modelo propuesto por
el investigador es el resultado de una revisiérlidghafica extensa sobre
modelos y estudios que se han realizado recientemen el éarea de
Administracion del Conocimiento.

Como se presento en el capitulo tres, el Modelpl&sto se compone de
seis elementos habilitadores que son definidos comoonjunto de elementos
organizacionales, culturales, estructurales y tégmos existentes en la
organizacién que apoyan y facilitan el que se hHeaecabo los procesos de
creacion, almacenamiento, transferencia y aplicede& conocimiento. Cada uno
de los elementos habilitadores se compone por mjumid de dimensiones,
mismas que son conceptos que componen a cada é&ehadlitador y que se
construyeron a partir de la revision bibliografida los diferentes modelos y
estudios analizados. En el capitulo tres se presmzmt mayor detalle el proceso
gue se siguid para definir cada uno de los elemsdmbilitadores del modelo.

Los cuatro procesos que se mencionan en el p&rdésior conforman
los cuatro elementos restantes del modelo y remaselas actividades
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necesarias que se deben llevar a cabo para quenetimiento sea creado,
almacenado, compartido y aplicado por los miemld®da organizacion para
alcanzar un mejor desempefio organizacional. De ifanan manera que los
elementos habilitadores; los procesos que formate mkel Modelo Propuesto
surgen del andlisis realizado a los diferentes inedg estudios realizados en el
area de Administracion del Conocimiento.

Es importante destacar que los elementos del modao son
independientes y aislados sino mas bien son dauéne interdependientes. No
se requiere de un desempefio excelente en un sot®sgr o en un solo
habilitador, sino mas bien se requiere de un delfarintegral de todos los
elementos del modelo.

Resulta de mucha importancia comentar que el mayiedcse propone en
esta investigacion, es un modelo que puede secabfdi a cualquier tipo de
organizacion. Para realizar esta investigacionois® como caso de estudio una
institucion publica de educacion superior, en dosel@bservo el gran impacto
gue la aplicacion de un modelo de AdministracidnGQimocimiento puede tener
en este tipo de instituciones en las que, duranteVision de la literatura se
observo poco o casi nulo enfoque hacia estasuoitites.

7.2 Disefo del Instrumento de Medicion

Una vez disefiado el Modelo Propuesto para la Aditnagion del
Conocimiento que tiene sus bases en una revisiblodpafica extensa, se
prosiguié a disefiar un instrumento de medicion prrenitiera medir cada uno
de los elementos del Modelo. Para llevar a cabe ds&efio, se siguio el
procedimiento propuesto por Hernandez (2006), emuel se presentan las
actividades necesarias para la recoleccion de ,ddéssle la definicion de las
variables que se pretende medir con el instrumieasta el andlisis de los datos
gue resulten de su aplicacion.

El instrumento diseflado por el investigador cond¢ab2 afirmaciones en
las que se pide al encuestado su opinion persobaé £ada una de ellas. Se
utilizé una escala Likert con niveles de respug@staa esta seccion. La ultima
pregunta del instrumento pide a los encuestadosnardde acuerdo a su
importancia, al habilitador que consideren queetiana mayor influencia para
gue se administre el conocimiento correctamenté erganizacion asignando
una valor de seis al que consideren mas importaote valor de uno al menos
importante.

Se realiz6 una prueba piloto para analizar si lastrucciones del

instrumento utilizado eran claras asi como tamlpara analizar si los items
funcionaban de manera adecuada. Como resultadcstdepeueba piloto, se
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realizaron algunas modificaciones en relacion amianera en que fueron
formuladas las preguntas asi como también se agmreggosario de términos y
una seccion en donde se solicita a los particiganfermacion personal. De esta
prueba piloto surgié también la definicion de lasmpos apropiados para
responder el instrumento.

Tres aspectos fundamentales del instrumento de craadifueron
analizados. La objetividad, la confiabilidad y Eidez del instrumento.

Para asegurar la objetividad del instrumento deigitey se realizaron las
siguientes actividades: se estandarizé la aplioad& instrumento asegurando
las mismas condiciones de aplicacion durante Issmtumentos de aplicacion; se
aplicé el mismo instrumento a todos los participanse capacitd a la persona
gue aplico el instrumento asegurando que la apdinase diera adecuadamente y
finalmente, se contd con el apoyo de un grupo ¢xpmar el area estadistica para
realizar los analisis necesarios asegurando stezaieorica.

Como resultado de los puntos antes mencionadasyedtigador asegura
la objetividad del instrumento de mediciéon utilizalaciéndolo permeable a
sesgos y tendencias que se pudieran presentar telusan administracion,
calificacion e interpretacion.

Haciendo referencia a la confiabilidad del instratog se utilizo el
coeficiente alpha de Cronbach que permite val@acdnsistencia interna. Se
obtuvo un valor para todo el instrumento de .96qlee indica una gran
confiabilidad del instrumento. De la misma manse obtuvieron valores
independientes para las escalas de procesos ydddniés obteniendo valores de
91 y .95 respectivamente, mostrando también utea anfiabilidad lo que
permite afirmar que los resultados obtenidos aéwadel instrumento son
consistentes y coherentes.

Y por dultimo, fueron evaluados dos criterios pdaa validez del
instrumento. La validez de contenido se llevé aocab proceso de validacion
por expertos con experiencia académica y de camiaulten el area de
Administracion del Conocimiento.

Para medir la validez de constructo se utilizé mbEde Aproximacion
Cuadratico Medio (RMSEA, por sus siglas en ingt&syo indice para medir el
ajuste global del modelo. Se obtuvo la validezasediferentes componentes o
elementos del modelo. Los componentes culturarsesunumanos, estructura,
creacion, almacenamiento y aplicacion resultarorerteun buen indice en el
RMSEA lo que indica su adecuada validez. Por suepdos componentes
liderazgo, tecnologias de informacion y transfei@nobtuvieron un valor
aceptable para este indice, que indica que a plesgue tienen validez en su
constructo, es recomendable realizar una revisinesla manera en que estan
siendo evaluados. Con respecto al habilitador nm@adique obtuvo un valor no
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aceptable para ser validado con el indice RMSEAresemienda un analisis
detallado sobre la manera en que esta construrdedydo este habilitador. Para
los fines de interpretacion de resultados, no essiderado este elemento
habilitador, pues hacerlo representaria supon@tldosain cuando no lo es.

7.3 Caso de estudio

Del analisis de los datos obtenidos de la aplicaciél instrumento de
medicion se encontré que el habilitador tecnologias informacion es el
habilitador que se encuentra con un mayor gradangegementacion en la
institucion bajo estudio. Resulta ser muy interésassta conclusion, debido a
gue se encontr6 también que los empleados considgua el elemento
habilitador que consideran que tiene una menanenttia para que se administre
el conocimiento correctamente en la institucionek también el habilitador
tecnologias de informacion. Por otra parte se dn@ogue el elemento
habilitador con un menor grado de implementaciotaanstitucion bajo estudio
fue el habilitador liderazgo.

Continuando con el grado de implementacion dehlalsilitadores, se
encontr6 que la cultura esta por debajo del habdit tecnologias de
informacion. Asi mismo se encontr6 que los emplsadonsideran que el
elemento habilitador cultura es el elemento halibt considerado como el que
tiene una mayor influencia para que se administte cenocimiento
correctamente, siguiéndole a éste los habilitadadesazgo, estructura, recursos
humanos y tecnologias de informacion respectivaenent

Haciendo referencia a los procesos de la Admimisma del
Conocimiento se encontrd que el proceso con un ngrgolo de desarrollo en la
institucion fue el proceso de aplicacion del convento, mientras que el que
tuvo una evaluacion menor fue el proceso de alnzaw&Emto.

7.4 Recomendaciones para estudios posteriores

Si bien es cierto que el modelo propuesto surgenderevision exhaustiva de la
literatura en el area de la Administracion del Gmeento, se recomienda llevar
a cabo un grupo de enfoque con expertos en ebaeegaliden el modelo tedrico
y que en caso de ser necesario, sean redefinigosaa de los componentes del
modelo.

El modelo que se propone en esta investigacionvaekiado a través de un
instrumento de medicidn. Se recomienda para fsitumeestigaciones el disefio
de instrumentos de medicion complementarios a sraélos cuales se logre
obtener la mayor informacion posible sobre la opuiOn en que se esté
aplicando el modelo con la finalidad de diagn@stimas detalladamente la
manera en cdmo se esta administrando el conocimnient
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Relacionado con el punto anterior, se recomiendaiten el disefio de una
estrategia que facilite la implementacion del nhogeopuesto en la que junto
con las organizaciones en donde sea aplicado, rmente sea reconocido el
conocimiento como el principal activo que tienes taganizaciones para ser
competitivas en los mercados reconociendo todobdasficios que trae consigo
el administrarlo; para posteriormente diagnosttastado actual y en base a ese
diagnéstico detectar areas de oportunidad en la&s sgu puedan tomar las
acciones necesarias para mejorar la manera en cgenadministra el
conocimiento.

Con respecto al instrumento de medicion, se prasenas siguientes
recomendaciones:

» Cuando se hablé sobre la validez del modelo, sentric que el
habilitador medicién obtuvo valores fuera de losptdos por el indice
RMSEA, lo que indica que no posee validez de coosir Esto se puede
deber a varias razones. Una de ellas radica effidaléd que se tiene
para medir las iniciativas de la AC en las orgacia@es. Por otra parte es
necesario comentar que durante la aplicacion dgtumento surgieron
algunas dudas sobre los reactivos que median ditdddr medicién
debido al tipo de institucion a la que se aplicinstfrumento. Previamente
a una posterior aplicacién del instrumento, se meeonda una revision
detallada sobre la manera en cémo se define y megle elemento
habilitador.

> El indice RMSEA mide el ajuste global del Models,d&cir, analiza cada
una de las preguntas del instrumento y mide que ajastadas se
encuentran con respecto al factor al que fueragnadas. Debido a que el
tamafo de la muestra era relativamente pequefnfyemon consideradas
algunas pruebas estadisticas para demostrar ldexadjue resultan ser
muy sensibles al tamafio de la muestra. Se recomipada estudios
posteriores utilizar una muestra mas grande qumitzerdeterminar la
validez de cada elemento del modelo.

» Algunas sugerencias que se presentaron despuésa dplitacion del
instrumento, fueron sugerencias relacionadas coneXtension del
instrumento de medicion. En este sentido se propealear un analisis
exploratorio de factores, que al mismo tiempo geemite categorizar
cada uno de los items dentro de cada factor, pemma reduccion de
items al minimo necesario sin perder la repregseitat de cada factor
evaluado.

» Con respecto al punto anterior se recomienda també@lizar una
revision de cada item y su extension. Es recoméadgle cuando se
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utiliza una escala Likert, los items sean clarbseyes, siempre y cuando
representen claramente lo que se quiere medir.

Se recomienda también para futuras aplicacionesyigmente a la
revision de los puntos anteriores, mejorar el tamaé la muestra. Por
razones ajenas al investigador, el instrumentgpiedaa una muestra no
aleatoria de 36 empleados que conforman el grupectdio de la

organizaciéon bajo estudio. Con una muestra mayosekleccionada
aleatoriamente los resultados obtenidos podriangseeralizados para
toda la poblacién.

Por ultimo, en el capitulo seis se presenta unucdmjde hipétesis que
representan proposiciones tentativas sobre la mameer coOmo se
relacionan los diferentes elementos del modelo ygsie asi como la
percepcion que los empleados tienen sobre el gdadonportancia de
cada uno de los elementos habilitadores. Se reodaigjue estas
hipétesis sean evaluadas en estudios posteriores.
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ANEXOS

INSTRUMENTO DE MEDICION

Buenos dias:

Mi nombre es Gibran Rivera Gonzalez, soy orgullosamente egresado del Instituto Tecnoldgico de Pusbla,
Actualmente estudio la Maestria en Sishemas de Calidad v Productividad en el Techoldgico de Monterrey campus
Monterrey . El cuestionario gue tiene en sus manos, representa una etapa de gran importancia para =2l desarrollo
de mi investigacidn, por lo gue le pido o conbteste con la mayor sinceridad posible,. Del analisis estadistico de la
informacidon obbenida por este medio podran ser detectadas areas de oportunidad para melorar la manera en
que s administra el conocimiento en el Institukto Techoldgico de Pusbla.

INSTRUCCIOMES:

El cuestionario gue s= presenta a continuacidn se compone de dos secciones.

En la primera, lea cuidadosamente cada una de las afirmaciones gue se presentan. Responda en las columnas
del lado derecho marcando con una =, lo que melor represente su opinian personal,. Cada pregunta tiene cinco
opciones de respuesta, elija dnicamente la que mejor describa lo gue piensa. Si no puede contestar alguna
pregurta porgue no tiene sentido para usted o porgue no es clara, por favor pregurte a la persona gue e
entregd 2l cuestionario. Recuardse no dejar preguntas sin responder.

En la segunda seccion se presentan seis conoepbos los cuales debe enumerar en orden de importancia de
acuerdo a los gue oconsidere tengan una mavor influencia para gque la institucidon pueda administrar el
conocimiento correctaments.

COMFIDEMNCIALIDAD

Sus respuestas seran andnimas v absolutamente confidenciales, Las respuestas de todos los encusstados
seran analizadas en su conjunto perm nunca se comunicaran de manera individual, En caso de estar intersesado
ern 2l analisis v los resultados de la inwestigacion favor de comentarlo con la persona que le entrega el
cuestionario o enviar un correo electronico a la siguiente direccidon: gibrarn_ra@hotrmail.com. Con mucho gusto e
seran enviados los resultados obtenidos.

MNOTA:

En la dltima hoja, se presenta un glosario que aclara algunos de los t8rminos que se manajan en 2l cuestionario,
Los terminos subrayvados en las preguntas son los mas relevantes en el contexto de la investigacion v los que
aparecen e el glosario. En caso de tener dudas sobre algdn otro tarmino por favor dirijase con la persona gue e
entregd el cusstionario.

DE AMNTEMAMNO AGRADEZCO SU COLABORACIOMN
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Favor de llenar el formato gue se presenta a continuacion con su informacidon personal

INFORMACION REEQUERIDA DEL ENCUESTAD O

Edadl:

1)} hlenora 25
2y De 25 a3
3 De 35 a 45
4) Ce d5 a 55
5) Mavyor a 55

Gradoe acadeéemico:
1)} Doctorado

Depatanento:
1) Metal-mecanica

4} Ingeniera industrial

Puesto:
1} Maestro medio tiermpo

Género: Aiios trabajando en la institucion:

1} Fermenino 1M Dedas

2) hMasculino 2)De 5a10
3) De 10 a 15
4) De 15 a20
5) Masde 20

2} Maestria 3) Licenciaturas 4) Otro (especificar)
Ingenieria

2) Eléctrica-electranica 3) Sistermas vy computacian

5) Ciencias basicas 6) Ciencias econdmico-administrativas

2} Maestro tiermpo completo 3} Directivo
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Comple- Mi de a-
tamente | En desa- | cuerdo ni De eIkl
Pregu htas endesa- | cuerdo | endesa- | acuerdo mete de
acuerdo

cuerdo cuerdo
1. Entu &rea de trabajo, una practica comun es el trabajo en equipo y el facultamiento en donde los miembros 1 2 3 4) ( 5
del equipo aprenden, documentan, comparten y aplican sus conocimientos para tomar sus propias decisiones )
2. Mis compafieros de trabajo comparten sus conocimientos siempre gue pueden, la frase "conocimiento es 1 2 3 4) : 5
poder" no aplica a lamanera de pensar dentro de la institucidn .
3. Existen procedimientos documentados que describen la mejor manera de llevar a cabo las actividades de mi = . _ g

1 2 3 4) 5

puesto .
4. Existen incentivos financieros (compensacidn econdmica, recompensas) que me mativan a documentar, 2 - 4) g
compartir mis conocimientos v a aplicarlos en la institucian asi como a seguir aprendiendo continuaments 1 3 ) 5
5. Eluso de los sistemas de informacion me ha brindado beneficios tales como acceder a conocimientos que _ _ _
necesito para tomar mejores decisiones asi como la oportunidad para compartir conocimientos que tengo y que 1 2 3 4) L5
56 que seran de utilidad para mis compafieros '
6. Mi jefe representa un ejemplo para mi porgue comparte libremente sus conocimientos v porgue esta 2 - 4) -
aprendiendo continuamente mostrando asi el comportamiento que la institucidn desea de sus empleados 1 3 =/ S)
7. Cuando adguiero nuevos conocimientos, los adquiero a través del proceso de mentoreo {aprendizaje entre 2 3 4) v 5
compafieros, aprender haciendo) 1 >/
8. Las instalaciones fisicas (oficinas, salas de juntas, areas de trabajo) de la institucidn promuesen el que se 2 3 4) v 5
comparta el conocimiento libremente generando un ambiente de colaboracion 1 Y
9. Es una practica comun documentar el conocimiento clave para la institucion, las experiencias pasadas v las 2 3 4 . 5
lecciones aprendidas con lafinalidad de que puedan ser utilizadas en un futuro, 1 >/
10 Existe libertad y confianza para explorar nuevas posibilidades sobre la manera de hacer las cosas 1 2 3 4) (5
11. Mis compafieros de trabajo tienen las habilidades necesarias de comunicacion escritay oral, de trabajo en 2 3 4) . 5
equipo, de solucidn de problemas y uso de la tecnologia que su puesto demanda 1 >/
12 La direccidn promueve el uso de los sistemas de informacidn para crear, almacenar, compartir y aplicar 2 - 4) P
conocimiento 1 3 =/ S)
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13 Bdsten f3s suficientes achvidades informales (encuentros Ccasuales, piSGcas en comedor, plaicas en os = é E \ e
pasillos, sic ) para interscuar y compantie &f conocimisnto que poseo y que podria ser il para mis comparenss ! :.I_ 2 ﬁx'
14, Los empleados de kg insbiocion podamos buscar B iformaceon que requenmos a traves de diferentes i Y f 2 E \ I"S";
aplicaciones acnologecas Y bases da dalos WL/ el x WL
15. El comipartic mis conocimigntos con mis compafenos no reduce mi segundad lsboral, més bien &s visto] T . i § :1- : ‘E.'
como algo posttivo por la institucidn p. el b
16 Existan &n la instiucidn oportunidades para ol desamoldo profesional (cursos, estudios de posgrado,| . 2 E' li EJ
CAnAcitacion) que me penmitan adquinir Mmas conacimisntos para mejoras mi desampaio &n b onganizacion L J ol s ) e
17 Tengo la oporunidad de agdcar los conocindentos gue he adquendo en cursos Y capacitacon a las ..-’,i‘ I“' { é i' 5
actradadss colidanas de mi trabago pLy s R Ve Wl
18 Es una pracica comdn compamr 10eas ¥ expensncias con mis companens asi como retroglimentar = 2 5 y E g
connuaments a chentes y proveedores al infenor de k2 arganizacion ’ 1 J =) Wt 2/ s
19. Se cuenta con los recursos financieros adecuados (inversiones requendas para equipo. sistemas de| - o — — —
informacion adecuados v remuneracionss econdmicas que me modiven) para levar a cabo las actividadss para| ‘L I 2 | g xi’ ‘5
Creal, Amacenar, Companry aphcar Conacrimentn =

20, A pesar de las diferencias que exsien en 0z niveles Eragueces de la insttecidn, s& prasenta un intercambic .‘I“ [ ‘é‘ [ & :1 Y ‘e )
de conocimientos abiedo y franco con mis compafenns — N s o =
21, Cuando comparta mis conocimientos con mis compafieros de rabajo nunca teman crédito del mismo de = f .-“-I ( i e
mramara inpesta por 1o que Sempra astoy dispussto 8 compartino con 2los ) 1 ' £/ 'ui ) é
22 Tengo los conocimentos vy habiidades requendas para manejar adecuadamente los Sislemas de £ =
informacion para sbtener los mayores bensficios posibles en cuanty & obtentidn de informacion y conocimienta| | 1 (2 (3} 4 (D)
que me pemita tomar meiores decisionas s = = = =
23, Lainsbiucion busca retenar a sus empleados valiosos con lafinahidad de que no se pienda ef conocimientoy] -~ 4 2 : E y -I.I 3 .
la ewpeniencia que elios tienen 1 £ @/ | & 2
24 Existe una estrategia clara y diftndida en la institucidn que defina clsramente los cbjstives y metas de las i E I"3' ' / ;1 | g y
iniciativas de la administracidn del conacimiento WS = L L S5 ey
25, Las actdades para cresr, @macenar, compartir y aplicar conacimisnto estan integradas a las funcicnss e f E |3 Y :1 . 4 5~
que colidianaments realizo y forman pate de ladescnpoidn del puesto que desemgefio 1 W Sar oy o
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26 Corfinuaments Se crean msvas ideas y congcimientos enmi departamento que parmmilsn mejoras la manera

A~ — o
die hacar ias cosas [»LJ @' @ [-i:' '3
27 Easten en la organizacin sistemas de informacién tales como infranst, intemet, s-mail instiucional,| =] — = =
locahzadores de experos, sistemas para admsnistiar documentos, que me permiten adguing, documentar| (1) (2) (3) i'] lgj
Compantir y apicar &l conocimiento que requesn -
28 Cuando se presenta un problema, mis compafiergs de trabajo anahzan todo ef contendo en el que estal -~ N ¢ ; P
ocurmiendo antes de solucionaro 1) \2) 3 "-E\J (5)
29 Exista &n la organizacidn un rol o roles que tenga la responsabilidad espacifica para coordinar y apoyar las 1'T‘ IIE . c’é"a ETJ {fg
actividades relacionadas con la administracion del conocimiento W1/ w2 e \x, e
A0, El npo de ineraccion que Se da-entre mi depamamento iy oros departamentaos, promuave y facilita el que g2 {T‘ [-Ex. @-:' @ ["51
companta &l conocimiento, Existe una cullra de pusnas abisnas L/ e i el
31 Un =sistema de incentivos financiercs o no fnanciends incrementaria me disposicion para documentar, — = o
compartic mis conocimientos con ks compafients v aplicancs en la crganzacion asi come a seguir aprendiendo 1 ) {(2) @J @- [@
conbruaEments =
32 M jafe parmats gue 58 gensre un ambdents de frabegs (ambients de confianza, colaboracidn, particpacidn y fT" [EI @“} ':'T1 (‘E“ﬁ]
apoya) en el gue 56 pueda aprendsar y compartr &l conoamento borements - e e e b
A3 Cuando e comelen emones, &5005 Son aceplados Sin misdo @ sef cashgado y son viskos Como una) 'iT? [fl [*'5‘%.. I:—‘E-J lr'gwl
oportumidad para aprendear L S Sy T S
34 Los lugares fizicos y medios slectrdnicos donde se Smacena el conocimients generada an 1a inshiucidn ;T} fE; ?:' ;—‘3‘] I-“E~}
astan en mantenimiento constante o W= l\‘._,.a A A
35 Cyando requient companmr o documentar Ciertas ConDCimientos o expenancias que pudieran ser de ukdad] '“T} [E‘- f?? {T' |:5_D'
&0 un futro, 58 me asigna &f tempo necesano para levar a cabo esa actividad L Sl ety .
35 MEs compafieros de recian ingreso benen una onentacion positiva al conpcimiento, astando dispuestos alf [T‘ {:Z:I "E‘*j fT‘- I:’g-:l
aprender confiruaments v 2 ComMparir SUS expenancias y conocimientos L1 J At ey s
37, Cualquicra tanga una idea para hacar o su rabaio tiens of respaldo v apoyo necasano para llevardal e o AN e
alapractica e P ! (1 2 [\3.-} '-._‘!'_J 8)
33 Cuandd tengo dudas sobre como realizar &l rabajo qus me comesponds. tengo 8 coianzaparapregutarsl  —~ [ & )| & | &)
mis compafienas o ami pfe sobne cdmo haceras J_.- oy L; LS -
3% Bl uso de ko5 sistemas de informacion para administrar & conocimisnts foma pane de mis activdades .f-','f‘“} rf‘é*._ r"é‘“, ;‘E‘*] LrETJ
responsabiidades colidianas p WA bt o o
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Rieguntas: aniosa. | “coerde | oncess. | anuendo | e 52
40. Easten procesos eficientss para clasificar y almacenar el conocimiento que faciliten su postenar localizacion) i _ E E :l . 5 \
cuando s=a reguendo = p A Wl
41 Las actmdaes formales (juntas, reuniones) que levamos & cabo tienen una estruclura sencilla que permitel 7= oy N fa=n
inderachudr y companir & CORGCIMiEnta que posea y que podria ser Uil pars mis companeras \ ] ' 2 g 1 §' d
42 Tengo conocimiento de las hemamientas, achvidades y bemeficios que la admirestracion dal conocimiento = = —— e
impkca an mi traban 1 g ' @ / i ) §,
43. Bxsten incentives no finencieres (agradecimienty, reconocimiento, rerogimentacitn) que me molivan aj N . . .
documentas, 3 compartir mis conocindentos con Jos compaienos v a aplicarlos en la institucion asi como a seguir] | 1 :"2 ) (3) 4 ( 5
aprendiendo continuamsents = = = = r
44 Edste un alto indice de colabaracidn y no de competancia (egeismo, nvalidad) entre companens que apova | T | f 5' 4 i -;5“ \
el que s genens yoompanta conocimiemno vl - e S
45 Los sistemas da informacion en s inshitucion gue me permiten adquenr, almacenar, ransfenr y aphcar 2| - .
conocimiento son de facil use y rara ver presentan problemas tecnicos que requieren de mantenimiento y| (1 (Z f 3) 4 (5 )
soporte - 2 Z -
46 Actesfmente formo pate de uno 0 mas grupos informales de compafieros de trabso on fos que|l  — ~ e =
compatimos conotimisntos y aprendemos continuamsate ) 2 3 4 | 5
47 Cuando =2 foman decisionss en mi departaments, siempre se apica & conodimients Mas apropiads P o Y Far=n)
dopendiendo de fas sitesciones qus ca prasenten 1 \ ,_2 ,_3 ‘_‘ 2,
48 Se gvalia el impacto de las achvdades de la adminisiracion del conocimiento en ef desempelio financiero] jl (F) a 4 5 .
de k3 inshhucion LY . R et
42 Bxsten indicadoras financieras an [a inshtucidn gue peamiten medir &l prograso y 10s moursos asignados a| ) ) i 5 oy f 5
las inicialivas de la adminisracidn del conocimignto — e e’ =
50. Emsten indicadores no financieros en la instiucion gue penmiten medir el progreso v oS recursos asignados 1‘ 2 . i 4 ; ﬁ. .
a las inciativas de k& admimsiracicn del conoimiento - S M
91, Cuando se miden las imcsbvas de 8 adminstracion del conocimeento en la insbiucion se da| 1 %) 5 (1) 5
refroaimentacion para mejorary para enfocar ios asfusrzos en o gue realmante &5 nacesand - e : Y =’
52 Emsten métmcas para definir el capital infelectial que easte en la institucidn con el fin de identficar 1 (2 (3} () (5)

necesidades de desamollo v aprendzale de los emplaadas
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Ce los siguientes elementos habilitadores, enumere en orden de importancia al gque
considere que tiene una mayor influencia para que la institucion pueda administrar <l
conocimiento correctamentes,. Cologue e namero & al mas importante hasta llegar al

nuamero 1 como el menos importante.

ELEMENTOS HABILITADORES

IMPORTANCIA

Tecnologias de informacion, Grado en que las actividades para crear, almacenar, wransferir
aplicar al conocimiente son soportadas por las difarentes funcionalidades gue ofreacen las
tecnologias de informacidn existenbes en la insbiucidn (Uso v dispombilidad de intranet, bases
de datos de majares praciicas, localizadores de asxpartas, ot )

Liclerazgo. Sa refiers a [a asignancicon del bompo v 1065 recursos umanos, eenoldgicos v
financieros Nnaecaesarios que facilitan & qus se comparta o conocimiento as| Comeo el SOy W
soporte de la direccidn para generar confianza v un ambiente de colaboracidn entre s
companarcss oda trabaps. Tambhiden forma parte de aste habihtador @ esastancia de una
estrategia clara v difundida de admimnmistracidin del conocimiento alineada a los objetvos de la
instiucidn

Estructura. Formas orgamZacionalss (nstalacionss fisicas, rabayde on  eduupd, erarduias
existentes, grupos informales de aprendizape, colaboracion entne  departameantos, ehc.)
existentes an la instucidn Que permiten genarar un ambiente gue facihte la colaboracidn v
Ccomut cacion asl coma las diferantes actividades para adrminisirar &) conoc mil et

Recursos Humanos. Se refiere a la exastencia de ncaentvos gue motiven a los empleados a
paticipar =n las actvidades de ja administracidn odel conocomienta. Asi mismo a las
actividades relacionadas con la selecckoin, desarrcllo v retencidn s empleados para benaficio
da los procesos da la admanistracion del conocimionto (reconochimisnlo, rermunaracion
SCoOnomica, cursos para &l desarmollo de habilidades)

Culiura. Walores, normsas vy o pracicas amaados v comparmdos por los miembros de la
institucion {confianza, ambiente de oolaboracidn, respeta)

MMediciin FProceso a traves del cual es posible identificar, controlar, evaluar v mejorar los
procaesos de la administracion del conocimienio ofreciendo retroalimantacion . Igando |=as
iniclabvas de la administracion del conocimiento a los indicadores clave de |a insbituci dn

i MUCHAS GRACIAS |
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GLOSARIO

Administracion del conocimiento. Estrategias, procesos, tecnologias v
practicas organizacionales que facilitan la creacion, el almacenamiento, |a
transferencia v el uso del conocimiento de las personas para mejorar el
desempefio de |a organizacion.

Conocimiento. Mezcla de experiencias, habilidades e intuicidn gue son dtiles
para la accidn,

Facultamiento. Accidn de dar autoridad, poder v derecho para hacer algo.
Intranet. Red electronica intermna de una empresa en donde se comparte
conocimiento, se publican avisos, etc.

Lecciones aprendidas. Conocimientos adquiridos de experiencias pasadas
propias o ajenas

Localizadores de expertos. Directorios en donde se puede encontrar a
expertos para que compartan sus conocimientos con guienes o necesitan
MNiveles jerarquicos. MNiveles utilizados en la organizacion para describir el
puesto de l|las personas. Ej. Director, subdirector, jefe de departamento,
coordinador, etc.

Bases de datos. Depositos electronicos en donde se almacena informacion v
conocimiento,

Sistemas de informacion. Sistemas utilizados en |la empresa para crear,
almacenar, compartir v aplicar conocimiento tales como intermet, intranet, =-
mail, bases de datos, etc,
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