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RESUMEN DE LA MEMORIA

PARA OPTAR AL TITULO DE
INGENIERO CIVIL INDUSTRIAL

POR: FRANCISCO RAMIREZ ROBLES
FECHA: 09/12/08

PROF. GUIA: SR. LUIS ZAVIEZO

DISENO DE UN MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PARA UNA
ORGANIZACION SIN FINES DE LUCRO.

El presente trabajo de titulo tiene por objetivo disefiar un modelo de gestién del
conocimiento que permita y facilte a “Construyendo Mis Suefios” (CMS), una
organizacioén sin fines de lucro que se dedica a realizar programas de intervencion a
microempresarios mediante capacitaciones, la creacién de conocimiento organizacional.

Se presenta un marco conceptual que identifica las distinciones relevantes respecto al
conocimiento y aprendizaje organizacional y la relacion entre estos conceptos, ademas
de un marco tedrico que da cuenta del estado del arte respecto a la gestién del
conocimiento, presentando los principales enfoques y modelos desarrollados en la
literatura actual, desde donde se desprende que la gestion del conocimiento contempla
la generacion de un conjunto de condiciones y procedimientos que faciliten la creacion,
transferencia e institucionalizacion del conocimiento presente en la organizacién, a
modo de cumplir los objetivos de la misma.

Se realiz6 un andlisis descriptivo de CMS considerando aspectos estructurales,
culturales y condiciones organizacionales relacionadas al conocimiento, identificandose
los procesos criticos de aprendizaje en la organizacion, desde los cuales se reconocio
la base de conocimiento presente en cada uno. Esto se logré6 mediante observacion y
aplicaciéon de entrevistas personales y grupales a miembros de CMS. A partir de esta
informacion se disefia el modelo, que contempla la proposicion de distintas
herramientas y actividades que fomentan seis condiciones facilitadoras y permiten la
generacion de cuatro etapas de creacion de conocimiento organizacional.

La implementacién del modelo demanda la adopcién de nuevas practicas en los
miembros de CMS, lo que implica un esfuerzo especial de la organizacion para
instaurarlas adecuadamente. Para esto se debe nombrar un area responsable que se
encargue del disefio de cada practica, de las actividades para su puesta en marcha, de
las medidas de efectividad e indicadores de control de gestidn, que realice el monitoreo
y evalle los resultados, redisefando las practicas y condiciones de satisfaccion de los
objetivos del modelo cada vez que sea necesario, alineandose con las redefiniciones
estratégicas de la organizacién, cuando éstas se lleven a cabo.

Se reconoce la presencia de un contexto de confianza y buenas relaciones entre los
miembros de CMS y de compromiso con el cumplimiento de su labor social, condicién
que debe cuidarse y mantenerse para facilitar los procesos de creacidén del modelo. Asi
mismo CMS debe hacerse cargo de sus principales falencias, como son la generacion
de bases de datos con informacion relevante para los procesos de creacion de
conocimiento, y la implementacidén de un programa de induccién y capacitacién.
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I INTRODUCCION
1 Antecedentes Generales

1.1 La “Sociedad del Conocimiento” y la “Gestion de Conocimiento”

Desde la década de los 90’s se viene desarrollando fuertemente a nivel mundial una
tendencia de estudio del conocimiento en el campo organizacional, como uno de los
principales recursos para la administracion de organizaciones, y considerando al
conocimiento como un activo intangible que permite desarrollar ventajas competitivas y
con ello lograr una innovacion continua dentro de las organizaciones. Dicha tendencia
ha sido avalada a través de varios autores, quienes consideran que actualmente la
economia mundial se basa en la llamada “sociedad del conocimiento”, la cual hace
referencia a una sociedad en donde se toma conciencia de la relevancia del manejo
eficiente de la informacion y el capital intelectual como el recurso clave en las
organizaciones para la creacién de valor, mas importante aun que el capital y los
recursos naturales.’

A partir de esto, se habla cada vez con mayor fuerza del valor del conocimiento como el
activo principal dentro de las organizaciones y como una de las herramientas de
generacion de valor mas efectiva. Hoy en dia se observa con mayor regularidad cémo
la experiencia y el manejo de conocimientos especificos enfocados en el desarrollo de
nuevos productos, procesos productivos o servicios, se traducen en posibilidad de
aumentar considerablemente el valor econdémico de los mismos, mas alla del margen
respectivo a costos en insumos y esfuerzos de comercializacién.

Un ejemplo es el caso de Apple, empresa que ha logrado incrementar
considerablemente el valor de sus acciones (mas de 10 veces desde 2001 al 2008)?
gracias a la materializacion de la experiencia y conocimientos, en especial de su
presidente Steve Jobs, en relacion a las tecnologias y las necesidades de sus clientes,
en la creacion de nuevos productos tan exitosos como lo han sido el iPod y el iPhone.

Otra forma de ejemplificar esta tendencia se observa en el creciente mercado del
coaching empresarial, servicio muy utilizado y valorado actualmente por empresarios y
ejecutivos de empresas en distintos niveles de gestion dentro de las mismas. Este
servicio basa su valor en la experiencia del coach respecto al manejo de situaciones
problematicas, en su capacidad de guiar procesos de cambio y en sus habilidades para
preguntar, escuchar e indagar en el cliente y conducirlo a reconocer sus debilidades y
problemas, para ayudarlo a disefiar practicas que le permitan encontrar las soluciones.
En definitiva se tiene un servicio que genera valor gracias al conocimiento (experiencia
y habilidades) de sus proveedores, y mientras mayor sea este conocimiento, mayor
serd el valor de mercado de dicho servicio.

Asi como éstos, es facil encontrar en estos dias mas casos que demuestran
empiricamente la relevancia que esta captando la creacion de valor a través del

' Peter Drucker, “La Sociedad Post — Capitalista” (1999).
% Ver datos de precio de accion de la comparia en Anexo G.
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conocimiento vertido en los procesos de disefo, produccion y distribuciéon de productos
y servicios dentro de las organizaciones actuales. La sociedad actual donde
predominan dichos productos y servicios, cuyo valor se basa en el conocimiento, es la
que se esta denominando la “sociedad del conocimiento”.

Como consecuencia de esta transformacién social, se ha desarrollado un area de
estudio en base a la necesidad de manejar eficientemente el recurso del conocimiento
en las organizaciones, de tal forma que asegure la constante creacion de conocimiento
nuevo y generacion de innovacion continua. Dicha disciplina de estudio se ha
denominado Gestién del Conocimiento, y ha sido desarrollada por varios autores, con
distintos enfoques, siendo uno de los primeros y mas importantes aportes, el de Ikujiro
Nonaka e Hirotaka Takeuchi en su libro “La Organizaciéon Creadora de Conocimiento”
(1995), que es el pie inicial para trabajos posteriores de ellos mismos y autores
seguidores. Estos autores postulan las bases del enfoque del estudio de la gestién del
conocimiento a través del proceso de creacion de conocimiento organizacional, enfoque
sobre el cual se basa parte importante de este trabajo.

Ademas, en los ultimos anos se han escrito estudios e investigaciones en torno a la
gestién del conocimiento y sus aplicaciones, presentando una amplitud considerable de
enfoques y definiciones de lo que se entiende por gestion del conocimiento, su
importancia, funcion y aplicacion en las organizaciones, asi como de los conceptos que
guardan relacion directa con sus definiciones, como son la informacion, el aprendizaje,
y sobre todo en relacién a la definicibn misma de conocimiento. Debido a esto, el
desarrollo del tema en torno a la gestién del conocimiento no ha seguido una rama
Unica y consensuada, sino que se mueve en una diversidad de enfoques y autores. Es
por esto que se hace necesario definir inicialmente un marco conceptual y teérico que
aclare el panorama y permita decidir sobre qué enfoques y definiciones se basara el
presente trabajo.’

1.2 Las Organizaciones sin Fines de Lucro (OSFL)

“El sector sin fines de lucro en la actualidad participa en un profundo proceso de
renovacion. Organizaciones sin fines de lucro tienen la obligacién de adaptarse y
entregar servicios de alta calidad con el fin de superar la complejidad del medio
ambiente y la escasez de recursos. En este contexto, las organizaciones sin fines de
lucro estan siendo llamadas a hacer un redisefio de sus procesos béasicos y de sus
paradigmas organizacionales. Para alcanzar la excelencia, todos los recursos
disponibles deben gestionarse con mayor eficacia y eficiencia, y el mas importante de
estos recursos es el conocimiento™

® Capitulos V y VI.
4 Emanuele Lettieri, Francesca Borga, Alberto Savoldelli; “Knowledge management in non-profit
organizations”; Journal of Knowledge Management, Diciembre 2004.
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1.2.1 Definicion del Sector sin Fines de Lucro

De acuerdo a la definicién estructural operativa de la Universidad Johns Hopkins (JHU),
la cual fue construida a través de su Centro de Estudios de la Sociedad Civil y su
equipo de estudio comparativo del sector sin fines de lucro, el cual se ha desarrollado y
aplicado en mas de 40 naciones, incluido Chile, las organizaciones sin fines de lucro
comparten cinco caracteristicas que la definen como tal. Estas son: organizaciones,
privadas, sin fines de lucro (no distribuyen utilidades entre sus miembros), poseen
autonomia y son voluntarias.’

¢ Organizaciones: las instituciones deben tener una estructura interna, estabilidad en
sus objetivos, limites organizativos y un documento de constituciéon. La formalidad
legal no es requisito para ser considerada organizacion.

¢ Privadas: las instituciones deben estar separadas estructuralmente de los poderes y
organismos publicos, no pueden ejercer ninguna potestad publica, no pueden ser
una unidad instrumental del gobierno, ni pueden financiarse en forma integrada con
las finanzas del gobierno, sin embargo, pueden recibir ingresos y aportes publicos y
tener funcionarios publicos entre sus directivos.

¢ No distribuyen utilidades entre sus miembros: instituciones que no distribuyen
los beneficios generados entre sus titulares o administradores, es decir, no estan
guiadas por un interés comercial. Pueden acumular excedentes, sin embargo éstos
deben ser reinvertidos en la misién béasica de la institucion.

e Auténomas: las instituciones controlan sus propias actividades, poseen
procedimientos propios de gobierno interno y disfrutan de un grado significativo de
autonomia.

e Voluntarias: la participacion, membresia y/o contribuciéon de tiempo o dinero a este
tipo de instituciones no debe ser obligada o estipulada por ley.

Dentro de las organizaciones que segun esta definicion pertenecen al sector sin fines
de lucro, la JHU distingue otra caracterizaciéon segun el rol que dichas organizaciones
cumplen en la sociedad. Asi se distinguen las organizaciones cuya actividad tiene un ro/
expresivo y aquellas que tienen un rol de servicio.

e Rol Expresivo: considera actividades que proveen espacios para la expresion
cultural, espiritual, profesional, politica, de valores, intereses y creencias. Incluye los
grupos: cultura y recreacién, medio ambiente, derechos y politica, sindicatos y
asociaciones gremiales.

¢ Rol de Servicio: involucra la prestacién directa de servicios como educacion, salud,
social y desarrollo comunitario, beneficencia, entre otros.

® Centro de Estudios de la Sociedad Civil, Universidad Johns Hopkins, “Estudio Comparativo del Sector
Sin Fines de Lucro, Chile”, 2006.
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1.2.2 Caracterizacion del Sector sin Fines de Lucro en Chile

Segun los resultados presentados en el primer Estudio Comparativo del Sector Sin
Fines de Lucro en Chile (2006), realizado por el Centro de estudios de Sociedad Civil de
la JHU, Chile presenta el mayor sector sin fines de lucro de Latinoamérica considerando
tamano relativo respecto a la poblacién econémicamente activa.

El sector sin fines de lucro es un importante actor en la economia chilena, generando el
4,9% de los empleos (sobre 303.000 personas) de la poblacidon econémicamente activa,
considerando los empleos remunerados y voluntarios en jornadas completas
equivalentes (JCE). Ademas, en términos de gastos, el sector sin fines de lucro
representa el 1,5% del PIB (1.400 millones de délares).

De los empleos desarrollados por el sector sin fines de lucro, un 47% corresponde a
voluntariado, poniendo a Chile como el pais con el mayor indice de voluntariado de
Latinoamérica y situandose incluso por sobre el nivel de los paises desarrollados.

Existe gran participaciéon y predominio en Chile de las organizaciones sin fines de lucro
que cumplen un rol de servicios, llegando a un 59% de éstas, de las cuales un 63% de
sus empleos corresponde a empleos remunerados, en contraste con el 31% de los
empleos remunerados generados por las organizaciones con rol expresivo.

Con respecto al financiamiento del sector sin fines de lucro en Chile, se observa que el
gobierno es la principal fuente de ingresos, otorgando apoyo a través de subvenciones,
pagos por contratos y convenios, transferencias y fondos concursables, significando un
46% de los ingresos del sector. La segunda principal fuente de ingresos del sector,
corresponde a los ingresos propios que alcanzan el 38%, dejando en evidencia asi la
limitada cuota de financiamiento proveniente de filantropia (18%).

Chile presenta una sociedad civil bastante heterogénea y diversa en cuanto al tipo de
actividades en las cuales participa. Se observa que la mayor parte del voluntariado se
concentra en las actividades de cultura y recreacion, asociaciones laborales y desarrollo
social. Por otro lado, las OSFL que se dedican a educacion y servicios sociales son las
que presentan mayor cantidad de empleo remunerado del sector, acumulando el 70%
de dichos empleos, y a la vez concentran el 57% de los ingresos totales del sector. Con
respecto a las fuentes de recursos, el gobierno realiza importantes aportes a los
sectores de educacion y desarrollo comunitario, los cuales dependen en gran medida
de este aporte. Por otro lado las organizaciones de cultura y profesionales (sindicatos y
asociaciones gremiales) obtienen sus ingresos principalmente por generacion propia.

Al observar la distribucion del empleo remunerado del sector sin fines de lucro, se
encuentra un dominio significativo del grupo educacién, superando en gran medida
incluso la media internacional, al contrario de los casos de cultura/recreacion y salud,
donde el tamano relativo del empleo remunerado es bastante inferior al del promedio
internacional.



1.3 El caso de estudio: “Construyendo Mis Sueios”

Construyendo Mis Suefios (CMS) es una organizacion sin fines de lucro, gestionada y
liderada por estudiantes y profesionales de la Facultad de Ciencias Fisicas y
Matematicas de la Universidad de Chile. CMS es una innovadora iniciativa de
educacion dual creada en el afo 2002 dedicada a disefar, desarrollar y transferir
tecnologias que permitan incrementar las capacidades de gestidon y usos de tecnologias
en microempresarios, dirigentes sociales y personas de escasos recursos, con la
finalidad central de mejorar la calidad de vida de ellos y sus familias.

Desde sus comienzos CMS busca ser un complemento a la formacion tedrica que
reciben los estudiantes en la Universidad, poniendo en practica los conocimientos
adquiridos en las salas de clases y aprendiendo de la experiencia de vida de quienes
luchan por desarrollar sus emprendimientos de forma sustentable. En definitiva
promueve y desarrolla un proceso de ensefianza/aprendizaje basados en el hacer.

Asi, CMS busca potenciar la relaciéon entre Microempresa y Universidad, acercando
tanto a los microempresarios a los centros de estudios, a través de charlas y talleres,
como a docentes, profesionales y estudiantes a la realidad de este sector empresarial, a
través de visitas y consultorias en terreno.

Por ende, el rol social de CMS corresponde a un rol de servicio, enfocado a la
educacién y al desarrollo comunitario. Para llevar a cabo su labor, CMS cuenta
principalmente con el trabajo voluntario de los estudiantes y se financia completamente
en forma auténoma a través de las prestaciones de servicio que realiza.

CMS ha funcionado histéricamente con su programa de capacitaciéon de Habilidades
Directivas y Gestion de Negocios, en primera instancia y hasta el afio 2006, en el marco
de un curso introductorio de la carrera de Ingenieria Civil Industrial (IN31A).
Posteriormente, y hasta la fecha, este programa se desarrolla como un curso electivo
de la Escuela de Ingenieria (EH1E1) llamado Ciencias Sociales, CMS: Ingenieria en la
realidad Social.

CMS se encuentra actualmente en una etapa de fuerte crecimiento organizacional y
expansion de proyectos, habiendo creado el afo pasado dos nuevas areas de
proyectos, exportando desde este afo el programa base de Habilidades Directivas y
Gestion de Negocios y comenzando a trabaj7ar activamente a través de convenios con
organismos publicos como FOSIS® y SENCE’.

2 Planteamiento del Problema

Durante sus primeros 5 anos de funcionamiento, CMS fue gestionado casi en su
totalidad por estudiantes pertenecientes a los niveles de tercer y cuarto ano de
Ingenieria. En este periodo se observd una alta rotacién en sus equipos de trabajo. Al
indagar los motivos de esta situacion, se encontrd que las principales razones eran la

® Fondo de Solidaridad e Inversion Social.
7 Servicio Nacional de Capacitaciéon y Empleo.



carga académica universitaria de los estudiantes gestores del programa, las dificultades
de coordinar las actividades de CMS con las del curso IN31A y un bajo nivel de
compromiso, empoderamiento e inclusion de algunos de los estudiantes gestores con la
organizacién misma, quienes en su mayoria priorizaban el cuidado de su rendimiento
académico, evitando la responsabilidad de involucrarse mas a fondo con la
organizacién, quedando ésta en manos de un pequefio grupo directivo el cual si se
encontraba altamente comprometido.

Se observa que el hecho de haber presentado este alto nivel de rotacién durante sus
primeros 5 afos de funcionamiento no permitié solventar un equipo de trabajo lo
suficientemente estable como para profesionalizar la organizacion al nivel deseado. Por
otro lado, la falta de un modelo o metodologia formalmente definido para capturar,
transformar y compartir conocimientos y experiencias, ha derivado en la imposibilidad
de utilizar la experiencia personal y conjunta de los estudiantes que han participado en
la gestion de CMS. Como resultado de esta situacidén, se ha desperdiciado mucho
potencial de desarrollo profesional de la organizacién y la posibilidad de rescatar el
conocimiento tacito de sus gestores que habrian podido aportar a la innovacién vy
enriquecimiento de la organizacién, debido a no existir mecanismos para gestionar el
conocimiento en la organizacion.

Actualmente el nivel de rotacién en la organizacidén ha disminuido considerablemente y
la cantidad de estudiantes activos dentro del equipo gestor de CMS ha aumentado. Esto
gracias a un plan de trabajo enfocado a la integracidbn de nuevos participantes y la
creacién de un equipo de trabajo mas consolidado, el cual se comenzé a materializar
desde comienzos del ano 2007, junto con el inicio de un proceso de formalizacion de la
estructura de la organizacion, de sus areas de trabajo, asumiendo cargos y roles
definidos.

Aunque dicho proceso se encuentre aun en periodo de redisefios progresivos a modo
de ajuste, se han observado considerables mejoras en cuanto a la cultura
organizacional de CMS, pudiendo contar actualmente con un equipo estable de
estudiantes comprometidos y con altas expectativas de desarrollo tanto personal como
de la organizacién misma, escenario que posibilita la implementacién de un sistema de
gestién del conocimiento, con mayores expectativas de éxito en su implementacion.

En la etapa actual de crecimiento de CMS se hace necesario definir un sistema formal
que permita rescatar los conocimientos y experiencias adquiridas en cada intervencion,
tanto individualmente como a nivel de los proyectos desarrollados, rescatando y
asimilando los resultados concretos de los mismos proyectos como de la gestidn interna
de la organizacién, permitiendo traspasar las experiencias y el conocimiento tacito
generado por los distintos actores, hacia la organizacion misma, de forma de
mantenerlos como activos de conocimiento que puedan ser expresados de manera
explicita, facilmente diseminable y disponible para facilitar y enriquecer las capacidades
de la organizacion, utilizando dicho conocimiento como input que retroalimente el
modelo de gestidén y desarrollo de CMS.

Por otro lado, existe una amenaza latente en el funcionamiento actual de CMS, la que
se observa en el hecho que las principales gestiones externas de la organizacion son y
han sido manejadas tradicionalmente por su director ejecutivo, Solsiré Giaverini, quien
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tiene el know-how comercial y maneja la totalidad de las negociaciones importantes y
los contactos relevantes para CMS. Dicha capacidad de gestién es necesario que sea
traspasada para que en el futuro la organizaciéon no se vuelva dependiente de un solo
actor clave, quedando con un vacio organizacional en el caso que dicho actor se vea
imposibilitado de seguir con su labor en CMS.

El caso recién planteado, si bien es relevante por el nivel de importancia de la gestion
del cargo en cuestion, se extrapola a niveles de gestién medios en la organizacion
donde actualmente aun son pocos los actores con mayor grado de experiencia que
permanecen activos en CMS, en consideracion a las necesidades de capital humano
capacitado para la gestién de la organizacién, necesidad que va en aumento dia a dia.

El proceso de expansion antes nombrado, que experimenta actualmente CMS, trae
consigo la necesidad de una mayor capacidad de gestion y por consiguiente la creacion
de nuevos roles, para hacerse cargo de los nuevos proyectos y areas de accién
desarrollados e implementados por la organizacion, de manera mas efectiva y
profesional.

Frente a este escenario cada vez mas complejo, de una organizacién cuyo potencial de
accion se encuentra principalmente en la capacidad de gestién de sus integrantes,
siendo esta capacidad desarrollada a través del aprendizaje organizacional, es que se
hace latente la necesidad de crear e implementar un modelo de gestion que permita el
desarrollo de dicho aprendizaje organizacional para la creacién de conocimiento.

En respuesta a lo planteado, es que el presente trabajo propone estudiar y disefiar un
modelo de gestién de conocimiento acorde a las necesidades y expectativas de CMS,
las que se alinean en la creacién de conocimiento organizacional, el mejoramiento de
su gestién y logro de un uso més eficiente de sus recursos tanto humanos como de
capital intelectual para potenciar el crecimiento y generacién de valor en la
organizacion.



1.1

1.2

2

OBJETIVOS

General

Disenar un modelo de Gestion del Conocimiento que permita y facilite la creacion de
conocimiento organizacional en “Construyendo Mis Suefos”.

Especificos

Presentar una recopilacion documentada del estado del arte respecto a la gestion
del conocimiento.

Realizar un analisis y descripcion de la organizacién, enfatizando en los aspectos
relevantes relacionados a los procesos de aprendizaje y la gestion de conocimiento.

Reconocer y definir la “Base de Conocimientos” relevante para CMS en cada
proceso, identificando el tipo de conocimiento, el portador del conocimiento, y los
requerimientos de datos e informacidn necesarios.

Disenar y proponer herramientas, procedimientos y practicas organizacionales que
permitan y faciliten la generacién de conocimiento organizacional

Resultados Esperados

Los resultados obtenidos de este trabajo se enmarcan en los siguientes puntos:

Presentar una recopilacion que de cuenta del estado del arte respecto a la gestion
del conocimiento, de los principales enfoques y modelos desarrollados.

Reconocer la “Base de Conocimientos” relevante para CMS y para el disefio del
modelo planteado.

Definicién detallada del modelo de Gestién del Conocimiento.

Analizar y proponer recomendaciones de implementacidén del modelo.



Il METODOLOGIA Y PLAN DE TRABAJO

Si bien existe basta literatura relacionada al conocimiento y a la gestion de
conocimiento en si, aun no se ha desarrollado en profundidad el tema en el dmbito
especifico de las organizaciones sin fines de lucro, por lo que la investigacién de este
trabajo corresponde a una investigacion del tipo exploratoria.

A continuacion se detalla cada una de las etapas metodoldgicas abordadas para el
desarrollo del presente trabajo de titulo, detallando los objetivos y actividades
correspondientes a cada una.

1 Revision Bibliografica

El objetivo principal de esta etapa es recopilar la informacién necesaria para generar las
bases teoricas para el desarrollo de cada una de las etapas posteriores.

Para esto se deben realizar las siguientes actividades:

e Busqueda de literatura relacionada con los temas involucrados, como son:
epistemologia del conocimiento, gestion del conocimiento, organizaciones sin
fines de lucro, diagndstico organizacional.

e Asesoramiento de lideres de opinion con experiencia en el tema, respecto a
posibles fuentes de informacién.

¢ Identificacion y obtencién de la bibliografia relevante a ser utilizada.

¢ Revision y analisis de la bibliografia obtenida.

2 Definicion del Marco Conceptual

El objetivo principal de esta etapa es identificar y presentar los principales conceptos
desarrollados en torno al tema de estudio y que sustentan las bases sobre las cuales se
construye el modelo.

Para esto se deben realizar las siguientes actividades:
¢ Identificacion de los principales temas a desarrollar para el disefio del modelo.
e Identificacion de las relaciones importantes existentes entre los distintos ambitos
del estudio.
e Investigacion y descripcidn tedrica y conceptual de los temas y relaciones
encontradas.



3 Marco Teodrico de Gestion del Conocimiento

El objetivo principal de esta etapa es dar a conocer las principales definiciones del
concepto de gestidon de conocimiento, los distintos enfoques y modelos presentes en la
literatura actual.

Para esto se deben realizar las siguientes actividades:
e Investigacion de las distintas definiciones, enfoques y modelos.
¢ Presentacion de la informacion recopilada.
e Conclusién acerca de las posturas a utilizar.

4  Descripcion de la Organizacion

El objetivo principal de esta etapa es describir el quehacer funcional de la organizacion,
y caracterizar su estructura y cultura organizacional.

Para esto se deben realizar las siguientes actividades:

e Entrevistas personales con miembros a la cabeza de la organizacion en distintas
areas de trabajo.

e Entrevistas y seminarios grupales con miembros de la organizacién.

e Revision y andlisis de documentacion existente en la organizacion, tanto
descriptiva de la misma, como de definicion de los programas desarrollados.

e Descripcién de la estructura de la organizacion.

e Andlisis del estado de condiciones facilitadoras de creacién de conocimiento

e (Caracterizacion de la cultura organizacional.

5 Identificacion de la “Base de Conocimiento” de la Organizacion

El objetivo principal de esta etapa es identificar y reconocer los distintos tipos de activos
de conocimiento dentro de la organizacidén estudiada, en qué procesos de aprendizaje
se encuentran presentes, quiénes son sus portadores y cudles son las necesidades de
informacion que permiten su creacion.

Para esto se deben realizar las siguientes actividades:
e Identificacion y analisis de los procesos criticos de aprendizaje.
¢ Identificacion de las principales fuentes y actores involucrados en la generacién
de conocimiento.
e Identificacion de los conocimientos producidos y aprovechados en la
organizacién y las posibilidades de generacion de nuevos conocimientos que no
se estan aprovechando, asi como de bases de informacién necesarias.
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6

Diseiio del Modelo

El objetivo principal de esta etapa es el disefo, en base al analisis y descripcion de la
organizacién y de la base de conocimiento presente, de un modelo de practicas,
procedimientos y herramientas que permitan desarrollar las etapas que conforman la
creacion de conocimiento organizacional.

Para esto se deben realizar las siguientes actividades:

7

Analisis de los resultados de la evaluacién y descripcion de la organizacion.
Andlisis de los resultados de la identificacién de la base de conocimiento.

Diseno de practicas organizacionales que permitan la generacién de las cuatro
etapas de creacion del conocimiento del modelo.

Incorporacion de las condiciones facilitadoras de creacién de conocimiento
organizacional.

Recomendaciones de Implementacion

El objetivo principal de esta etapa es el analisis de la factibilidad de implementacion del
modelo y propuesta de un plan de implementacion.

Para esto se deben realizar las siguientes actividades:

Andlisis de las condiciones organizacionales necesarias para la implementacion
del modelo.

Reconocimiento de las actividades principales a realizar para la implementacion
del modelo.

Disenar un plan de accién acorde a la organizacion, que guie la implementacion
del modelo.
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IV.MARCO CONCEPTUAL

Existe confusion dentro de la abundante literatura disponible, con respecto a la
utilizacién de los términos dato, informacién, conocimiento y aprendizaje, tanto asi que
suelen utilizarse indistintamente en muchos casos, y solo en algunos se les ha
intentado diferenciar adecuadamente. Sin duda existe gran relaciéon entre ellos, siendo
cada uno parte o insumo en la definicion de otro, pero se reconoce hoy en dia que se
encuentran en diferentes niveles de profundidad en cuanto a la interaccién e
interiorizacidén de cada uno en el proceso de aprendizaje de los seres humanos. Muchos
autores utilizan uno de estos conceptos para apoyar la definicibn de otro, como por
ejemplo: “una entidad aprende si, a través de su procesamiento de informacion, se
produce un cambio en sus comportamientos” (Huber, 1991); o “el aprendizaje es la
adquisicién de un conocimiento o habilidad” (Kim, 1993); o bien “el aprendizaje es la
adquisicién de informacion para construir nuestra base de conocimiento” (Schein,
1993).

En esta parte se presentaran definiciones de los cuatro términos nombrados, intentando
dejar en claro el alcance de cada uno y su diferenciacion con respecto a cada uno de
ellos.

1 Datos

Un dato es un conjunto de hechos discretos y objetivos sobre un acontecimiento.® Los
datos son solo descripciones de hechos y no tienen sentido ni indican ninguna
consecuencia en si mismos, no incluyen opiniones ni interpretaciones, ni mucho menos
indican medidas de accion por si solos.

En las organizaciones se generan comunmente un sinnUmero de datos, de los
miembros de la organizacion, de los clientes, de las transacciones hechas (ventas),
etcétera, los cuales son registrados y almacenados en bases de datos mediante algun
sistema tecnoldgico. Actualmente se da mucho énfasis en la calidad de estos sistemas
tecnolégicos de almacenamiento de datos, en cuanto a su capacidad de registro y costo
y velocidad de recuperacion de los datos almacenados, apuntando también a la
facilidad de este proceso con tal de que sea accesible de manera amplia desde
cualquier area de la organizacion.

2 Informacion

Se entiende la informacién como un mensaje, y en calidad de tal, tiene un emisor que la
crea y utiliza con el fin de comunicar y generar un cambio en el receptor, de modificar
su criterio y su conducta, de esta manera, la informacion busca “dar forma” al receptor,
y generar valor en él. Los datos se convierten en informacion cuando el que los usa,

® Definicion de Thomas Davenport y Laurence Prusak, “Conocimiento en Accién. Cémo las
organizaciones manejan lo que saben” (2001)
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emisor, les agrega significado, es decir, les agrega valor, pero entendido desde la
perspectiva del propdsito de mensaje, seria el receptor quien decide si el mensaje
recibido es considerado informacién o no, a través del juicio de si dicho mensaje le es
significativo en relacibn a generar un cambio de criterio o accibn mediante su
internalizacion (Davenport y Prusak, 2001).

Como se decia en el parrafo anterior, a diferencia de los datos, la informacién tiene un
valor significativo, segun Peter Drucker, la informacion es “datos dotados de propésito y
sentido”. Existen muchas formas en que el emisor puede dar significado a los datos
para transformarlos en informacion, entre las cuales se cuentan los procesos de
contextualizacién, categorizacién, céalculo, correccion y/o condensacién de los datos, los
cuales (entre otros) ayudan a generar valor en los datos iniciales.

Retomando la idea de la informacién como mensaje que intenta generar un cambio en
la conducta del receptor, se entiende en este sentido la informacion como input para la
toma de decisiones dentro de las organizaciones, y el éxito o fracaso de la decisidén
misma depende en gran medida de la cantidad, calidad y oportunidad de la informacion
disponible.

En las organizaciones, la informacion se mueve a través de canales tanto formales,
como memorandum, correos internos o boletines; como también a través de canales
informales, como pueden ser notas de escritorio, llamadas telefonicas o conversaciones
de pasillo. Los canales formales son més visibles y verificables y poseen una estructura
definida, a diferencia de los canales informales que son menos visibles y verificables.

Un error que suele cometerse es el de confundir la informaciéon (o el conocimiento
mismo) con la tecnologia que lo proporciona. Es importante hacer la distincién de que el
medio por el cual se transmite la informacion, si bien permite la transmision del
mensaje, y puede incluso ayudar a transformar de cierta forma la informacion, no es el
mensaje en si ni tiene el mismo nivel de importancia. Un teléfono no garantiza
conversaciones productivas; el computador, si bien ayuda a generar informacion a
través de datos, no garantiza que esta transformaciéon ocurra, ni mucho menos
proporciona el contexto necesario a los individuos para poder realizar adecuadamente
esta transformacion (Davenport y Prusak, 2001).

3 Conocimiento

Definir conocimiento en si no es sencillo, por lo mismo muchos autores han hecho
referencia al conocimiento apoyados en otros términos como aprendizaje e informacion,
pero sin desarrollar una definicidbn especifica para el conocimiento, sino mas bien
viéndolo como consecuencia o resultado de un proceso de aprendizaje en el que se
incorpora informacion. Otros autores lo definen sencillamente como lo que ya se sabe o
se conoce (Grant, 1996), o lo que es objetivamente conocido (Bell, 1999), relacionando
al proceso de adquirir conocimiento con la accion de saber o conocer algo.

Es interesante destacar la propuesta de Nonaka y Takeuchi, quienes definen el
conocimiento en contraste con la epistemologia Occidental, es decir, con lo que ellos
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denominan la mentalidad americana. Esta ultima se focaliza sobre la veracidad como el
atributo esencial del conocimiento, haciendo especial énfasis en su naturaleza absoluta,
estatica y no humana, tipicamente expresada en proposiciones y logica formal. A
diferencia de esto, Nonaka y Takeuchi, enmarcados dentro de la epistemologia oriental,
consideran el conocimiento como una creencia verdadera justificada (Nonaka vy
Takeuchi, 1995: 58), focalizandose sobre la naturaleza activa y subjetiva del
conocimiento, representada en términos de compromiso y creencias que estan
profundamente enraizados en los valores individuales.

Otra visidn interesante es la de Davenport y Prusak (2001), quienes proponen una
definicién bastante completa del conocimiento. “E/ conocimiento es una mezcla fluida de
experiencia estructurada, valores, informacion contextual e internalizacion experta que
proporciona un marco para la evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e
informacion. Se origina y se aplica en la mente de los conocedores. En las
organizaciones, con frecuencia no solo queda arraigado en documentos o bases de
datos, sino también en las rutinas, procesos, practicas y normas institucionales.”

De una forma mas amplia, Wainwright (2001) insiste en que la filosofia del conocimiento
divide sus debates en dos grandes cuestiones: ;qué es posible conocer? (perspectiva
ontolégica) y ¢,como puede ser cierto lo que conocemos? (perspectiva epistemolégica).
A partir de esta idea, surgen distintos puntos de vista sobre el conocimiento que
deberian ser considerados como complementarios antes que como excluyentes. Entre
otros, los racionalistas insisten en que el conocimiento debe tener explicaciones légicas;
los existencialistas que el conocimiento esta enraizado en lo que se ha experimentado;
los pragmatistas, declaran que el conocimiento debe tener un propédsito util; por su
parte, los idealistas afirman que el conocimiento se resuelve en formas perfectas que
tienen caracteristicas esenciales distintivas, mientras que los realistas focalizan en el
conocimiento obtenido desde la actividad; y por ultimo, los oportunistas, insisten en el
conocimiento como un resultado deseable e identificable.

Por otro lado, una clasificacion propuesta por Empson (2001), distingue el surgimiento
en la literatura de dos perspectivas alternativas, la que considera el conocimiento como
un activo, y la que considera “el conocer” como un proceso. La perspectiva que
considera el conocimiento como un activo, es mas normativa y trata de identificar el
conocimiento valioso y desarrollar mecanismos efectivos para gestionar el conocimiento
dentro de las organizaciones. Por el contrario, la perspectiva que considera “el conocer”
como un proceso, es descriptiva y trata de saber cédmo el conocimiento es creado,
articulado, diseminado y legitimado dentro de las organizaciones. En definitiva, la
primera considera el conocimiento como un bien definible objetivamente y la segunda
como un constructo social.

3.1 Caracteristicas del conocimiento

A continuacién se presentan algunas ideas de las caracteristicas mas relevantes del
conocimiento obtenidas a partir de los principales intentos de definicidén de la literatura:

e El conocimiento existe predominantemente dentro de los individuos. Si bien el
conocimiento puede ser representado en documentos u otros soportes, y a menudo
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estar enclavado en procesos, rutinas y redes de la organizacion, no puede originarse
fuera de los individuos (Fayey y Prusak, 1998: 267).

e El conocimiento posee un caracter ambiguo y no tangible. Nos viene a la mente s6lo
cuando lo necesitamos para responder algo o resolver un problema (Takeuchi, 2001:
325).

e El conocimiento aumenta de valor con su uso, al contrario de los capitales fisicos
que se deprecian con el uso. Ademas, el conocimiento, debidamente estimulado,
crece exponencialmente cuando se comparte. Si dos personas intercambian
conocimiento, ambas ganan informacién y experiencia, pero si lo comparten, es
decir, se hacen preguntas, amplificaciones y modificaciones, los beneficios ya no
seran lineales sino exponenciales (Quinn et al., 1996: 75; Arbonies: 2001: 47).

e Salvo que quede representado en documentos o enclavado en procesos, rutinas y
redes de la organizacion, el conocimiento es volatil. Debido a la naturaleza de su
almacenamiento en la mente de las personas, los conocimientos evolucionan en
funcidén de los cambios que se producen en sus portadores, de igual modo, cuando
un especialista abandona la empresa ésta pierde conocimientos (Mufioz-Seca y
Riverola, 1997: 19), y por ende, una parte importante de la capacidad competitiva
futura de la empresa desaparece (Riverola y Mufioz-Seca, 1996: 92).

e El conocimiento no tiene limites, es dinamico, y si no es usado en un tiempo y lugar
especifico, no tiene valor, por tanto, el uso del conocimiento requiere concentrar
recursos en un cierto espacio y lugar. Sin un contexto especifico, es sélo
informacion, no conocimiento (Nonaka y Konno, 1998: 41; Nonaka, Toyama y
Konno, 2001: 14).

e El conocimiento se transforma en accion por impulso de la motivacion. La motivacion
para la utilizacién del conocimiento es pues, de gran importancia para el uso eficaz
del conocimiento adquirido (Mufioz-Seca y Riverola, 1997: 19).

3.2 Tipos de conocimiento

Existen en la literatura variadas clasificaciones de tipos de conocimiento segun el autor
o el criterio que se considere. En esta parte se presentara solo una seleccién de tres
clasificaciones, por ser las mas conocidas y citadas en la literatura, porque permiten
comparar con mayor facilidad el conocimiento con el aprendizaje, como se requiere
para el desarrollo de los modelos de gestion del conocimiento, y porque ayudan a
enriquecer la distincion entre tacito y explicito. La tabla 1 presenta un esquema
resumen de las clasificaciones que se describiran a continuacion.
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Tabla 1: Principales Tipos de Conocimiento Segun Criterio Utilizado

CRITERIO TIPOS DE CONOCIMIENTO

Segun Naturaleza del Conocimiento
(James, 1950; Polanyi, 1962 y 1967; Explicito y Tacito
Nonaka y Takeuchi, 1995)

Segun Naturaleza del Conocimiento y
el Sujeto que Aprende
(Spender, 1993)

Conciente, Automatico,
Objetivo y Colectivo

Segun Codificacion y Difusion del
Conocimiento
(Boisot, 1995)

Publico, Racional,
Personal y Patentado

Fuente: Elaboracion Propia.

Segun la naturaleza del conocimiento

La clasificacion del conocimiento en funcién de su naturaleza es la mas significativa y la
que ha tenido mas repercusiones en los trabajos sobre gestion de conocimiento. Segun
este criterio, el conocimiento puede ser explicito o bien tacito (o implicito).

En primera instancia, James (1950) distingue entre conocimiento de lo conocido y
conocimiento sobre algo. Esta clasificacion proviene de la distincion entre el
racionalismo y el empirismo. Segun el racionalismo, el conocimiento puede ser obtenido
deductivamente por un razonamiento, no es producto de la experiencia sensorial sino
de un proceso mental. Segun el empirismo, el conocimiento puede ser obtenido
inductivamente desde las experiencias sensoriales. No existe a priori un conocimiento,
la Unica fuente de conocimiento es la experiencia sensorial. A partir de esta distincién
entre racionalismo (proceso mental) y empirismo (experiencia sensorial), James (1950:
221) propone dos tipos de conocimiento humano: el conocimiento sobre algo
(deductivo), que es abstracto y producto de la reflexién; y el conocimiento de lo
conocido (empirico), que es un conocimiento intimo, producto de la experiencia.

Segun Polanyi (1962 y 1967) se distingue el conocimiento objetivo y el conocimiento
tacito. EI conocimiento objetivo es codificado y puede ser comunicado a través del
lenguaje o a través de simbolos (explicito). EI conocimiento tacito es anterior y del
mismo género que el conocimiento explicito, pero con una forma de abstraccién que
puede sélo ser conocida, evidenciada y comunicada a través de la accién. Es un
conocimiento personal, no codificable y sélo comunicable a través de la actividad.

Finalmente, se distingue entre conocimiento explicito y tacito, segun los autores Nonaka
y Takeuchi (1995); Nonaka, Toyama y Konno (2001) y Takeuchi (2001). Si bien esta
distincidon ya es hecha por Polanyi, la de estos autores es mas moderna y completa que
la anterior.

El conocimiento explicito es un tipo de conocimiento formal y sistematico. Puede ser
expresado en palabras, numeros y simbolos, y es facilmente comunicable y compartido
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en forma de datos, férmulas cientificas, procedimientos codificados o principios
universales, entre aquellos que comparten el mismo lenguaje.

El conocimiento tacito es un tipo de conocimiento altamente personal y dificil de
formalizar, esta profundamente enraizado en la accién individual y la experiencia, asi
como en los ideales y modelos mentales (valores o emociones) que el sujeto adopta.
Por este motivo es un conocimiento dificil de comunicar y compartir con otros. Aunque
este conocimiento se constituye inicialmente a través de una experiencia personal o
individual, se manifiesta en la organizacion de forma muy importante a través de la
socializaciébn o conocimiento tacito compartido en grupos o en el conjunto de la
organizacion.

Segun Nonaka y Takeuchi, el conocimiento tacito puede ser dividido en dos
dimensiones: la dimensién técnica y la dimension cognitiva.

La dimension técnica engloba las habilidades o destrezas capturadas en el término
saber-hacer. Por ejemplo, un artesano después de anos de experiencia desarrolla en
Sus manos una gran riqueza de habilidad y pericia, pero es incapaz de articular los
principios cientificos y técnicos que hay detras de lo que él conoce.

La dimension cognitiva consiste en esquemas, modelos mentales, creencias y
percepciones. Esta dimension cognitiva del conocimiento tacito refleja nuestra imagen
de la realidad (lo que es) y nuestra visién del futuro (lo que deberia ser). Si bien no
pueden ser articulados facilmente, estos modelos implicitos forman la manera en que
percibimos el mundo que nos rodea.

Segun la naturaleza del conocimiento y el sujeto que aprende
Spender, a partir de la distincion entre conocimiento tacito y explicito, y anadiendo una
nueva dimension, individual y social, crea una matriz que da lugar a cuatro tipos de

conocimiento distintos: conocimiento consciente, automatico, objetivo y colectivo, los
que se representan en la tabla 2.

Tabla 2: Tipos de Conocimiento segun Spender

| mowoua sociAL

EXPLICITO Conocimiento consciente Conocimiento objetivo
TACITO Conocimiento automatico Conocimiento colectivo

Fuente: Tipos de Conocimiento (Spender, 1993: 39)
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a) Conocimiento consciente

Es un conocimiento individual que puede ser facilmente articulable y compartido con
otros individuos. Puede tratarse, bien de un conocimiento aprendido fuera de la
empresa en alguna universidad, o bien, aunque se trate de un conocimiento basado en
la experiencia, es facil de comunicar o ensefar a otros individuos.

b) Conocimiento automatico

Este tipo de conocimiento engloba las habilidades o destrezas de un individuo
capturadas en el término saber-hacer que se adquieren después de afos de
experiencia, y que son incapaces de ser articuladas.

c) Conocimiento objetivo

Es aquel conocimiento totalmente difundido en la organizacién que ayuda en las
practicas operativas. Su arquetipo es el conocimiento cientifico, también puede
localizarse en las reglas y normas de las operaciones de la empresa (Spender 1994a:
359). Este conocimiento se representa principalmente en memoria, como bases de
datos, procedimientos estandar, o sistemas de produccidén basados en reglas. No hay
un desarrollo de conocimiento en este tipo, y el aprendizaje tiene que ver mas que nada
con la capacidad de almacenamiento y recuperacion (Spender, 1996b, 71).

d) Conocimiento colectivo

Es un tipo de conocimiento implicito que estd enclavado en la practica organizativa
(Spender, 1994a: 360). Comprende tanto practicas (comportamientos, rituales y
procedimientos operativos), como significados (cognitivos, afectivos, simbdlicos y
culturales). Vemos, por tanto, que tiene dos dimensiones, una de caracter operativo y
otra de caracter conceptual. Este conocimiento colectivo es un concepto dinamico, que
no so6lo es mantenido colectivamente sino que esta generado y aplicado colectivamente
dentro de un modelo de relaciones sociales (Spender, 1994b: 397). Este conocimiento
colectivo es relativamente inamovible (no trasladable) y relativamente inimitable
(Spender, 1996b: 73).

Segun la codificacién y difusion del conocimiento

Partiendo de la idea de que el conocimiento formalizado o codificado se puede difundir
de forma mas rapida y extensiva que el conocimiento que no lo esta, boicot (1995 a)
clasifica los tipos de conocimiento en funcion de si esta o no codificado, y en funcion se
si esta 0 no difundido. El esquema se ve en la tabla 3. Segun el autor, un conocimiento
codificado es aquel que puede ser almacenado o escrito sin incurrir en pérdidas
indebidas de informacién; no codificado sera, por tanto, aquel conocimiento dificil de
almacenar o escribir. Un conocimiento difundido es aquél que es compartido con otros,
mientras que un conocimiento no difundido permanece en el individuo porque es dificil
de articular o porque el propio individuo decide no compartirlo.
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Tabla 3: Tipos de Conocimiento Segun Boisot

_ NO DIFUNDIDO DIFUNDIDO

CODIFICADO Conocimiento patentado Conocimiento publico
NO CODIFICADO Conocimiento personal Conocimiento racional

Fuente: Boisot (1995a)°
a) Conocimiento publico

Es codificado y facil de difundir. Es lo que convencionalmente se considera como “el
conocimiento en la sociedad”, y puede encontrarse estructurado e inscrito en libros de
texto, revistas de investigacion u otras fuentes impresas. La utilidad y el valor de este
conocimiento publico seran mayores en la medida en que se fomenten procedimientos
de codificacién bien disenados.

b) Conocimiento racional

Esta extendido aunque menos codificado que el anterior. Este conocimiento se adquiere
de forma gradual a lo largo del tiempo y a través de las experiencias personales y de las
relaciones con otros individuos. Se trata de un conocimiento compartido por los
miembros de una organizacion para establecer un sentido de la identidad y propésito.

c) Conocimiento personal

Es todavia mas idiosincrasico y dificil de articular. La comunicacion de este tipo de
conocimiento generalmente requiere que las partes estén presentes y compartan
conjuntamente experiencias concretas. Estd basado, por tanto, en la experiencia
personal.

d) Conocimiento patentado

Es el conocimiento que una persona o grupo desarrolla y codifica para dar sentido a
una situacién particular. Aunque este tipo de conocimiento estd codificado y es, por
tanto, técnicamente facil de difundir, podria no ser significativo en determinadas
circunstancias especificas y necesidades del sujeto que lo ha originado. Es decir, se
trata de un conocimiento Unico para una organizacion, el cual se ha desarrollado para
circunstancias concretas y especificas.

° Obtenido de Begofa (2003).
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4 Distincion entre conocimiento e informacion

Como se coment6 al inicio de este subcapitulo, existen varios autores que consideran
los términos informacién y conocimiento como intercambiables'?, pero esto supone una
concepcion del conocimiento pobre y simplificada. La adopcién de informacion es solo
un paso en el proceso de aprendizaje que puede llegar a generar conocimiento en el
individuo, pero que no lo asegura como tal, “seria descabellado decir: ayer lei un libro
sobre ciclismo. Ahora he aprendido como es (el ir en bicicleta)” (Peter Senge, 1992).

En este sentido, el conocimiento se relaciona con una interiorizacién mas profunda de la
informacion, con el desarrollo de una interpretacién a través de ella, por lo mismo se
asocia a un proceso mas complejo del aprendizaje, implica un entendimiento del
contexto de la informacion, de sus presunciones enraizadas (Ericksen, 1996), en este
sentido “si el conocimiento no fuera diferente de los datos o de la informacion, no habria
nada nuevo o interesante en la gestion de conocimiento” (Fayhey y Prusak, 1998).

La informacion es simplemente un dato o un input dotado de estructura y significado,
mientras que el conocimiento es algo mas complejo, un output, el resultado de la
interpretacion de informacién o un producto del aprendizaje. Ademas permite hacer
predicciones, asociaciones causales, tomar decisiones y saber-como son las cosas.

Asi, se observa cémo la informacion puede ofrecer la solucion a un problema, mientras
que el conocimiento da un paso mas, no solo puede ofrecer la soluciéon a un problema,
sino que también supone la comprension en profundidad del problema y, en su caso, un
cambio de pensamiento y nuevas acciones.

Por otro lado, la informacién es considerada como un flujo de mensajes, mientras que el
conocimiento es creado a partir del flujo de informacién y esta anclado en las creencias
y compromisos del sujeto (Nonaka y Takeuchi, 1995: 58).

Finalmente, la informacién es mas facil de transmitir que el conocimiento. La
informacion se puede trasmitir facilmente a través del didlogo, documentos escritos o
tecnologia. Sin embargo, aunque el conocimiento de caracter explicito puede trasmitirse
con los mismos medios que la informacion, el conocimiento tacito o implicito, sé6lo
puede trasmitirse por el contacto humano o la imitacién.

5  Aprendizaje

La literatura en torno al aprendizaje es basta y se ha desarrollado enormemente en las
ultimas décadas, sin embargo, al igual como pasa con el concepto de conocimiento,
existen demasiadas definiciones y enfoques distintos y “ninguna teoria 0 modelo de
aprendizaje organizativo esta ampliamente aceptado” (Fiol y Lyes, 1985: 803).

1% Lehner (1990), Kogut y Zander (1992), Appleyard (1996), Terret (1998), Glazer (1998) y Gates (1999)
entre otros.
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Al hacer una revision de la literatura que ha surgido en relacion al aprendizaje
organizacional en los Ultimos anos, se observa que se han formado dos ramas
diferenciadas y con distintos objetivos.

La primera rama (Argyris y Schon, 1996; Williams, 2001) se basa en la definicion de lo
que es una learning organization, u “organizacion que aprende”, siendo asi una rama
mas orientada a la practica, mostrando lo que hacen algunas organizaciones de primer
orden y lo que les hace falta al resto de las organizaciones para alcanzarlas, siendo
muy estatica y poco profunda en torno al concepto de aprendizaje.

La segunda rama difiere de algunas pretensiones de la primera, y se enfoca en la
definiciéon de organization and learning u “organizacion y aprendizaje”, y a través de ella
profundiza en lo que es el aprendizaje organizativo, en cdémo es factible, qué clase de
aprendizaje organizativo es deseable y para quién o con qué posibilidad de ocurrencia;
cuestiones que la primera rama ignora en su planteamiento (Williams, 2001).

En esta segunda rama se reconoce un sentido completo del aprendizaje organizativo
que se refiere a la adquisicion de entendimientos, know how, técnicas y préacticas de la
organizacion. De esta forma, no se considera el aprendizaje ni bueno ni malo en si
mismo.

Por otro lado se considera como parte central del aprendizaje organizativo a los
individuos, pues éstos son los que influyen, con sus pensamientos y acciones, en la
capacidad de obtener un aprendizaje productivo a nivel organizacional. Ademas se
reconoce que el aprendizaje de los individuos, en interaccion con otros individuos es lo
esencial para el aprendizaje organizativo, generando una retroalimentaciéon que influye
nuevamente en el aprendizaje individual.

Las principales definiciones del concepto de aprendizaje de la literatura mas reciente'?
muestran algunas caracteristicas comunes destacables que se comentaran a
continuacion:

e El aprendizaje no es un concepto estatico, sino mas bien dinamico pues se trata de
un proceso.

e El aprendizaje esta siempre asociado a un sujeto que aprende, el cual puede ser un
individuo, un grupo o0 una organizacion.

e ‘“el aprendizaje ocurre cuando se incrementa la capacidad de un sujeto para tomar
una accion efectiva” (Kim, 1993: 37).

e El proceso de aprendizaje comienza con la interpretacion y asimilaciéon de
informacion por parte del sujeto, y termina con la creacion de nuevo conocimiento.

" Presentados por Maria Begofia en su tesis doctoral “Disefio Organizativo, Facilitadores y Creacion de
Conocimiento. Un estudio empirico en las grandes empresas espafnolas.” (2003).
'2 Las definiciones se presentan en el Anexo A
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Justamente la Ultima de estas caracteristicas se rescata en una de las definiciones mas
sencillas y que mejor ejemplifica la relacion entre informacién y conocimiento a través
del aprendizaje, es la de Moreno-Luzon et al. (2001), la cual dice que “el aprendizaje es
el proceso mediante el cual un sujeto genera conocimiento a partir de la interpretacion y
asimilacion de informacién”.

5.1 Tipos de Aprendizaje

Asi como variada es la literatura en cuanto al concepto de aprendizaje, multiples son
igualmente las clasificaciones que se hacen del mismo en relacién a los distintos
autores y criterios utilizados para clasificarlos. Se presenta a continuacion en la tabla 4
un resumen de los cuatro criterios mas conocidos y utilizados, y que guardan mayor
relacion con los distintos tipos de conocimiento, y cada uno de los tipos de aprendizaje
correspondiente a cada criterio.

Tabla 4: Tipos de Aprendizaje segun criterio

CRITERIO TIPOS DE APRENDIZAJE

Saber datos o saber acerca de
Aprendizaje operativo o saber-como
Segun el objeto de aprendizaje Aprendizaje conceptual o saber-porqué
Saber mejorar
Saber aprender
Aprendizaje de bucle sencillo (single loop)
Segun el nivel de aprendizaje —

Aprendizaje de doble buque (double loop)
Aprendizaje individual
Aprendizaje grupal
Aprendizaje organizativo
Aprendizaje interorganizativo
Aprendizaje por el estudio o I+D (learning before doing)

Segun el sujeto que aprende

. > Aprendizaje por la practica (learning by doing)
Segun la etapa del proceso de Innovacion — : g
Aprendizaje por el uso (learning by using)
Aprendizaje por error (learning by failing)

Fuente: Begona (2003).

Para una descripcidn mas detallada de cada uno de los distintos tipos de aprendizaje
correspondiente a los criterios presentados, dirigirse el anexo B de este trabajo.
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V GESTION DEL CONOCIMIENTO

En el capitulo anterior se presentaron las definiciones y relaciones entre los conceptos
mas relevantes que se utilizan al hablar de gestion del conocimiento, como son el
aprendizaje, el conocimiento, la informacién y los datos, los que se consideran
necesarios para plantear una panordmica adecuada para hablar de la gestion del
conocimiento.

Este capitulo estard basado principalmente en la gestién del conocimiento y en sus
procesos de creacion. En primera instancia se definird y delimitara lo que se entiende
por gestion del conocimiento, luego se revisaran algunos intentos de clasificacion de
distintos enfoques al estudio de la gestién del conocimiento, mostrando un panorama
relativamente amplio y actual del estado del tema en cuestién. Finalmente se expondra
de forma resumida, los principales modelos de gestion de conocimiento que aparecen
en la literatura y se sefalaran los puntos fuertes y débiles de cada uno con respecto a
los demas.

1 Concepto de Gestion del Conocimiento

Asi como dificil ha sido la definicion misma de conocimiento, ha sido dificil también
definir la gestién del conocimiento. Sin embargo, la idea de gestion ha dado un poco
mas de “holgura” al concepto para definirlo considerando las actividades necesarias,
como los procesos de creacion y transferencia, o a través de sus objetivos, sin
necesidad de ahondar en la definicibn misma del concepto de conocimiento. Esto ha
generado tener una mayor cantidad de definiciones sobre la gestién del conocimiento
en comparaciéon con las de conocimiento en si, pero aun asi, no todas lo dejan muy
claro, pues en muchas ocasiones suele confundirse este concepto con otros bastante
relacionados pero que no son lo mismo, como son la gestién del capital intelectual o la
gestién de informacion.

En primer lugar se mostraran solo algunas de las principales definiciones de gestion del
conocimiento en orden cronolégico' y se rescataran las principales ideas que éstas y
otras en general plantean para definirla.

"La gestion de conocimiento hace énfasis en facilitar y gestionar actividades
relacionadas con el conocimiento tales como la creacién, captura, transformacion
y uso. Su funcién es planificar, implementar, operar y gestionar todas las
actividades relacionadas con el conocimiento y los programas requeridos para la
gestion efectiva del capital intelectual [...]. Sus objetivos tipicamente son
incrementar la efectividad organizativa de la empresa para mejorar la
competitividad a corto y largo plazo" (Wiig, 1997: 400-401).

La gestion de conocimiento en el seno de las empresas es "la manera de dirigir
los procesos de creacién, desarrollo y difusiéon del conocimiento con la finalidad de
conseguir que la empresa sea y se mantenga competitiva. De otra forma,

'3 Para una lista completa de definiciones de gestién del conocimiento, ver anexos.
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gestionar el conocimiento supone aprender a aprender, es decir, aumentar los
conocimientos en torno al proceso de aprendizaje en el seno de las empresas”
(Hernan Gémez, 1998: 209).

La gestion del conocimiento es “el proceso que continuamente asegura el
desarrollo y aplicacion de todo tipo de conocimientos pertinentes en una empresa,
con objeto de mejorar su capacidad de resolucion de problemas y asi contribuir a
la sostenibilidad de sus ventajas competitivas” (Andreu y Sieber, 1999: 68).

La gestion del conocimiento es “el conjunto de politicas y decisiones directivas que
tienen por objeto impulsar los procesos de aprendizaje individual, grupal y
organizativo con la finalidad de generar conocimiento acorde con los objetivos de
la organizacion” (Moreno-Luzon et al., 2001: 22).

“La gestion del conocimiento viene definida por el conjunto de politicas
deliberadas que plantea la direccidén de la organizacién con el objeto de optimizar
la utilidad del conocimiento como recurso estratégico” (Oltra, 2002: 222).

"Un proceso que ayuda a las organizaciones a encontrar, seleccionar, organizar,
difundir y transferir informacién importante, y la experiencia necesaria para
actividades como la resolucion de problemas, aprendizaje dinamico, planificacién
estratégica y la toma de decisiones." (Probst, Rauband y Romhardt, 1999).

“Proceso o practica de creacion, adquisicién, comparticion y uso del conocimiento,
dondequiera que éste resida, para mejorar el aprendizaje y el rendimiento de las
organizaciones.” (Swan, 1999).

“Es una disciplina emergente enfocada en la aplicacion de estrategias,
herramientas y técnicas para mejorar la creacion, adquisicion, acumulacion,
compartimiento, proteccion, distribucion y explotacién de conocimiento, capital
intelectual e intangibles” (Instituto Kaieteur de Gestion del Conocimiento, 2002).

De las definiciones que se encuentran en la literatura actual, se desprenden las
siguientes reflexiones en torno a la gestién de conocimiento:

a)

La gestidén del conocimiento va mas alla de la gestiéon de la tecnologia o la gestion
de la informacién. La intervencién humana, el aprendizaje y el conocimiento tacito,
entre otros, son indispensables para conseguir el mejor aprovechamiento del
conocimiento. Por ello, las tecnologias de informacion son necesarias en la gestion
del conocimiento pero no deben ser el pilar fundamental sobre el que se sustenten
los procesos de creacion y transferencia de conocimiento (Martin y Casadesus,
1999: 11; McAdam y McCreeedy, 1999: 93; Sarvary, 1999: 5).

La gestion del conocimiento es un concepto amplio, es decir, esta compuesto por
diferentes actividades todas ellas relacionadas con el activo del conocimiento. Entre
estas actividades pueden destacarse la identificacion, creacion, desarrollo,
transformacién, renovacion, difusién, aplicacion o utilizaciéon del conocimiento, entre
otros.
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c) El conocimiento, en principio, se encuentra dentro de las personas y se desarrolla
por aprendizaje. Una eficaz gestion del conocimiento implica que dicho conocimiento
pase de ser un activo humano a ser un activo organizacional. Es importante el
compromiso expreso de todos los miembros de la organizacién, una correcta
difusion del conocimiento en la organizacion y, sobre todo, que se incorpore con
éxito a los procesos o sistemas, productos y servicios, es decir, que quede
institucionalizado en la organizacion y perdure a sus miembros.

d) Los objetivos de la gestion del conocimiento pueden ser variados aunque, en
general, siguen una linea similar. Puede gestionarse el conocimiento con el objeto
de desarrollar nuevas oportunidades, crear valor para el cliente, incrementar la
efectividad organizativa u obtener ventajas competitivas, entre otros.

Considerando estas reflexiones, la gestién del conocimiento supone un conjunto de
politicas, practicas y procedimientos organizacionales que facilitan la creacion, difusion,
utilizacién e institucionalizacién del conocimiento para la obtencidén de los objetivos de la
organizacion.

Es importante para evitar confusiones, hacer la distincion entre gestién del conocimiento
y gestion del capital intelectual. El capital intelectual implica un conocimiento que puede
resultar de utilidad para la organizacién. Sin embargo, el conocimiento no se convierte
en capital hasta que no se recoge y comunica de modo que pueda utilizarse o influir en
el beneficio de la organizacién (Varios, 1999: 8)'.

Por su lado, Wiig (1997) postula que la gestion del conocimiento es mas detallada, y
trata de facilitar y gestionar las actividades relacionadas con el conocimiento: creacion,
captura, transformacion y uso. En cambio, la gestién del capital intelectual, renueva y
maximiza el valor de los capitales intelectuales de la organizacién. Ademas la gestién
del conocimiento tiene una perspectiva tactica u operativa, y la gestién del capital
intelectual, por su lado, se basa en una perspectiva mas estratégica.

Otra confusion recurrente y que es valido aclarar, es la que ocurre entre la gestién del
conocimiento y la gestion de la informacion. La informacién relevante y oportuna, en el
momento en que se necesita, es vital para gestionar el conocimiento, pero no es la
gestién del conocimiento en si (Arbonies, 2001: 48). El estudio de la gestion de la
informacion trata al conocimiento como un objeto, es decir, toma solo la parte explicita y
codificada del conocimiento, y como tal, pone énfasis en su almacenamiento y la
accesibilidad para su reutilizacion.

2  Principales enfoques en el estudio de la Gestion del Conocimiento

Es claro ver a estas alturas que en el estudio de la gestién del conocimiento no existe
un marco concensuado acerca de como considerar el conocimiento y su gestion, por lo
que se encuentran a su vez variados enfoques que buscan explicar esta area tan

'* Extraida de un articulo elaborado por la Secretaria General del Club Gestion de Calidad. El articulo
lleva por titulo "El Capital Intelectual" y ha sido editado en la revista "Excelencia”.
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especial de estudio. Hay aportes que van desde el extremo mas cientifico hasta el mas
puramente divulgativo, desde el mas enfocado a las tecnologias de informacién hasta el
mas preocupado por las personas, desde el mas genuinamente prescriptivo, en cuanto
a la sistematizacion de politicas y decisiones concretas que debe tomar la direccién,
_hasta el mas bien contable, preocupado por cuantificar financieramente las diferencias
entre el valor contable y de capitalizacion bursatil de las empresas (Oltra, 2002: 181).

Al revisar los principales enfoques sobre los cuales se han basado los modelos de
gestién del conocimiento desarrollados hasta hoy, y al observar que varios de estos
enfoques son coincidentes en algunos aspectos de sus perspectivas, se presentara a
continuacién un esquema’® en la tabla 5, que sintetiza estos enfoques de manera de
aglomerarlos bajo un enfoque principal que recoge adecuadamente todas las
perspectivas planteadas por las distintas clasificaciones.

El enfoque principal utilizado es el de Takeuchi (2001), pues es la clasificaciéon mas
amplia y recoge todas las ideas de los otros. Bajo este enfoque se reconocen tres
grandes clasificaciones: la de medir el conocimiento, la de gestionar el conocimiento y
la de crear conocimiento, las que serdn explicadas en detalle mas adelante. Sin
embargo, para poder situar mas adecuadamente al resto de las clasificaciones, se
considera una pequefa variacidén respecto a la segunda clasificacion, dividiéndola en
dos perspectivas, una mas orientada al factor humano, y otra orientada a las
tecnologias de informacidn, permitiendo clasificar mas especificamente los enfoques
relacionados a gestionar el conocimiento.

'° Este esquema de clasificacion fue propuesto por Maria Begofia en su tesis doctoral “Disefio
Organizativo, Facilitadores y Creaciéon de Conocimiento. Un estudio empirico en las grandes empresas
espanolas.” (2003).
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Tabla 5: Propuesta de sintesis de enfoques de Gestion de Conocimiento

Fuente: Begofa (2003).



2.1  Enfoques identificados por Takeuchi (2001).

Segun Takeuchi, diferentes paises han desarrollado enfoques muy diferenciados de la
gestién del conocimiento. Las companias europeas por un lado se han concentrado en
medir el conocimiento, mientras que las norteamericanas se han enfocado a gestionar
el conocimiento mediante la utilizacidén de tecnologias de informacion, y por otro lado las
compafnias japonesas se han especializado en la creacién de conocimiento organizativo
a partir de conocimiento individual y grupal.

a) Medir conocimiento. (Europa)

Las companias europeas han tomado el liderazgo en desarrollar sistemas de medida
para sus activos intangibles e informar de sus resultados publicamente. Colectivamente,
estas compafias han desarrollado cientos de indices y ratios en un esfuerzo por
proporcionar una vision completa de los activos intelectuales. Ademas, estas empresas,
incluyen estos datos en sus informes anuales para mostrar como efectivamente los
activos intelectuales son apalancados. El informe anual de Skandia, por ejemplo, sefiala
el proceso de transformar el capital humano, el cual es un activo que la empresa no
puede apropiarse, en capital estructural, el cual puede ser apropiado por la empresa. El
capital humano es definido como el conocimiento combinado, habilidades, capacidad de
innovacioén, e incluso valores, cultura y filosofia de la empresa. El capital estructural es
definido como el hardware, el software, bases de datos, estructura organizativa,
patentes, marcas y cualquier cosa que soporta la productividad de los empleados, es
decir, lo que se dejan los empleados en la oficina cuando termina la jornada laboral. El
capital estructural también incluye el capital del cliente y las relaciones mantenidas con
los clientes clave.

b) Gestionar conocimiento. (EEUU)

Las companias americanas han tomado el liderazgo en gestionar el conocimiento de
forma efectiva utilizando las tecnologias de la informacién. Las mejores practicas en las
industrias de servicios (donde el conocimiento es efectivamente el producto), provienen
en su mayor parte de las principales empresas consultoras americanas como Andersen
Consulting o Ernest & Young, y entre las empresas de manufactura pueden destacarse
General Electric o Hewlett-Packard. Los directivos de conocimiento son responsables
de que el nuevo conocimiento se codifique y quede almacenado en bases de datos, asi
como de eliminar aquel que ha quedado obsoleto. Se intenta que todos los empleados
tengan acceso a estas bases y sean capaces de usarlas con facilidad.

c) Crear conocimiento. (Japén)
Los enfoques anteriores se preocupan de medir y gestionar el conocimiento de manera
mecanica y sistematica, pero no se enfocan en el conocimiento en si. La perspectiva

japonesa, influidos por la obra de Nonaka y seguidores, rechazan este enfoque
surgiendo importantes diferencias en:
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1) la forma de ver el conocimiento: no es visto simplemente como datos o
informacion que puede ser almacenada en un ordenador, sino que implica
emociones, valores e intuiciones.

2) lo que la compania hace con el conocimiento: las empresas deberian crear
nuevo conocimiento no solo gestionarlo y medirlo.

3) lo que son los individuos clave: cualquiera en la organizacion esta implicado en
la creacion de conocimiento organizativo, con los directivos intermedios sirviendo
de ingenieros de conocimiento.

Este enfoque distingue entonces, entre gestionar conocimiento y crear conocimiento. La
gestion del conocimiento trata con conocimiento existente, mientras que para crear
conocimiento se necesita que dos tipos de conocimiento (el tacito y el explicito)
interactten a lo largo de los distintos niveles ontoldgicos (individual, grupal,
organizacional e interorganizacional) formando la espiral de creaciébn de nuevo
conocimiento.

Takeuchi concluye su articulo afirmando que la gestion del conocimiento se esta
moviendo hacia una nueva era. Las companias europeas estdn empezando a moverse
mas alla de la simple medida del conocimiento, buscando mejores formas de aplicarlo al
trabajo. Las comparfias americanas, por su parte, estan empezando a darse cuenta de
las limitaciones de las tecnologias de informacion y estan incorporando el factor
humano en la gestién del conocimiento. Por dltimo, las empresas japonesas estan
empezando a moverse mas alld de la dimension tacita del conocimiento y explorando
cémo las bases de datos pueden mejorar la productividad. Lo que empezd como tres
aproximaciones diferentes a la gestion del conocimiento estan acercandose en esta
nueva era de sintesis para formar una base universal.

2.2 Sintesis de los enfoques

Como se coment6 anteriormente, los enfoques identificados por Takeuchi engloban de
manera adecuada las distintas perspectivas presentadas por otros autores importantes
como se muestra en el esquema anterior. A continuacion se presenta una pequefa
descripcion que da cuenta de dicha relacién respecto a los enfoques de cada autor.'®

En la clasificacion propuesta por Andreu y Sieber (1999), las tres perspectivas que
proponen se encuadran en la perspectiva de gestionar el conocimiento. Las dos
primeras, la perspectiva centrada en la informacién y la perspectiva centrada en la
tecnologia, suponen enfoques que realizan un mayor énfasis en las tecnologias de
informacion. En la tercera, la perspectiva centrada en la cultura de la empresa, si bien
los autores no describen con detalle en qué consiste, se supone un mayor énfasis en el
individuo y, por ende, en el factor humano.

La clasificacion propuesta por McAdam y McCreedy es una de las que mejor se
encuadra en la propuesta de Takeuchi (2001). Los modelos de capital intelectual

'® Para una descripcion mas detallada de los distintos enfoques, ver Anexo D.
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encajan en lo que se entiende por medir el conocimiento y los modelos de categoria de
conocimiento corresponden a la creacién de conocimiento. Por su parte los modelos
socialmente construidos corresponden a la perspectiva de gestién del conocimiento,
pero centrada en las personas, debido a la importancia que otorgan a los aspectos
sociales y a los procesos de aprendizaje dentro de la organizacion.

Los enfoques de Alvensson y Kareman (2001) se centran solo en el area de la gestion
de conocimiento. En el caso de las clasificaciones donde el medio de interaccion es
social (gestibn de conocimiento como comunidad y gestién del conocimiento como
control normativo), el enfoque pone mayor énfasis en el factor humano de la empresa.
Por su lado las clasificaciones donde medio de interaccidn es tecnoestructural (gestion
del conocimiento como librerias extendidas y la gestidbn del conocimiento como
anteproyectos representados), la importancia del enfoque esta en las tecnologias de
informacion.

De las tres grandes escuelas propuestas en la clasificacion de Earl (2001), la escuela
econdmica encaja perfectamente en la perspectiva de medir el conocimiento. Las otras
dos escuelas se clasifican con la perspectiva de gestién del conocimiento, la escuela de
comportamiento se orienta en el factor humano, y la escuela técnocratica, en la que
supone un mayor énfasis en las tecnologias de informacion.

Finalmente, la propuesta hecha por Moreno-Luzén et al. (2001), se enmarca
completamente dentro de la clasificacion de gestionar el conocimiento, pero no hace
ningun énfasis en alguna de las perspectivas de las tecnologias de informacién o el
factor humano. La distincion que desarrollan entre la teoria de la empresa basada en el
conocimiento y la gestion de conocimiento, no es considerada por ninguno de os
enfoques restantes, por lo que no se considera como una nueva distinciéon para este
esquema de sintesis.

3 Principales Modelos de Creacion de Conocimiento

Teniendo una idea de los principales enfoques desarrollados en torno al estudio de la
gestién del conocimiento, se ha decidido enfocar lo que queda del trabajo en el estudio
de los modelos pertenecientes al enfoque de creacion de conocimiento, pues se
reconocen como los modelos mas completos en este campo de estudio, ya que
describen qué es una empresa creadora de conocimiento y como se crea el
conocimiento en las organizaciones, pudiendo rescatar asi recomendaciones y/o
sugerencias para gestionar el conocimiento. De esta forma, estos modelos presentan
un enfoque mixto entre las versiones mas positivas, como las netamente enfocadas a la
teoria de la empresa basada en el conocimiento, y las versiones mas normativas, como
las enfocadas netamente en la gestion del conocimiento (americanas) tanto en su forma
mas académica como en las desarrolladas por consultoras.

Los modelos de creacion de conocimiento, que conforman la perspectiva de las

empresas japonesas, describen como se crea, se transfiere y se institucionaliza el
conocimiento en la organizacién a través de distintos niveles ontolégicos.
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El principal modelo de este tipo es el de Nonaka, Takeuchi y seguidores, el cual es la
base para la estructura organizativa que proponen, identificada como la organizacion
hipertexto, organizacién creadora de conocimiento por excelencia.

Como complemento al modelo anterior, se desarrollé el modelo de Hedlund (1994), un
modelo de tipos de conocimiento, transferencia y procesos de transformacion. Una de
sus principales ventajas es que a partir de este modelo, se define la N-Form, estructura
organizativa creadora de conocimiento.

Por otro lado, el modelo de Moreno-Luzén et al. (2001 a) es un modelo de generacion
de conocimiento que no encaja exactamente en los modelos japoneses ya que también
ofrece caracteristicas de gestion del conocimiento en su vertiente académica y de la
perspectiva de aprendizaje, concretamente, organization and learning. Sin embargo,
mayoritariamente se ajusta mejor a los modelos de creacién de conocimiento. Para
estos autores, el aprendizaje es considerado como un proceso que se genera en el
seno de la organizacion a través de los individuos que la integran y los grupos que
éstos conforman. El resultado de este proceso de aprendizaje es el nuevo
conocimiento.

Se desarrollard a fondo en este trabajo, unicamente el modelo de Nonaka, Takeuchi y
seguidores, por diversas razones. En primer lugar por la importancia y el impacto que
ha tenido en la comunidad cientifica, pues es un modelo que conecta con diversas
teorias, como son las de cultura organizativa, aprendizaje organizativo y disefio
organizativo. Ademas, la relevancia de este modelo en el desarrollo del estudio de la
gestién del conocimiento es indiscutible, ha sido piedra angular de numerosos trabajos
como el de Choo (1996 y 1998) sobre la Knowing Organization o el mismo modelo de
Hedlund (1994), entre otros.

Para ahondar en los otros dos modelos de creacién de conocimiento nombrados, se
puede ver el Anexo E de este trabajo.

3.1 Modelo de Nonaka, Takeuchi y seguidores

Segun los autores, la base de la gestion de conocimiento se encuentra principalmente
en la capacidad de creacién y transformacion del conocimiento. Para el desarrollo de
esta teoria se basa en dos dimensiones principales, la dimension epistemoldgica, o de
teoria del conocimiento, y la dimensién ontologica, del nivel de las entidades creadoras
de conocimiento (individual, grupal, organizacional e interorganizacional).

La dimension epistemoldgica postula la existencia de dos tipos de conocimiento: el
conocimiento tacito y el conocimiento explicito. El conocimiento tacito es aquel que se
aprende o0 se adquiere inconscientemente de la experiencia, tiene que ver
principalmente con un aprendizaje corporal y con los modelos mentales de los
individuos, y que por lo mismo es dificil de formalizar y expresar sino a través de
metaforas o analogias, en cambio el conocimiento explicito es aquel que es facilmente
documentable en normas y manuales y que puede ser difundido de manera formal.
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En la dimension ontolégica se reconoce que el conocimiento es generado por los
individuos de manera personal y amplificado y potenciado de manera grupal a medida
que se interactia dentro de la organizacion, creando de esta manera el conocimiento
organizacional como una red de conocimiento en interaccion constante a través de
todos los miembros de la organizacién.

3.1.1  Etapas de Conversion del Conocimiento

El proceso de creacion de conocimiento se da entonces, como un proceso dindmico de
transformacién de conocimiento y en forma de espiral, que estd anclado en la
presuncion de que el conocimiento humano es creado y expandido a través de la
interaccién social (dada gracias a los individuos de la organizacién) entre conocimiento
tacito y explicito. Este proceso denominado conversion de conocimiento se lleva a cabo
en cuatro etapas: socializacion, desde conocimiento tacito a tacito; externalizacion,
desde tacito a explicito; combinacion, desde conocimiento explicito a explicito; e
internalizacion, desde conocimiento explicito a tacito. Las distintas etapas de conversién
de conocimiento aparecen representados en la figura 1 junto a otros conceptos que se
explicardn mas adelante, y la correspondiente descripcién de cada etapa, se presenta a
continuacion.

Figura 1: Etapas de Conversion de Conocimiento
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a) Socializacion (tacito a tacito)

La socializacion implica compartir conocimiento tacito entre individuos. Se usa este
término para enfatizar que el conocimiento se intercambia a través de actividades
conjuntas, tales como compartir tiempo juntos, o trabajar en el mismo entorno o
espacio, antes que intercambiar conocimiento a través de instrucciones escritas o
verbales. Este proceso se basa en compartir experiencias para proyectarse en el
interior del proceso de pensamiento de otra persona, a través de la observacion, la
imitacién y la practica. La socializacion implica capturar conocimiento tacito a través de
la proximidad fisica (Nonaka y Konno, 1998: 42; Nonaka, Toyama y Konno, 2001: 17).

La clave para adquirir conocimiento tacito es la experiencia, sin alguna forma de
experiencia compartida es extremadamente dificil para las personas compartir las
formas de pensamiento de otros individuos. En esta etapa es importante asimilar las
emociones Yy los contextos especificos en los que se dan las experiencias compartidas
para crear conocimiento en forma de modelos compartidos y/o habilidades técnicas. La
mera transferencia de informacion tiene poco sentido, salvo que sea abstraida de
emociones y contextos que estan asociados con experiencias compartidas (Nonaka,
1994: 19).

b) Externalizacion (tacito a explicito)

Este es el proceso a través del cual se enuncia el conocimiento tacito en forma de
conceptos explicitos como metaforas, analogias, hip6tesis o0 modelos que son
generados por el dialogo o la reflexion e interaccién colectiva. Requiere, por tanto, la
expresion del conocimiento tacito y su traduccién en formas comprensivas que puedan
ser entendidas por otros. La suma de las ideas e intenciones de los individuos se
fusionan y llegan a estar integradas con el esquema mental del grupo (Nonaka y Konno,
1998: 43).

En la préactica, la externalizaciéon se fundamenta en dos factores claves:

1) La articulacién de conocimiento tacito, que es la conversion de conocimiento
tacito en explicito, implica técnicas que ayudan a expresar las intuiciones e
imagenes de un individuo como esquemas, conceptos, lenguaje figurativo
(metaforas, analogias, modelos o narraciones) y figuras visuales.

2) Implica trasladar el conocimiento técito de clientes y expertos en formas
facimente  entendibles. Esta tarea puede requerir razonamientos
deductivos/inductivos o inferencias creativas. Una practica importante es el
traslado del conocimiento altamente profesional y personal del cliente o de
especialistas en formas explicitas que sea posible entender y transmitir.

Esta forma de conversion del conocimiento es una fase clave del proceso de creacion
de conocimiento porque crea conceptos nuevos y explicitos desde el conocimiento
tacito (Nonaka y Takeuchi, 1995: 66). La esencia del aporte de Nonaka y Takeuchi es
que la interaccion y el conocimiento tacito compartido que se produce con la
socializacion, si se dan las condiciones organizativas que los autores proponen y si
existe el proposito de construir nuevo conocimiento explicito, llevaran a la
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externalizacion. Este proceso de externalizacién no ha sido estudiado por ninguna
Teoria suponiendo, por tanto, un aporte Unico de este modelo, y lo mas importante, un
nuevo paradigma en el proceso de creacién de conocimiento.

c) Combinacion (explicito a explicito)

Implica la conversion de conocimiento explicito en formas mas complejas de
conocimiento explicito. En esta fase, los principios clave son los procesos de
comunicacion y difusién, y la sistematizacién de conceptos a través del cual se genera
un sistema de conocimiento. En esta etapa, el nuevo conocimiento generado en la fase
de externalizacidén transciende del grupo a un nivel de agregacion superior y es
diseminado entre los miembros de la organizacién (Nonaka y Konno, 1998: 44-45). Las
redes de comunicacion interna y las bases de datos son basicas en esta fase (Nonaka,
Toyama y Konno, 2001: 19). La administracion de nivel medio en las organizaciones
desempena un papel fundamental en la creacidon de nuevos conceptos a través de la
distribucion en redes de informacion y conocimiento codificados.

En la préctica la fase de combinacion descansa sobre tres procesos fundamentales
(Nonaka y Konno, 1998: 45).

1) Capturar e integrar nuevo conocimiento explicito es esencial. Esto implica
recoger conocimiento (por ejemplo, datos publicos) desde el interior y exterior de
la empresa, y combinar tales datos.

2) La diseminacion de conocimiento explicito estd basada en el proceso de
transferir esta forma de conocimiento directamente usando presentaciones o
reuniones. Aqui el nuevo conocimiento, que esta codificado en esquemas
perfectamente transmisibles y comunicables, es "derramado" entre los miembros
de la organizacién.

3) La edicién o procesamiento de conocimiento explicito lo hace mas util a través
de documentos, planes, informes, datos de mercado, etc.

d) Internalizacion (explicito a tacito)

Este proceso tiene que ver con el “aprender haciendo” para interiorizar las experiencias
que han generado el conocimiento explicito en la organizacion y transformarlo
nuevamente en know how técnico (conocimiento tacito). Es importante para este
proceso la verbalizacién o diagramacién del conocimiento en documentos o manuales,
de manera de facilitar dicha transferencia y tangibilizar en parte el conocimiento. La
internalizacion permite al individuo acceder al conocimiento del grupo y al conocimiento
de la organizacion entera (Nonaka y Konno, 1998: 45). También es importante que el
conocimiento individual acumulado se socialice, para comenzar una nueva espiral de
creacion de conocimiento organizacional, y asi amplificar el proceso de creacién y
mantener el dinamismo y movilidad del conocimiento en la organizacion.

La internalizacién puede venir por distintas vias (Nonaka y Takeuchi, 1995: 69- 70;
Nonaka, Toyama y Konno, 2001: 19). Por ejemplo, a través de las experiencias de otras
personas. Si leyendo o escuchando una historia de un miembro de la organizacién, se
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siente su realismo y su esencia, esa experiencia que tuvo lugar en el pasado puede
cambiar el modelo mental de otra persona. Cuando tal modelo mental es compartido
por la mayoria de los miembros de la organizacion, el conocimiento tacito llega a formar
parte de su cultura organizativa produciéndose de este modo un proceso de
internalizacion.

Otro ejemplo, quizds mas importante que el anterior, es a través del learning by doing o
aprendizaje por experiencia. Esto se consigue dando significado a los procesos que se
han interiorizado, es decir, preparando los conocimientos para que sean utiles en un
contexto de accién y practica. De esta forma los conocimientos se convierten en
mejoras, nuevas formas de realizar las tareas o nuevas formas de gestion.

Con la internalizacion y a través del uso practico, los conocimientos pasan otra vez a
transformarse en tacitos y se reconoce el conocimiento tacito de los individuos como la
base de la creaciéon de conocimiento organizacional, el cual debe ser “movilizado” en la
organizacion a través de las cuatro etapas recién descritas. Esto es lo que se conoce
como “espiral de conocimiento” que lo amplifica organizacionalmente a través de la
interaccion de conocimientos tacito y explicito que se incrementa conforme avanza en
los niveles ontolédgicos de la organizacién pasando a comunidades de interaccién cada
vez mayores, como se muestra en la figura 2.

Figura 2: Espiral de Creacion de Conocimiento
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Fuente: Elaboracion Propia.
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3.1.2 Fases del proceso de Creacion de Conocimiento

La espiral de creacion de conocimiento se completa con el modelo de cinco fases del
proceso de creacién de conocimiento organizativo que proponen los autores. Estas
cinco fases son:

e Compartir conocimiento tacito
Los individuos desde diferentes é&reas funcionales comparten sus habilidades vy
experiencias en trabajar juntos hacia un proposito comun. Los individuos interactian a
través del didlogo en equipos autorganizados para conjuntamente desarrollar modelos
mentales tacitos compartidos. Esta primera fase se corresponde al modo de conversion
de conocimiento de la socializacion.

e Crear conceptos

El didlogo continuo en el equipo que se autorganiza ayuda a que los miembros
colectivamente reflexionen sobre el modelo mental tacito compartido en la fase anterior,
e intenten verbalizar el modelo en palabras y conceptos explicitos. Esta segunda fase
se corresponde con la externalizacién.

e Justificar conceptos

Los nuevos conceptos creados son evaluados a nivel organizativo para determinar si
estan en linea con la intencion organizativa y si se ajustan a las necesidades de la
sociedad en general. Este criterio de justificacidon es llevado a cabo por la alta direccién
y mandos intermedios, y estd basado en su entendimiento de la vision organizativa y de
la estrategia.

e Construir un arquetipo

En esta fase, el concepto justificado se convierte en algo tangible o concreto, es decir,
un arquetipo (por ejemplo, un prototipo de un producto). El arquetipo se construye
combinando el nuevo conocimiento explicito que se ha creado con el conocimiento
explicito ya existente. Esta fase se corresponde con la fase de combinacién.

e Amplificar conocimiento intra e interorganizacionalmente (cross-leveling)

Los conceptos que han sido creados, justificados y formados se utilizan ahora para
activar nuevos ciclos de creacion de conocimiento. Dentro de la misma organizacion, el
conocimiento que se ha hecho tangible en un arquetipo puede desencadenar mas
creacién de conocimiento en otras unidades o departamentos, asi como en diferentes
niveles de la organizacion. Este nuevo conocimiento puede también iniciar el proceso
de creacién de conocimiento en clientes, proveedores o competidores.

3.1.3 Contextos adecuados para la creacion de Conocimiento (el Ba)

El conocimiento necesita un contexto para ser creado. Contraria a la visiéon cartesiana
del conocimiento que pone énfasis en su naturaleza absoluta, el proceso de creacién de
conocimiento supone necesariamente un contexto especifico en términos de quien
participa y cémo participa. El conocimiento necesita un contexto para ser creado, no
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hay creacién sin lugar. Para Nonaka este concepto es denominado Ba (Nonaka,
Toyama y Konno, 2001: 21-22).

El Ba se puede definir como un contexto compartido que favorece las relaciones en el
cual el conocimiento es compartido, creado y utilizado. Este lugar puede ser fisico (una
oficina), virtual (correo electrénico) o mental (experiencias compartidas o ideales). El Ba
proporciona una base sélida para avanzar en el conocimiento de los individuos o el
conocimiento colectivo. Integra todo tipo de informacion y permite la identificacién de
cada uno con el todo. Asi, se considera el Ba como la base sobre la que se crea
conocimiento (Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1999: 10).

La definicion de Ba supone un concepto integrador para plantear el contexto necesario
para crear conocimiento. Para ello se diferencian cuatro tipos de Ba que se
corresponden con las cuatro etapas de conversion de conocimiento (socializacién,
externalizacion, combinacion e internalizacidén) (Nonaka y Konno, 1998: 45-47; Nonaka,
Reinmoeller y Senoo, 1999: 10-12 y Nonaka, Toyama y Konno, 2001: 21-28).

e EIl Baorigen

Es el mundo en el que los individuos comparten sentimientos, emociones, experiencias
y esquemas mentales. Esta definido por las interacciones individuales y cara a cara. El
Ba origen es el punto de arranque del proceso de creacion del conocimiento ofreciendo
el contexto adecuado para la socializacion.

e El Badialogante

Este tipo de Ba esté definido por las interacciones colectivas y cara a cara. Es el lugar
donde los modelos mentales individuales y las habilidades son compartidas, convertidas
en términos comunes y articuladas como conceptos. Desde aqui, el Ba dialogante
ofrece el contexto para la externalizacién. El conocimiento tacito individual es
compartido y articulado a través del dialogo.

e El Bacibernético

Este tercer tipo de Ba esta definido por interacciones colectivas y virtuales. Ofrece un
contexto para la combinacion de conocimiento explicito existente. De esta forma, se
relaciona con la fase de combinacion y sera mas eficiente cuando esta respaldada por
un soporte tecnolégico.

e EIl Baempirico

Esta definido por las interacciones individuales y virtuales. Soporta la fase de
internalizacion por lo que facilita la conversion de conocimiento explicito en
conocimiento tacito. Aqui los individuos incorporan conocimiento explicito que es
comunicado a través de distintos medios como manuales escritos, el uso de
conocimiento formal en la vida real o programas de simulacion.

En el tabla 13 pueden observarse estos cuatro tipos de Ba, y el tipo de interaccion y el
medio que representan.
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Tabla 6: Las cuatro formas del Ba

Tipo de Interaccion

INDIVIDUAL COLECTIVA

Ba origen Ba dialogante
(socializacién) (externalizacion)
Medio
Ba empirico Ba cibernético
(internalizacion) (combinacion)

Fuente: Adaptado de Nonaka y Konno (1998); Nonaka, Reinmoeller y Senoo (1999);
y Nonaka, Toyama y Konno (2001)17

3.1.4 Activos de Conocimiento (A.C.)

En la base del proceso de creacion de conocimiento estan los denominados activos de
conocimiento. Estos activos se definen como los recursos especificos de una empresa
que son indispensables para crear valor (Nonaka, Toyama y Konno, 2001: 28).

Los activos de conocimiento son inputs, outputs y factores moderadores del proceso de
creaciéon de conocimiento. Por ejemplo, la confianza entre los miembros de la
organizaciéon se crea como un output del proceso y, al mismo tiempo, modera cémo el
Ba funciona como una plataforma para el proceso completo. Para entender como los
activos de conocimiento son creados, adquiridos y explotados se categorizan en cuatro
tipos (/bid.: 29-31).

a) Activos de conocimiento experimental

Estos activos son conocimiento tacito compartido y estan construidos por medio de la
experiencia compartida entre los miembros de la organizacién, y en su relacion con sus
clientes, proveedores o colaboradores. Las habilidades y el saber-cémo que son
adquiridos y acumulados por los individuos en experiencias de trabajo, son ejemplos de
activos de conocimiento experimental. El conocimiento emocional (el cuidado, el amor y
la confianza), el conocimiento fisico (las expresiones y gestos faciales), el conocimiento
energético (el sentido de la existencia, el entusiasmo y la tensién), y el conocimiento
ritmico (la improvisacién y el entrenamiento), también son ejemplos de tales activos de
conocimiento.

b) Activos de conocimiento conceptual

Consiste en el conocimiento explicito articulado via imagenes, simbolos y lenguaje.
Estan basados en los conceptos y percepciones mantenidos por clientes y miembros de
la organizacion. Como son formas tangibles, son mas faciles de comprender que los
activos experimentales, aunque todavia es dificil de entender lo que los clientes y los
miembros de la organizacién perciben exactamente.

"7 Obtenido de Begofia (2003).
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c) Activos de conocimiento sistémico

Estos activos consisten en conocimiento explicito reunido y sistematizado, tales como
tecnologias establecidas explicitamente, manuales e informacién documentada sobre
clientes, proveedores, miembros, etc. La propiedad intelectual legalmente protegida,
como las licencias y patentes, también cae dentro de esta categoria. Una caracteristica
de este tipo de conocimiento es que puede ser transferido relativamente facil. Es el
activo de conocimiento mas visible y la gestion del conocimiento actual focaliza
principalmente sobre la gestion de este tipo de activos.

d) Activos de conocimiento rutinario

El conocimiento tacito que se convierte en rutinas y que esta enclavado en las acciones
y practicas de la organizacion conforman los activos de conocimiento rutinario. Por
medio del ejercicio continuo, ciertos modelos de pensamiento y accidn se refuerzany se
comparten entre los miembros de la organizacién. El saber-como, las rutinas
organizativas y la cultura organizativa son ejemplos de este tipo de activo. Su
caracteristica principal es que se trata de conocimiento practico.

Los cuatro activos de conocimiento que acabamos de describir forman la base para el
proceso de creacién de conocimiento. Para gestionar la creacién de conocimiento y la
explotacion de forma efectiva, una empresa tiene que conocer su stock de activos de
conocimiento. Sin embargo, catalogar el conocimiento existente no es facil. Como ya
sabemos, los activos de conocimiento son dindmicos, y los activos de nuevo
conocimiento pueden ser creados desde activos existentes.

3.1.5 Facilitadores para la creacion de Conocimiento Organizacional

La organizacion es responsable de facilitar las condiciones apropiadas para la creacion
y acumulacién de conocimiento, para lo cual se plantean cinco condiciones
fundamentales a nivel organizacional que permiten la espiral de conocimiento.

Se define un facilitador como una herramienta conceptual que se utiliza para describir
un proceso 0 un activo que permita a una organizacién alcanzar sus objetivos. Este
término se aplica cada vez méas en el campo de la gestion del conocimiento debido a la
dificultad de gestion de los distintos procesos que conforman la creacion de
conocimiento (Armbrecht et al., 2001: 37).

¢ Intencidén o propésito compartido

Aspiracion que tiene una organizacion por alcanzar sus propias metas y objetivos. Se
refleja principalmente en una estrategia organizacional, sobre la cual se debe definir
una vision acerca del tipo de conocimiento que debe desarrollarse y hacerla operativa a
través de un sistema de administracion para su implantacion. La intencién pretende
reorientar las acciones y compromisos de los individuos a través de la difusién de esas
metas y objetivos al conjunto de la organizacioén. Es decir, este esfuerzo de declaracién
de un propésito compartido lleva a la organizacion a no confiar Unicamente en las
acciones y compromisos de los propios individuos sino que éstos se reorienten y
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promuevan, a través de ese proposito compartido, para alcanzar las metas y objetivos
establecidos por la organizacion. Este elemento, por lo tanto, tiene un caracter mas
organizativo que individual.

La intencién también proporciona el criterio mas importante para juzgar la validez de un
determinado conocimiento. Sin el propésito compartido, que se corresponde con los
objetivos, seria imposible juzgar el valor de la informacion o la importancia de un nuevo
conocimiento. En este sentido, la intencidn suele expresarse en estandares o visiones
organizativas que deben ser utilizadas para evaluar y justificar el conocimiento creado.

Este facilitador tiene una extraordinaria importancia como condicién necesaria para la
creacién de conocimiento ya que el aprendizaje y la creacién de conocimiento implican
un comportamiento que en alguna medida ha de ser necesariamente experimental y
autdbnomo; y no es posible que la experimentacién e investigacion autbnoma tenga
sentido en la empresa si no se produce en el marco de un propdsito compartido.

e Autonomia

Se postula que permitir que los miembros de una organizacién actien de manera lo
mas autbnoma posible, permite ampliar la posibilidad de introducir nuevas ideas y
conocimientos de manera menos planeada y, por ende, mas innovadora y eficazmente.
Ademas, aumenta las probabilidades de que los miembros de la organizacion se
motiven a si mismos a crear nuevo conocimiento y encontrar oportunidades
inesperadas, y genera el contexto adecuado para que se sientan con libertad de crear y
absorber dichos conocimientos.

Una buena forma de potenciar la autonomia es la utilizacién de equipos autorganizados.
Un equipo auténomo puede representar muchas funciones y, por lo tanto, amplificar las
perspectivas individuales a niveles mas altos. El uso de equipos multifuncionales que
implique a miembros procedentes de distintas actividades organizativas es muy efectivo
en el proceso de creacion de nuevo conocimiento.

En definitiva, la autonomia, tanto trabajando individual como en grupalmente, ofrece al
individuo la libertad personal necesaria para crear, aplicar y absorber nuevo
conocimiento, lo cual es un elemento de motivacion al poder actuar, en alguna medida,
segun el propio criterio, y un elemento técnico indispensable para crear conocimiento,
ya que la autonomia es la que permite incorporar los aportes realizados desde la
libertad individual.

¢ Fluctuacién y caos creativo

Estimula la interaccién de la organizacién y el ambiente externo. Consiste en adoptar
una actitud abierta al cambio y a las sefales del medio, generar rupturas de rutina y
hébitos de trabajo periddicas, es decir, una interrupcion del estado de ser habitual y
cdmodo, para cuestionarse y replantearse los pensamientos y perspectivas
fundamentales. Este proceso continuo de cuestionarse y reconsiderar las premisas
existentes de los miembros de la organizacion, puede ser el punto de partida de la
generacion de nuevo conocimiento.
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La fluctuacién y el caos pueden aparecer de forma natural, como en el caso de
enfrentar una crisis real en la organizacion, pero también pueden darse de forma
intencional por parte de los lideres de la organizacion que crean una situacion de “caos
creativo”. Este concepto de caos creativo consiste en crear sentimiento de crisis
organizacional, con la intencion de incrementar la tensién en el interior de la
organizacién con tal que los miembros se concentren en definir el problema y resolver la
crisis planteada.

En definitiva, la fluctuacion y el caos creativo ofrecen al individuo la libertad técnica
necesaria, y la posibilidad de generar nuevas ideas y resolver problemas de una forma
genuina y novedosa.

¢ Redundancia

Se refiere a la sobreexposicién intencional de informacion acerca de actividades,
responsabilidades administrativas, areas de trabajo y la organizaciéon en si misma como
un todo.

Si bien puede considerarse ineficiente la exposicion de informacion que no se requiere
en forma inmediata en la practica operativa, desde un punto de vista cualitativo la
redundancia agiliza el proceso de creacion de conocimiento, puesto que un concepto
creado por un individuo 0 un grupo necesita ser compartido por otros individuos aunque
éstos no lo necesiten inmediatamente. Este compartir informacidén redundante fomenta
el dialogo y la comunicacion asi como el compartir conocimiento tacito, debido a que los
individuos pueden sentir lo que otros individuos estan intentando articular, y esto se
presenta como un catalizador del proceso de creacion de conocimiento.

e Variedad de requisitos

La diversidad interna de una organizacion debe ser tan amplia como la variedad y
complejidad del ambiente para poder enfrentarse a los desafios establecidos por el
mismo medio ambiente. De esta forma, los miembros de la organizacién podran
enfrentarse a las distintas contingencias del entorno generando distintas perspectivas y
puntos de vista ante la misma informacién.

Para lograr esto, los miembros de la organizacién deben contar con un acceso rapido y
flexible a la informacion, distribuida por igual a todas las secciones de la organizacién,
las que deben estar interconectadas a una red de informacion, para maximizar la
variedad de requisitos que disponen para superar problemas y tratar la complejidad del
entorno.

Otro mecanismo de generar variedad es modificando la estructura organizativa
frecuentemente, de forma que se capacite al personal a adquirir y adoptar
conocimientos multifacéticos, que le ayuden a enfrentarse a diversos problemas, y a
fluctuaciones o situaciones adversas.

Finalmente, la frecuente rotacion de personal sitla a los empleados en condiciones

para adquirir conocimiento multifuncional, el cual les ayuda a enfrentarse con problemas
multifacéticos y a fluctuaciones inesperadas del entorno.
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El nivel de autonomia de las personas es fundamental para que exista variedad, ya que
la autonomia permite adoptar diferentes puntos de vista con respecto a un mismo tipo
de problema, y esto enriquece las posibles propuestas de solucién.

e Contexto (amor, cuidado, confianza y compromiso)

Suponiendo que exista un uso correcto de las variables de disefio que establece el
marco adecuado para los facilitadores, fomentar el amor, el cuidado, la confianza y el
compromiso entre los miembros de una organizacion es importante porque estas
cualidades forman la base para que la creacion de conocimiento tenga lugar. Debido a
que el conocimiento necesita ser compartido para ser creado y desarrollado, es
importante asegurarse de que existe un contexto en el cual los miembros de una
organizaciébn comparten su conocimiento. También es importante cultivar un
compromiso entre los miembros de la organizaciébn para motivar la creaciéon y el
compartir conocimiento. Para fomentar el amor, el cuidado, la confianza y el
compromiso, los creadores de conocimiento necesitan estar altamente inspirados y
comprometidos con sus objetivos. También necesitan ser desinteresados y altruistas, y
no tratar de monopolizar el conocimiento creado por la organizacion.

La importancia de un contexto donde se estimule la confianza y el compromiso ha sido
remarcada por numerosos autores que han basado su obra en la gestién del
conocimiento. En primer lugar, y en un sentido amplio, se debe establecer un contexto
que garantice un clima de confianza y seguridad para motivar al individuo a desarrollar
su capacidad de aprendizaje y compartir conocimientos. Esta necesidad de crear un
contexto de confianza, seguridad y compromiso se manifiesta también en que los
individuos son competitivos por naturaleza y creen que sus conocimientos son basicos
para mantener su valor como empleados, por lo que pueden mostrarse reacios a
compartir su conocimiento.

Por otro lado, aquellas empresas que establezcan un contexto pobre empujaran la
creacién de conocimiento hacia la captura y transaccion de conocimiento, en vez de
hacia la creacién y trasferencia de conocimiento. El proceso de creacion de
conocimiento puede fomentar, en este caso, un conocimiento explicito, mientras que el
conocimiento tacito necesario para las innovaciones mas complejas y exitosas, puede
quedar inerte en el individuo sin movilizar. Consecuentemente, si no se consigue el
contexto adecuado, la empresa llegara a ser cada vez mas dependiente de la
experiencia individual a la hora de desarrollar tareas complejas, en vez de depender de
otras formas mas efectivas como el trabajo conjunto y la resolucion de problemas
compartida. Por ello, se considera el establecimiento de un contexto adecuado para
compartir conocimientos como un aspecto de vital importancia para la creacion de
nuevo conocimiento.

En resumen, Nonaka, Takeuchi y los autores que le siguen, proponen seis facilitadores
como catalizadores de su modelo de creacion de conocimiento organizacional. Estos
son la intencion o propésito compartido, la autonomia, la fluctuacion y caos creativo, la
redundancia, la variedad, y la generacion de un contexto de confianza y compromiso,
los cuales deberan ser considerados y potenciados en el planteamiento de un modelo a
plantear en este trabajo.
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3.1.6 Organizacion Hipertexto

Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995) proponen la organizacion hipertexto como
una organizacion que crea conocimiento de forma eficiente y continua. Esta
organizaciéon supone una estructura paralela de aprendizaje, puesto que combina una
estructura formal y jerarquica (burocratica), trabajando en conjunto con una estructura
no jerarquica y autoorganizada, en torno a equipos. La combinacion de ambas
estructuras en una forma unica de disefno, permite maximizar tanto la eficiencia a nivel
corporativo gracias a la estructura burocratica como la flexibilidad y capacidad de
innovacién gracias a los equipos.

La estructura burocratica trabaja bien en condiciones estables, pues se concentra en el
control y la predictibilidad de funciones especificas. Entre sus principales desventajas
se encuentran el no facilitar la iniciativa y la motivacion individual, y ser disfuncional en
periodos de incertidumbre y cambio rapido.

La estructura por equipos, por el contrario, es organizativa y disefiada precisamente
para superar las debilidades de la burocracia. Es flexible, adaptable, dindmica y
participativa, sin embargo, este modelo también tiene sus limitaciones. Debido a su
naturaleza temporal, el nuevo conocimiento creado en los equipos no se transfiere
facilmente a otros miembros de la organizacién una vez el proyecto se ha completado.

Observando que ambas formas organizativas tienen desventajas para el aprendizaje y
la creacion de conocimiento, Nonaka y Takeuchi proponen ver ambas organizaciones
como complementarias en vez de como organizaciones mutuamente excluyentes. Si
volvemos a las cuatro fases de creacién de conocimiento propuestas por los propios
autores, la burocracia seria efectiva en las fases de combinacién e internalizacion,
mientras que los equipos serian apropiados para la socializacién y externalizacién. En
otras palabras, la burocracia es mas apropiada para la acumulaciéon de conocimiento
explicito y su internalizacion y explotacion, mientras que los equipos son efectivos para
compartir experiencias, socializar y crear conocimiento. Se observa aqui la gran ventaja
de la organizacién hipertexto, la eficiencia y estabilidad de la burocracia se combina con
la eficacia y el dinamismo de los equipos.

Anadiendo un nivel organizativo mas, la organizacién hipertexto que definen estos
autores consiste en tres estratos interconectados que en términos de conocimiento
cada uno supone un contexto diferente. Estos tres estratos, que aparecen
representados en la figura 3, son: el sistema de negocios o estrato burocratico, los
equipos de proyecto y desarrollo (organizacién paralela), y la base de conocimiento.

43



Figura 3: La Organizacion Hipertexto

[ Equipo de proyect%

e

Conocimiento bas

Fuente: Adaptado de Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995).

a) Equipos de proyecto y desarrollo.

Es el estrato superior de la organizacién hipertexto y permite resolver algunos
problemas para los cuales es menos apta la estructura burocratica. Dentro de la
organizacion, variados equipos de proyecto y desarrollo se comprometen en actividades
creadoras de conocimiento, como el desarrollo de un nuevo producto. Los miembros del
equipo se reunen desde diferentes unidades del estrato burocratico y son asignados
exclusivamente a un equipo de proyecto hasta que el proyecto es completado.

Las caracteristicas de los equipos, sobre todo en lo que se refiere a equipos cuyo
objetivo es la innovacién de procesos o productos, pueden ser las siguientes (Nonaka y
Takeuchi, 1995: 183-184; Peris y Herrera, 1998: 112-113)

1. Suelen aparecer vinculados a proyectos estratégicamente importantes.

2. Se forman combinando personas y conocimientos de diferentes divisiones. Se trata,
por ende, de equipos transversales.

3. Forman una estructura paralela independiente del estrato burocratico.

4. Los miembros del equipo no estdn vinculados simultdneamente a otro puesto
jerarquico o de trabajo en la organizacién, pertenecen sélo al equipo de proyecto.
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5. Cuando se forma un equipo para llevar a cabo un proyecto, sus miembros pueden
ser reclutados desde cualquier seccién o departamento de la empresa, con prioridad
sobre cualquier responsabilidad o tarea que estén desarrollando. Esto puede
suponer privar a cualquier departamento de algunos de sus miembros durante el
tiempo que trabajen para los equipos.

6. Los miembros de los equipos de proyecto y desarrollo tendran una divisa o distintivo
de autoridad que les equipara a un directivo de la division.

7. Los miembros del equipo trabajan en una relacién de dependencia directa con los
objetivos de su proyecto de investigacién y, en cierto modo, los recursos y el resto
de la organizacion estan a su servicio para que su investigacion y su trabajo pueda
culminar con éxito. Esto implica una forma de piramide invertida para el estrato de la
organizacién correspondiente a los equipos de proyecto y desarrollo.

8. Finalmente, existen conferencias o reuniones mensuales donde participan los
directivos de las divisiones y directivos corporativos, que se ocupan de aprobar los
proyectos que deben ser emprendidos fuera o dentro de las divisiones.

Estos equipos de proyecto y desarrollo, cuyas caracteristicas acabamos de describir,
permiten llevar a cabo las tareas de innovacidon y creacion de conocimiento,
coordinando a diferentes especialistas y/o empleados con diferentes habilidades vy
conocimientos, sin que por ello la empresa pierda la eficiencia de su actividad
puramente productiva ya que esta actividad se realiza en el estrato burocratico.

b) Base de conocimiento.

Es el estrato basico y mas profundo de la organizacion, sobre el que se sustenta toda la
organizacién hipertexto. Es aqui donde el conocimiento organizativo creado en los otros
dos estratos es recategorizado y recontextualizado. No existe en la organizacion un
soporte o estrato material que lo contenga. Se halla incrustado en la visién corporativa,
el nivel de socializacién del conjunto de la organizacion y la tecnologia de la empresa.
Se tienen los siguientes elementos:

e La vision corporativa proporciona la direccién bajo la cual la organizaciéon debe
desarrollar su tecnologia o productos, y clarifica el contexto en el cual tiene que
actuar.

e La cultura organizativa orienta los procesos mentales y acciones de cada empleado.

e Mientras la visién corporativa y la cultura organizativa proporcionan una base para la
apertura del conocimiento tacito, la tecnologia transfiere el conocimiento explicito
creado en las otras dos capas. Este tercer estrato es, en la organizacién hipertexto,
el verdadero motor (informal y no estructural) de coordinacién.

Hemos senalado tres estratos o contextos que definen la organizacién: sistema de
negocios o estrato burocratico, equipos de proyecto y desarrollo, y base de
conocimiento. Lo que se considera unico en la organizacién hipertexto es que estas tres
capas o contextos totalmente diferentes coexisten dentro de la misma organizacién
permitiendo a sus miembros ubicarse en uno u otro contexto. Ellos pueden moverse
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entre los tres contextos para acomodarse a los requerimientos de las distintas
situaciones tanto dentro como fuera de la organizacion.

Asi mismo, el proceso de creacion de conocimiento organizativo esta conceptualizado
como un ciclo dindmico de conocimiento atravesando fécilmente las tres capas. En
definitiva, una organizacién hipertexto tiene la capacidad organizativa para convertir
continua y dindmicamente en nuevo conocimiento, los contenidos de diferentes
conocimientos creados por la burocracia y los equipos de proyecto y desarrollo, y cada
uno de los tres estratos tiene sus propios mecanismos de coordinacion.
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VI ANALISIS Y DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

Construyendo Mis Suenos (CMS) es una organizacion sin fines de lucro, amparada y
apoyada por la Escuela de Ingenieria de la Universidad de Chile. Es gestionada por
jovenes estudiantes de la Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas, con una fuerte
orientacion social, y cuyo objetivo es apoyar y potenciar el desarrollo de emprendedores
y empresarios del sector microempresarial de nuestro pais, a través de la realizacién de
distintos programas de capacitacion, conectando a los estudiantes con la experiencia de
los empresarios en la realidad social.

CMS, a su vez, permite y potencia el desarrollo de habilidades blandas y capacidades
en los estudiantes que participan en las distintas etapas y/o areas de trabajo de la
organizacion, lo que ayuda a su desarrollo como profesionales integrales y con mayor
conciencia social.

Los programas que desarrolla CMS se constituyen principalmente por un conjunto de
distinciones que apuntan al desarrollo tanto personal como empresarial, integrando
metodologias para mejorar la gestion de negocios y abriendo nuevos espacios a la
innovacion y a la capacidad de generar nuevos negocios y lineas de accion en
microempresarios, dirigentes sociales y personas de escasos recursos, con la finalidad
central de mejorar la calidad de vida y aspiraciones de ellos y su entorno.

1 Visién, Mision y Valores Organizacionales

Actualmente CMS presenta la siguiente declaracion de vision, mision y valores en su
pagina web'®,

Visién Actual
“Instalar en la sociedad chilena la capacidad de sofar y construir suefios para el pais”
Mision Actual

CMS tiene como misidn transferir, entregar y desarrollar tecnologias que permitan
incrementar la capacidad de gestién a través de la instalacion de nuevos estilos de
trabajo, habilidades, destrezas y herramientas que permitan desarrollar el capital social
de la comunidad, mejorando la calidad de vida y aspiraciones de personas de escasos
recursos y su entorno.

Valores Actuales

Proactividad, liderazgo, responsabilidad social, emprendimiento, innovaciéon vy
aceptacién, son los principales valores que Construyendo mis Suefios promueve entre
sus participantes, con el objeto de desarrollar una mirada mas humana, sensible y
solidaria frente al desarrollo del pais.

18 http://escuela2.ing.uchile.cl/vida-estudiantil/cms
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Sin embargo, paralelamente a este trabajo de titulo, se desarrolla otro trabajo de titulo
cuyo objetivo es el redisefio estratégico de CMS'®, el que contempla la redefinicion de
una vision de futuro (misién, visién y valores) acorde a las aspiraciones actuales de la
organizacion y concensuada entre el equipo directivo de CMS, porque, entre otras
cosas, se detectd que no existia un conocimiento generalizado y concensuado de dicha
visién de futuro. Para esto se han desarrollado, por primera vez en la organizacion,
distintos seminarios grupales que han permitido ir construyendo dicha vision de futuro,
de los cuales se ha obtenido un resultado mucho mas alineado con las proyecciones
actuales de la organizacion, y el cual sera documentado y difundido tanto externa como
internamente, con el fin de empapar a todos los miembros de la organizacién con la
visién de futuro que mueve y alinea su desarrollo futuro.

Se presentan a continuacion, las que seran las nuevas definiciones de vision de futuro
de CMS, definidos a partir del trabajo anteriormente descrito, el cual contempla una
ideologia esencial, definida a través del propésito, los valores y el motor de recursos de
la organizacion, y la definicién de un futuro imaginado.

Ideologia Esencial

Ser la mejor organizaciéon y de mayor impacto en potenciar y desarrollar empresarios y
emprendedores de microempresas, produciendo un encuentro entre el mundo
universitario y el sector microempresarial, en un proceso integral de expansién de
conciencia y habilidades de gestién de negocios.

Valores Esenciales

Hacer de Chile un pais con igualdad de oportunidades

Tener pasion por lo que se hace y amor en lo que se hace

No ser asistencialista

Promover la Responsabilidad Social en el mundo universitario, en la formacion de

profesionales y en el sector microempresarial

Excelenciay Calidad en lo que se hace

e Promover la existencia de un equipo cercano, donde exista pluralismo, diversidad
y libertad de pensamiento y expresion

e Contacto e intercambio cercano con los empresarios y emprendedores de

microempresas con los que se trabaja

Futuro Imaginado

"Sofilamos con una pais donde todos los empresarios y emprendedores de
microempresas puedan vivir de una forma digna. Seremos un referente en la creacién y
transferencia de conocimiento, innovacion y tecnologia en el sector microempresarial.
Nuestra metodologia sera un caso de éxito a nivel mundial, siendo replicada en varios
paises y estudiada en las mejores universidades del mundo. Crearemos centros y

'¥ Desarrollado por Nicolas Diban Awad.
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universidades de alta calidad y prestigio donde empresarios y emprendedores de la
microempresa puedan profesionalizarse y especializarse”

2 Contexto Historico

CMS fue creado el afno 2002 y nace como consecuencia de la iniciativa de un grupo de
estudiantes de ingenieria civil industrial, quienes respondiendo a su inquietud por llevar
a la préactica el aprendizaje obtenido de los primeros afnos de la carrera de ingenieria,
deciden hacerse cargo de una problematica social, cambiando la visién de aprendizaje
de estudiantes que reciben informacion en una sala de clases, por la de un estudiante
que aprende en la accidn, y asi poner en practica su motivacion.

Este grupo de estudiantes consiguié desarrollar un primer proyecto de intervencion
mediante un programa de capacitacion microempresarial en la localidad de lllapel,
gracias a la adjudicacién de un fondo concursable de la fundaciéon Gesta para el
emprendimiento juvenil en la accién social. Posteriormente el grupo de estudiantes
gestor de este proyecto bautizé dicho programa como “Construyendo Mis Suefios” y
consiguio incorporarlo a las actividades del curso Introduccién a la Ingenieria Industrial
(IN31A) del Departamento de Ingenieria Industrial (DIl) de la Escuela de Ingenieria de la
U. de Chile, como parte del proceso de aprendizaje de futuros ingenieros industriales,
instancia en la que se enmarcé el funcionamiento del programa hasta fines del afo
2006.

El afio 2007 CMS se desvinculé de dicho curso, instaurandose como un nuevo curso,
esta vez de caracter electivo de la carrera de Ingenieria, perteneciente al Departamento
de Humanidades, pero vinculado como organizacién directamente a la Escuela de
Ingenieria de la Universidad de Chile. Esto permiti6 ampliar el espectro de estudiantes
participantes del programa, incluyendo a estudiantes de las distintas especialidades de
la carrera de Ingenieria e incluso pertenecientes al plan comun de la carrera, que
corresponde a los primeros 2 anos de la misma.

Por otro lado, desde el afio 2007 CMS comenzé un proceso de formalizacién de su
estructura interna de trabajo y profesionalizacion de sus actividades en las distintas
areas de gestion y apoyo, definiendo y estandarizando los cargos y roles desarrollados,
para permitir mejorar el funcionamiento de la organizacién, el cumplimientos de
compromisos internos y los estandares de resultados en la gestion de la organizacién.

CMS se encuentra actualmente en una etapa de fuerte crecimiento organizacional y
expansion de proyectos, habiendo creado el afio pasado dos nuevas areas de
proyectos (Desarrollo de la Capacidad Emprendedora e Incubacién Microempresarial; y
Alfabetizacién Digital Colaborativa) y este afo ha comenzado a funcionar con su
programa base de Habilidades Directivas y Gestion de Negocios en la X Regién de los
Lagos, como un curso conjunto entre la Universidad de Los Lagos y la Universidad
Santo Tomas, en las ciudades de Puerto. Montt y Puerto. Varas. Ademas de todo esto,
se esta comenzando a trabajar activamente a través de convenios con organismos
publicos como FOSIS y SENCE.
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A lo largo de su historia, ha contado con el apoyo y participaciéon de mas de 600
estudiantes y profesionales voluntarios y ha graduado a mas de 1500 empresarios de la
microempresa. Esto gracias al trabajo en terreno en mas de 25 comunas de la capital,
entre las que destacan: Penalolén, La Florida, Macul, La Pintana, Nufioa, Huechuraba,
Las Condes, Cerro Navia, Santiago, Recoleta, Independencia, Cerrillos y Maipu, entre
otras. De la misma forma, ha contado con alianzas de trabajo con diversas Instituciones
incluyendo a: World Vision, Santiago Innova, Corporacion Barrio Universitario de
Santiago, SERCOTEC?®, ASOF?!, Fundacién Rodelillo, Fundacién Ayuda y Esperanza.
También la importancia y calidad del trabajo de CMS ha sido reconocido de forma
publica mediante la adjudicacion de distintos fondos concursables, como son el FDI,
HSBC, Premio Azul y su participacion en el foro mundial de proyectos universitarios.

3 Programas de Intervencion

La actividad principal del quehacer de la organizacién, como se ha nombrado, es la
realizaciébn de capacitaciones mediante distintos programas de intervencion con las
caracteristicas ya descritas. Estos programas de capacitaciéon se han separado en dos
niveles de intervencidn, un primer nivel basico correspondiente al programa inicial que
CMS ha desarrollado desde sus comienzos, y un segundo nivel correspondiente a los
programas recientemente implementados, los cuales son méas focalizados en temas
especificos del desarrollo microempresarial, por lo tanto, demandan mayor experiencia
y conocimientos especificos por parte de los capacitadores.

3.1  Programa de 1er Nivel (Basico)

¢ Desarrollo de Habilidades Directivas y Gestion de Negocios

Este programa se enfoca en dos grandes areas de aprendizaje, la primera corresponde
al desarrollo de habilidades directivas, como son el liderazgo, la proactividad, el
escuchar, la capacidad de innovar, entre otras, que son consideradas fundamentales
para liderar y gestionar cualquier tipo de empresa, y permiten al empresario tener mayor
conciencia de si mismo, mejorando a la vez las relaciones con su entorno (familia y
comunidad). La segunda parte se enfoca en entregar las nociones centrales para el
desarrollo y gestién de los negocios, enfocandose en la realidad de la microempresa.

Esto se logra mediante siete clases, en las cuales se mezcla teoria con ejercicios
aplicados al negocio, una consultoria en terreno (de dos etapas), donde se realiza un
estudio a fondo del estado del negocio del microempresario mediante un andlisis
FODA?, y tres charlas dictadas por catedraticos de la Universidad de Chile en las
dependencias de la FCFM%,

%0 Servicio de Cooperacion Técnica.

2! Asociacion Chilena de Organizaciones de Ferias Libre.

22 Anlisis interno y externo del negocio (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas).
% Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas de la Universidad de Chile.
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Este programa se desarrolla en el marco del curso electivo de la carrera de Ingenieria®,
de la FCFM, en el cual la directora ejecutiva de CMS realiza la labor de profesor,
formando a los estudiantes con las herramientas, distinciones y conocimientos
necesarios para llevar a cabo las capacitaciones en terreno. Los estudiantes que
realizan el curso forman grupos de 5 0 6 personas que deben coordinar y preparar las
sesiones de capacitacion, las que se realizan a un grupo formado por 15 a 20
microempresarios y/o emprendedores.

Cada grupo es guiado y acomparnado por un estudiante que es parte del equipo de
CMS y que ha vivido esta primera experiencia de capacitacion. Este guia de grupo es
llamado “facilitador” por su labor de facilitar el aprendizaje de los estudiantes. El
facilitador es un elemento clave para el éxito en la realizacién de este programa, pues a
través de su experiencia brinda un apoyo importante a los estudiantes capacitadores,
acompanandolos, resolviéndoles dudas y generando en ellos mismos un mayor
sentimiento de confianza, al mismo tiempo que realiza la funcion de control del grupo,
asegurando que se organicen de forma Optima y cumplan con las condiciones minimas
de calidad en la realizacién de las capacitaciones.

Ademas de ser el nexo entre la coordinacién del programa y los estudiantes
capacitadores, el facilitador también es la cara que representa a CMS frente al
coordinador del centro o municipalidad correspondiente al lugar donde el grupo haya
sido asignado para realizar las capacitaciones.

También existe un coordinador del programa o jefe de proyecto, quien es el encargado
de coordinar todas las tareas de gestion relacionadas al programa, como son la
coordinacién con los facilitadores, la coordinacién con los encargados de los centros de
capacitacion (clientes), la generacién de reportes y la realizacién de las charlas del
programa entre otros.

3.2 Programas de 22 Nivel (Focalizado)

¢ Incubacion Microempresarial y Desarrollo de la Capacidad Emprendedora

Este programa tiene como objetivo principal el desarrollar y despertar el espiritu
emprendedor, asi como también incrementar las capacidades de visualizacién, gestién
y evaluacién de negocios.

La realizacion del programa consta de ocho clases tedrico-practicas donde se combinan
exposiciones académicas que dan cuenta del sustento tedrico con actividades de
aplicacion, y ocho sesiones de entrenamiento de habilidades o consultorias, disefiadas
desde la base del aprender haciendo, complementado todo esto con trabajo personal
de los microempresarios en la preparacion y evaluacion de sus planes de negocio.

La preparacién y ejecucion del programa estd en manos unicamente de un grupo de 3 o
4 estudiantes. Este grupo es formado por miembros del equipo de trabajo de CMS, y
son seleccionados entre aquellos que poseen mas experiencia, debido a que es

2 EH1E1 “Ciencias Sociales” CMS: Ingenieria en la Realidad Social.
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necesario manejar a fondo conceptos y conocimientos relacionados con la definiciéon de
los planes de negocio. Por otra parte, este grupo no cuenta con un facilitador de
aprendizaje, sino que funciona como un grupo autogestionado en el cual solo se
designa un jefe de equipo para coordinarse con el encargado del proyecto.

Si bien el grupo se guia mediante una carpeta metodolégica que contiene una pauta de
los temas y actividades a realizar en cada clase, los capacitadores tienen gran
autonomia para innovar y redisefiar las actividades, pudiendo generar nuevas
metodologias y herramientas de apoyo acordes al desarrollo de su grupo de
microempresarios, y de sus propias capacidades.

Este grupo de capacitadores trabaja de manera muy parecida a los equipos de proyecto
a los que hace alusién el modelo de Nonaka y Takeuchi en la descripcién de la
organizaciéon hipertexto, pues forman un equipo de trabajo flexible y autbnomo que
desarrolla un proyecto especifico en el cual generan conocimiento. Sin embargo, hoy no
existe un mecanismo formal para rescatar las innovaciones y metodologias que pueden
haber sido implementadas por cada grupo distinto de capacitacion, y como pasa en los
equipos de proyecto, los conocimientos generados en su trabajo se estan perdiendo
una vez terminada la intervencidon de cada equipo de proyecto.

El encargado de proyecto se preocupa de coordinar y asegurar el correcto
funcionamiento de los distintos grupos de capacitacion, velando por mantener un alto
desempeno y supervisando que se estén cumpliendo las condiciones acordadas con el
cliente, preparar y enviar los reportes respectivos y gestionar los temas logisticos como
disponibilidad de materiales y/o espacios fisicos para los cursos.

e Cursos de acreditacion SENCE

Comenzaron a desarrollarse el presente ano 2008 consecuencia de la creacion de un
convenio marco entre la Universidad de Chile y el Servicio Nacional de Capacitaciéon y
Empleo, en el cual CMS se hace cargo de la realizacion de cursos de acreditaciéon para
microempresarios, en representacion de la Universidad de Chile. A través de este
convenio se han realizado cursos en distintas areas de desarrollo, como son definicién
de Estrategias de Negocio, Gestion de Negocios, definicion de Plan de Negocio,
Contabilidad, entre otros.

Estos cursos son dictados por un profesional que realiza las clases junto a un equipo de
apoyo de 3 estudiantes, quienes colaboran en la realizacion de ejercicios y dinamicas,
preparacion de material de apoyo, coordinaciéon de las distintas actividades de gestién
dentro de las clases y en ocasiones la presentacion de algunos temas de las clases en
caso que sea necesario.

¢ Programa de Alfabetizacion Digital Colaborativa

Este programa tiene como objetivo crear comunidades virtuales. Esto es

complementado con conceptos basicos de computacion, procesadores de texto,

planillas de calculo, buscadores de internet y el uso de correos electronicos. Con esto

se pretende disminuir la brecha que existe entre las personas de escasos recursos y el

uso de la tecnologia actualmente disponible, con el fin de lograr un mejor control del
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negocio, mejor acceso a la informacién y una mayor gama de herramientas para el
diario vivir.

Este proyecto se encuentra actualmente en etapa de desarrollo, sin haberse concretado
aun ninguna intervencién mas que la realizacién de algunas clases de apoyo dentro del
proceso del programa de incubacién microempresarial.

4 Estructura Organizacional

En CMS actualmente participan cerca de 35 estudiantes, principalmente de la carrera
de Ingenieria Civil Industrial, y es liderada por una ingeniera civil industrial que se
desempeiia como directora ejecutiva, ademas de contar recientemente con la
participacién de otra ingeniera civil industrial apoyando la direccién y gestién de CMS
como ingeniera de proyectos. Ambas participaron del desarrollo de la organizacién
desde sus inicios mientras fueron estudiantes.

Como ya se ha comentado, durante el afo 2007 comenzdé un proceso de
reestructuracion de la organica de CMS, a partir del cual a inicios del presente afo
2008, y posterior a una evaluacion del funcionamiento estructural de la organizacion, se
definié el rediseno de la organica formal de CMS, con el propdsito de generar practicas
con un mayor nivel de profesionalismo en la organizacion, haciendo frente a los
problemas de bajos estandares en las practicas y cumplimiento de compromisos.

Se definié asi las distintas areas de trabajo, los cargos, funciones y metas de cada una,
con el objetivo de generar de esta manera un equipo encargado de liderar y dirigir a
CMS, el cual ha funcionado hasta la fecha con esta estructura, la que puede observarse
en el organigrama de la figura 4.

Figura 4: Estructura Organizacional de CMS
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Como se ve en el organigrama, también se cuenta con un experimentado equipo asesor
integrado por un profesional y un académico de la Facultad de Ciencias Fisicas y
Matematicas de la Universidad de Chile, quiénes le brindan un constante apoyo en
términos metodoldgicos y/o ejecutando actividades de formacion para estudiantes y
emprendedores.

Como es natural, la estructura organizacional de CMS es bastante sencilla, puesto que
se trata de una organizacién aun pequena y joven. A la cabeza de la organizacion se
encuentra un comité ejecutivo encargado de definir los lineamientos estratégicos de la
organizacion, el cual estd formado por la directora ejecutiva, la ingeniera de proyectos y
los encargados de las areas de gestion y apoyo. Este comité ejecutivo se reune cada
semana para dar cuentas y tomar decisiones en cuanto al funcionamiento operativo de
las areas, de las decisiones tacticas y de la integracién de los lineamientos estratégicos.

Ademas, se esta comenzando a generar un directorio formado por académicos de la
Universidad de Chile y profesionales destacados en el &mbito del desarrollo empresarial
y de negocios, el cual brindara un respaldo activo a CMS en la definicion de las lineas
estratégicas.

Desde el punto de vista operativo, y en cuanto a las labores de los miembros del equipo
de trabajo de CMS, se puede dividir la organizacion en tres grandes bloques de trabajo.
En la figura 5, se puede observar una representacidbn de este enfoque, con las
interacciones que se desprenden entre los distintos actores.

Figura 5: Estructura Operativa de CMS
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El blogue base corresponde a los programas de intervencion en si, en el que se da la
interaccidn entre microempresarios, capacitadores y facilitadores. El segundo bloque
corresponde al de gestion y apoyo de las intervenciones, donde se encuentran las
distintas areas y programas. Finalmente esté el bloque directivo, desde donde se lidera
y decide el rumbo de la organizacién, en el cual se incluyen los coordinadores de las
areas, por medio del comité ejecutivo.

Como se ha mostrado, la organizacién se mueve principalmente en torno al desarrollo
de los programas de intervencion, en los cuales se da la interaccidbn con los
microempresarios y emprendedores, que son los beneficiarios de dichos programas.
Esta intervencion se da a través de los grupos de capacitadores, y con la supervision de
un facilitador en el caso del programa base, quienes representan la principal fuente de
transferencia de conocimiento tanto a los microempresarios como a la organizacion a
través de la experiencia y know how generado en las practicas de las intervenciones
mismas.

Sin embargo, los programas de intervencion no se pueden llevar a cabo de no existir las
areas de gestién y apoyo al desarrollo de los programas de intervencion, desde las
cuales se generan y articulan todas las actividades necesarias para que éstos ocurran
de manera adecuada y eficiente.

5 Descripcion del Proceso de Intervencion

Dado que el proceso de intervencién es el principal quehacer de la organizacion y a
través de él interactian las personas, instancias y activos de conocimiento de la
organizacién, transfiriendo y acumulando conocimiento, es que se hace relevante
describir un proceso de intervencion tipo, a modo de ir reconociendo los procedimientos
que se llevan a cabo, los actores involucrados y las interacciones entre ellos, asi como
los conocimientos que son necesarios 0 que se estan perdiendo en cada etapa del
proceso.

La figura 6 muestra el diagrama correspondiente al proceso tipo de intervencion
correspondiente a los programas focalizados?®, el cual sera explicado en detalle a
continuacion, indicando los elementos relevantes para cada etapa.

La primera etapa en el proceso de intervencion corresponde a la interaccion con un
cliente®®, quien solicita a la organizacién una propuesta de intervencién, a lo cual CMS
responde generando un documento de propuesta del servicio solicitado acorde a las
condiciones y necesidades planteadas por el cliente. Una vez recibida la propuesta, el
cliente puede aceptarla, negociar ciertas modificaciones o bien rechazarla, sin concretar
ningun trato con CMS.

% g proceso de intervencién en el programa base solo varia en algunos detalles que seran explicados
Enés adelante.
® Véase en anexos una lista de los posibles clientes de la organizacion.

55



Figura 6: Diagrama de Proceso de Intervencion
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En esta primera etapa de solicitud y generacién de propuestas, se detectan dos fuentes
de informacion relevantes que no estan siendo debidamente rescatadas por la
organizacién. La primera corresponde a la generacion de una base de datos de
contactos de los clientes de la organizacion, junto a una descripcion del tipo de cliente y
las relaciones que se han establecido histéricamente con dicho contacto, a modo de
administrar a nivel organizacional la gestion de los clientes y la informacién relevante al
tipo de actividades realizadas con cada uno, convirtiéndose en un activo organizacional.
De esta manera se puede evitar que dicha informacién quede solo en la base de
contactos personales de los encargados que manejan actualmente dichas relaciones
(directora ejecutiva e ingeniera de proyectos).

La segunda fuente de informacién que se reconoce actualmente no esta siendo bien
administrada, corresponde a la recopilacion y archivo de las propuestas de intervencion
realizadas a los clientes, en una base central de propuestas. Es muy importante que la
documentacién de las propuestas realizadas pueda ser revisada y utilizada en el futuro
como informacion relevante para la confeccién de nuevas propuestas, tanto para los
mismos clientes como para otros que necesiten el mismo servicio o similar. Por esto, es
necesario documentar las propuestas identificando claramente los datos del tipo de
intervencion, del cliente al cual pertenece la propuesta y de la persona o equipo que
disend dicha propuesta, de manera que se pueda hacer facilmente un seguimiento de la
propuesta en caso de ser necesario. Esta ultima parte es crucial, pues permite llegar al
individuo portador del conocimiento respecto al disefio de la propuesta anterior,
pudiendo ser este conocimiento transmitido a quien lo necesite. Asi, dicha base central
de propuestas documentadas, se presentaria tanto como una base de informacion
relevante para generar nuevo conocimiento explicito (en el disefio de nuevas
propuestas), asi como un mapa de conocimiento, indicando qué individuos son los
portadores, en base a su experiencia, del conocimiento relativo a esta tarea especifica,
pudiendo guiar el nuevo proceso, al conocer las principales dificultades y énfasis
necesarios en el desarrollo de las propuestas.

Continuando con el proceso de la intervencion, una vez aprobada la propuesta por el
cliente, se procede a la formacién del equipo de capacitadores que se hara cargo de la
intervencion, para esto, el encargado del proyecto correspondiente selecciona e invita a
miembros del equipo de voluntarios de la organizacién a participar del programa en
cuestion, sin embargo, para esto solo se guia por su conocimiento respecto a las
capacidades y experiencia de cada uno de los miembros, pues no existe aln un registro
detallado de esta informacién y no se habia considerado tan necesario debido al
tamano de la organizacién y la poca cantidad de sus miembros. Una vez confirmado el
equipo de trabajo, se realiza la primera reunién de coordinacién de la intervencion
donde el coordinador del proyecto da cuenta de los acuerdos y compromisos tomados
por CMS frente al cliente, y las caracteristicas de la intervencion a realizar, se definen
cargos o labores especificas dentro del equipo en caso que sea necesario, y se toman
los acuerdos y compromisos dentro del mismo equipo para su funcionamiento durante
el proceso de intervencién, como puede ser la calendarizacion de reuniones y
coordinacién de labores.

Se observa que en esta parte, y a modo de extensiéon de lo planteado en el parrafo
anterior, seria de gran utilidad mantener una base de datos de los miembros de la
organizacién, que guarde la informacion de cada uno de los programas y/o areas de
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gestién en el que cada miembro se desempena y se ha desempenado histéricamente,
indicando su cargo y los roles cumplidos, de este modo, se puede reconocer facilmente
el nivel de experiencia de cada miembro, permitiendo utilizar esta informacion por los
coordinadores de cada proyecto a la hora de formar equipos de trabajo, o bien por
cualquier miembro para consultar a la persona indicada sobre la realizaciéon de alguna
labor especifica.

Es necesario mencionar que el proceso aqui descrito y presentado en la figura anterior,
corresponde a un proceso de intervencion de programa focalizado o de 2° nivel. La
principal diferencia con el programa base consiste en que este ultimo es coordinado
como se ha descrito, a través de un curso, por lo cual los equipos de capacitadores se
obtienen formando grupos entre los estudiantes que inscriben el curso. En este caso el
proceso es mucho mas guiado, mediante el facilitador de aprendizaje, que acompana a
cada grupo en el proceso, y los profesores del curso que van formando a los
estudiantes en las distinciones y contenidos necesarios para desarrollar las
capacitaciones.

Ya habiendo conformado el equipo de trabajo, y una vez realizada la primera reunién de
coordinacion, comienza el trabajo de la intervencioén, el cual se da como un proceso
ciclico de disefo y ejecucion de cada una de las clases. En este subproceso se tiene la
preparacion de los temas a tratar, los ejercicios y materiales de apoyo para la
realizacién de la clase, la coordinacion de los tiempos utilizados en cada actividad de la
clase, los encargados del desarrollo de cada actividad, y todo lo necesario para la
ejecucion de la misma. Es justamente en la preparacion y ejecucién de las clases,
donde se produce el proceso de aprendizaje, a través de la aplicaciéon del conocimiento
en accion efectiva, mediante la experiencia de aprender y ensefar a la vez.

Las manifestaciones del conocimiento creado que se pueden reconocer en esta parte,
se concentran en el disefio o rediseno de la metodologia de las clases, mediante las
innovaciones y mejoras implementadas por cada grupo capacitador, respondiendo a las
condiciones de la experiencia propia en la intervenciéon. Otra forma en la que se
manifiestan los resultados del aprendizaje de los capacitadores, es en la incorporacion
de diferentes practicas de gestion durante el proceso de intervencion, que les reportan
buenos resultados o generacion de contextos adecuados para la realizacion correcta
del programa, en las distintas etapas del proceso de intervencion.

Nuevamente se hace evidente la necesidad de registrar dichas innovaciones y mejoras
en la preparacion y ejecuciéon de las distintas intervenciones, asi también como de las
buenas practicas realizadas, que se reconocen como exitosas para obtener un buen
funcionamiento del programa. Al indagar sobre los procedimientos que presenta CMS
para el registro de lo planteado, se encuentra que en el programa base de intervencion
asi como en el programa de incubacion microempresarial, existe una carpeta
metodoldgica que contiene un reporte de cada clase, donde se puede registrar las
innovaciones y nuevos ejercicios implementados en la clase. No obstante, se reconoce
que el registro de este reporte no se realiza generalmente en forma regular, quedando
en la mayoria de las ocasiones incompleto en estos items. Por otro lado, el hecho de
que dicho registro de reporte se realice solo de manera fisica (papel), dificulta la
incorporacién y recopilacién de la informacién.
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Para solucionar esto, se estd desarrollando una plataforma de administracién de
sistemas de informacion, mediante la cual se podran generar los registros de los
reportes de manera digital, obteniendo facilmente la informacion agregada y organizada
por programas, y se espera que con la implementacion de esta plataforma, se pueda
regularizar el registro de dichos reportes.

Una vez finalizado el programa, se lleva a cabo una etapa de evaluacién de la
intervencion. Dicha evaluacién se presenta de diferente manera en el programa basico
respecto de los focalizados. En el programa base, se realiza una evaluacién por parte
de los microempresarios y del facilitador, respecto al desempeno de los capacitadores
en el proceso, ademas de una evaluaciéon de los mismos microempresarios de su propio
proceso de aprendizaje. En los programas focalizados se realiza, en cambio, una
evaluacion por parte de los capacitadores a los microempresarios, respecto a la
aplicacion directa de su aprendizaje en el programa.

Posterior a las evaluaciones, y luego de una revisién del funcionamiento del programa,
se genera un reporte del cumplimiento de los objetivos, el cual es revisado vy filtrado por
el encargado del proyecto para su posterior envio al cliente respectivo.

Finalmente, y a modo de cierre del proceso de intervencion, se realiza una ceremonia
de graduacion a los microempresarios. La gestibn de dicha ceremonia es muy
importante y demanda un gran esfuerzo en la preparacion, pues se debe coordinar la
ceremonia para una gran cantidad de microempresarios (al rededor de 200 personas)
de distintos grupos, ademas de contar con autoridades invitadas tanto de la escuela de
Ingenieria de la Universidad de Chile como autoridades publicas relacionadas a las
municipalidades de los centros intervenidos, representantes de las organizaciones y/o
instituciones que participan como clientes y personas relacionadas al sector
microempresarial y su desarrollo.

Actualmente se han definido detalladamente los cargos, roles y tareas necesarias a
realizar para el correcto funcionamiento de la ceremonia de graduacién, para ello se
logré generar un manual para la preparacion y ejecucion de dicho evento.

Como etapa posterior a la finalizacién de cada proceso de intervencion, se debe
redactar un reporte del funcionamiento y resultados de la realizacién del programa, para
el cliente en cuestion, quien revisara el cumplimiento de las condiciones de satisfaccion
acordadas, como paso previo a realizar la cancelacién respectiva.

6 Facilitadores para creacion de Conocimiento en el proceso de Intervencion

Como se presento6 en la descripcion del modelo de Nonaka y Takeuchi, explicado en el
capitulo V de este trabajo, los autores presentan cinco condiciones de gestidén que las
organizaciones deben generar como catalizadores y potenciadores del proceso de
creacion de conocimiento organizacional.
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Se analizard a continuacion el estado de CMS en cuanto a su capacidad y/o
posibilidades de generar estas condiciones facilitadoras del proceso de creacion de
conocimiento.

¢ Intencidén o propdsito compartido

Este es uno de los puntos débiles de CMS, pues se reconocié en el comité ejecutivo
que no existia un consenso entre todos los miembros de la organizacién respecto a la
vision de futuro de CMS vy, si bien existia una idea de vision y misién organizacionales
en los miembros, no existia una definicién clara y documentada de la estrategia de la
organizacién, por lo tanto, esta visién no era compartida ni conocida por todos. Debido a
esto, se dificulta la presencia de un proposito compartido bien definido que guie las
acciones de todos los miembros de la organizacién hacia el cumplimiento de un mismo
objetivo y metas organizacionales.

Este quiebre?” esta siendo resuelto, a través de la revisién y consenso a nivel del
comité ejecutivo, de las definiciones de la misién, vision y valores de la organizacion,
que conforman su vision de futuro, de tal forma que ésta sea declarada y diseminada
apropiadamente, con tal de orientar las acciones de todos los miembros de la
organizacién. Como se coment6 anteriormente, esto se esté llevando a cabo gracias al
desarrollo de un trabajo de titulo desarrollado por uno de los miembros de la
organizacién, cuyo objetivo es el redisefio estratégico de CMS. De todas formas se
plantea el desafio de traspasar e impregnar satisfactoriamente a toda la organizacion
con esta nueva visién de futuro que se esta definiendo, de manera que se traduzca en
un propdsito realmente compartido por toda la organizacion.

e Autonomia

En los programas de intervencion de CMS se observa que existe un alto grado de
autonomia en los capacitadores en cuanto a la libertad necesaria para innovar y
desarrollar nuevas metodologias y herramientas que permitan el apoyo y mejora de las
intervenciones mismas en las capacitaciones. Existe una estructura y metodologia base
para el desarrollo de la intervencion, en especial para el programa basico, la cual esta
documentada en una carpeta metodologica con los contenidos y procedimientos para la
realizacidén de las capacitaciones. Esta siempre se presenta como una pauta del trabajo
a desarrollar con el fin de cuidar que se cumplan los estandares minimos de calidad a
los que se compromete CMS como organizacién frente a sus clientes, el cual dista de
ser un manual rigido de las operaciones a seguir, por el contrario, se trata de incentivar
a los estudiantes capacitadores a aprovechar el grado de autonomia que se les permite
explicitamente, llamandolos a apropiarse de la forma de realizar las intervenciones de la
manera que les parezca mejor posible en consideracién a las capacidades y los
recursos con los cuales cuentan.

Este grado de autonomia se hace mucho méas notorio en las intervenciones de los
programas focalizados, como se comentd en su descripcion, en éstos programas los
estudiantes capacitadores son mucho mas participes del disefio de la intervencion,

& Algo que ocurre (o deja de ocurrir), que interrumpe el fluir transparente de lo esperado.
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haciéndose cargo en algunos casos de practicamente la totalidad del disefio, como
sucede en el programa de incubacién microempresarial.

Dentro del area de gestion, especialmente a nivel de los coordinadores de areas
pertenecientes al comité ejecutivo, se da un cierto nivel de autonomia limitada, dado
que se da la posibilidad de proponer proyectos y lineas de accién para la organizacion,
pudiendo tomar decisiones operativas y tacticas en sus respectivas areas de gestion, o
bien poner sobre mesa decisiones estratégicas para discutirlas en el comité ejecutivo.
Sin embargo, se observa que existen invalidaciones respecto a las decisiones,
propuestas y/o gestiones de los encargados, por parte de la directora ejecutiva, quien
comunmente impone su criterio frente a las decisiones discutidas, dado que tiene una
vision mas profesional y experimentada y es la responsable de velar por los resultados
y el correcto funcionamiento de la organizacién. Dichas imposiciones coartan la
autonomia del resto del comité y de los gestores de proyectos.

Por otro lado, la falta de conocimientos respecto a &mbitos especificos de gestiéon, como
por ejemplo las normativas de clientes estatales como FOSIS o SENCE, lo que genera
inseguridad y miedo a cometer errores.

¢ Fluctuacién y caos creativo

Debido a la dinamica de funcionamiento de CMS, y por el hecho de no contar con una
fuerza laboral estable a tiempo completo, y como pasa en la mayoria de las
organizaciones de este tipo, dedica casi inevitablemente gran parte de sus recursos y
esfuerzos en llevar a cabo las labores operativas que ponen en pie el quehacer principal
de la organizacion, en este caso, las intervenciones, y en este afan de mantener al dia
el correcto funcionamiento operativo, se posterga comunmente el ejercicio de analizar y
observar el entorno, y de crear espacios creativos de cambios dentro de la organizacién
que permitan replantearse las premisas de accién de la organizacién y sus miembros.

Si bien este ejercicio no se da comunmente en la organizacién, se procura hacer una
mirada mas abierta al ambiente externo y a los cambios que estos se pueden inducir en
CMS, cada vez que se finaliza un semestre, al evaluar el proceso vivido y
funcionamiento de la organizacion, evaluacién que se realiza solo a nivel del comité
ejecutivo.

No obstante, a nivel organizacional, se comenzé a desarrollar en el Ultimo semestre,
una iniciativa denominada “CMS Aprende” que consiste en la formacién de equipos de
trabajo que se encargan de investigar, aprender y transferir lo aprendido con respecto a
un tema especifico cada mes, al resto de la organizacion. Esto permite profundizar el
conocimiento a nivel organizacional y cuestionarse lo que hace CMS, para qué lo hace,
cémo lo hace, y porqué lo hace, de esta manera poder abrir la discusién respecto a la
forma y propésitos sobre los cuales funciona la organizacion, y si estas premisas son o
siguen siendo las mas adecuadas, dando asi la posibilidad de replanteamientos en
dichas visiones.
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¢ Redundancia

No se visualizan demasiadas instancias dentro de la organizacién en las que se
presenten contextos de sobreexposicion intencional de informacioén. La informacién
referente a proyectos o actividades transversales de la organizacion se informa
comunmente mediante correo electrénico a todos los miembros de la organizacion.
Pero, en general, la informacién respectiva a las distintas areas de trabajo se transmite
a través de cada una, desde los encargados de area hacia el resto del equipo, pero se
observa que este proceso no siempre se produce satisfactoriamente, generando
desinformacion en algunos casos.

e Variedad de requisitos

Si bien puede existir diversidad en cuanto a las ideologias y visiones politicas, sociales
o religiosas entre los distintos miembros de CMS, no existe la suficiente variedad en
relacion a los miembros de la organizacion, pues todos poseen un perfil muy similar, al
ser estudiantes de la misma carrera, y dentro de la misma escuela, por lo que se
presentan menores posibilidades de generar puntos de vista suficientemente distintos, o
fuera del sesgo de la visién y capacidades de un ingeniero, en la interpretaciéon de los
acontecimientos de la organizacion y de su entorno.

Con respecto al acceso a la informacién, es posible acceder a los documentos basicos
necesarios para los procesos de intervencion, asi como los artefactos de apoyo y
carpetas metodoldgicas. En el programa basico, dicho material es entregado solo en
formato fisico a los capacitadores al momento de ejecutar las capacitaciones, y la
documentacién digital es manejada principalmente por el coordinador del proyecto. En
los programas focalizados, los capacitadores tienen acceso a los archivos y
documentos a través del encargado de proyecto, pero no existe un sistema de
administraciéon de informacién que permita mantener en red los distintos proyectos,
permitiendo rapido acceso a la documentacién existente.

En los procesos de gestion se presenta mayor hermetismo respecto a la informacion
documentada, como propuestas de intervencién a clientes o presupuestos, los que son
manejados por ciertas areas especificas, pero que podrian ser difundidos si algun
miembro de la organizacion los solicita justificadamente.

Otro factor a considerar es que CMS ha experimentado bastantes variaciones en cuanto
a su estructura organica durante los ultimos afos, en busqueda de una estructura
formal acorde a las necesidades de la organizacion. En este proceso de cambio y
experimentacion, los miembros de la organizacién han tenido la oportunidad de
desarrollar multiples labores en distintos niveles de trabajo, como son los roles de
gestién, coordinacion o capacitacion en los diferentes programas. Esto ha enriquecido a
los miembros de CMS en cuanto a los conocimientos adquiridos y la vision global de la
organizacion respecto a todas las labores realizadas dentro de la misma. Este nivel de
rotacidn interna se presenta como una opcién disponible a ser tomada y aprovechada
por cualquier miembro, pues nadie esta sujeto a un cargo dentro de la organizacion,
teniendo la flexibilidad de incorporarse en distintos niveles y areas de accion.
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e Contexto (amor, cuidado, confianza y compromiso)

Dadas las condiciones de trabajo en CMS, y la caracterizacién de sus miembros, se
presenta un escenario organizacional sumamente apropiado para la generacién de este
tipo de contexto. Esto porque al ser una organizacién sin fines de lucro, la participacion
de los miembros en la organizacion viene de una motivacion personal muy fuerte
enraizada principalmente en su conciencia social. Los miembros del equipo trabajan en
forma voluntaria, no por la necesidad u obligacién de tener que cumplir una tarea, lo
que ocurre comunmente en las empresas privadas. Ademas, el ambiente de trabajo es
muy ameno e incentiva a mantener buenas relaciones personales entre sus miembros,
quienes comparten muchos espacios comunes tanto dentro como fuera de la
organizaciéon, como por ejemplo la celebracion cada mes de los cumpleanios de los
miembros del equipo, o la realizacién de reuniones sociales fuera del ambiente de
trabajo de la organizacién, o simplemente el tiempo compartido como comparieros de
los mismos cursos dentro de su carrera, fortaleciendo asi las relaciones de amistad y
confianza entre todos.

Existe un gran sentido de compafierismo y disposicion de ayuda entre los miembros de
la organizacion, al ser todos estudiantes de una carrera altamente demandante, existe
una conciencia generalizada respecto a las altas posibilidades de cada uno de verse
sobrecargado académicamente y/o con las responsabilidades de CMS, por lo que existe
preocupacién entre los miembros, de ayudarse en estos ambitos, observandose gran
disponibilidad para resolver los quiebres del otro, ademas de compartir conocimientos
cuando es necesario.

7  Aspectos de la Cultura Organizacional

Para caracterizar la cultura presente en CMS, es indispensable partir describiendo el
perfil de los estudiantes que la conforman, pues son quienes dan vida a esta
organizacion.

Por ser esta una organizacién sin fines de lucro, su funcionamiento es distinto al de una
empresa normal, y esto se reconoce en varios aspectos del quehacer diario. En primer
lugar, no se cuenta con horarios fijos y definidos de trabajo para los miembros de la
organizacion, puesto que se trata basicamente de un trabajo voluntario, a excepcion de
la directora ejecutiva y la ingeniera de proyectos, quienes trabajan como profesionales.

Sin embargo se ha implementado un sistema de incentivos en dinero para los miembros
que realizan una labor especifica en CMS (sin considerar a los estudiantes que
participan del programa base a través del curso electivo de la carrera, ni a las
profesionales). Estos pequefios incentivos, a modo de “sueldos”, se realizan a través de
unidades becarias (UB) pagadas por medio de la Escuela de Ingenieria de la
Universidad de Chile, que es el sistema mediante el cual se les paga sus servicios
también a los ayudantes, auxiliares y coordinadores de los cursos dictados en la
escuela. Si bien estos montos no son muy elevados, han permitido generar que la labor
realizada dentro de la organizaciéon sea considerada mas como un trabajo, acorde a la
estructura de funcionamiento que se ha desarrollado y los estandares de trabajo y
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cumplimiento de compromisos exigido por la misma, los que estan enfocados a la
estructura de una empresa tradicional. Al mismo tiempo se presenta como un
reconocimiento al tiempo y dedicacion asignados por los miembros en su labor
voluntaria dentro de la organizacion. De todas maneras, el principal motor de los
miembros de CMS para cumplir con sus labores, es la motivacién personal por el
cumplimiento de la misién de la organizacion, enfocada al desarrollo y apoyo al sector
microempresarial, y a la posibilidad de generar una interaccion mutua y poderosa entre
estudiantes y microempresarios.

Como se ha dicho, los miembros de CMS son en su mayoria estudiantes de la carrera
de Ingenieria Civil Industrial, la cual en sus planes incentiva el desarrollo de proyectos y
actividades que potencien sus habilidades personales y se hagan cargo de sus
intereses, buscando formar estudiantes mas dinamicos y comprometidos con el pais.
Adicionalmente se ha reconocido en los miembros que se integran al equipo de trabajo
de CMS, las siguientes caracteristicas:?®

e Una gran preocupacion y sentido de conciencia social, traducido en una motivacién
especial por ser un aporte real y concreto en el desarrollo de actividades que
significan un apoyo directo a sectores mas necesitados de la sociedad.

e Ser estudiantes muy aplicados y preocupados por su rendimiento académico, y cuya
carga académica semestral es en general bastante alta, cursando, en promedio, una
cantidad de UD (unidades docentes) semestrales bastante elevada (56 UD promedio
en el equipo gestor), en comparacion al comun de los estudiantes de la escuela, y
en consideracion que un semestre normal de la malla se compone de 50 UD.

e Son personas bastante proactivas, que participan por lo general de mas de una
actividad extraprogramatica aparte de los estudios y CMS, en las que se
caracterizan por cumplir funciones y/o presentar claras aptitudes de liderazgo.

Este perfil se presenta por un lado, como un aspecto positivo para la organizacion, pues
sus miembros tienen principalmente una motivacion muy latente por el trabajo que
realizan y presentan capacidades de liderazgo y proactividad, que se consideran muy
valiosas, puesto que permiten generar un ambiente exigente de trabajo que agrega
valor a la labor realizada por cada uno y a la organizacién misma.

Pero desde otro punto de vista, el hecho que los miembros tengan otras
preocupaciones y compromisos en actividades externas a la universidad y a CMS, y el
alto nivel de su carga académica dentro de la universidad, generan en muchas
ocasiones una sobrecarga de trabajo y responsabilidades que les pasa la cuenta, lo que
perjudica el clima laboral dentro de la organizacién, produciendo cansancio y agobio en
los miembros afectados, lo que se traduce en varias ocasiones en incumplimientos de
los compromisos adquiridos, o bien, en una baja calidad en la gestién, y como
consecuencia, en factores de desmotivacion respecto al trabajo en CMS debido a la
presion de tener que responder a los distintos compromisos y responsabilidades bajo
altos niveles de estrés.

?8 Informacion obtenida de los resultados de una encuesta encargada por la direccién de la organizacion,
tomada a todos los miembros del equipo durante el segundo semestre de 2008.
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A pesar de esto, el hecho de ser CMS una organizacion formada por estudiantes de una
misma carrera, genera un contexto de comparfnerismo que se refleja en el clima laboral
de la organizacién, pues existe un ambiente grato que fortalece e incentiva las
relaciones de amistad y la comunicaciéon entre los miembros de la organizacion, las
cuales se dan tanto en ambientes de trabajo dentro de la organizacién, como en su
quehacer universitario diario, y en lugares comunes de distensién para compartir. Este
contexto potencia el desarrollo de un ambiente de confianza, comparerismo y apoyo
entre los miembros de la organizacion, lo que conforma un clima laboral favorable para
el trabajo en equipo, el cual es un ingrediente clave en el desarrollo de las actividades
principales y labores de CMS, asi como de la construccion de un contexto adecuado de
confianza y compromiso, como facilitador del proceso de creacidén de conocimiento.

Por otro lado, existen en CMS, como en toda organizacion, tanto canales formales
como informales de comunicacién. Dentro de los canales formales se encuentra
principalmente el uso del correo electronico corporativo, el cual le es asignado a cada
miembro de la organizacion al momento de integrarse a algun proyecto o area de
trabajo. El correo corporativo se utiliza para coordinar actividades de equipos de trabajo
y entregar informaciones relevantes, asi como para las relaciones con personas
externas, relacionadas a labores de CMS, como clientes, encargados de centros de
capacitacion, contactos, microempresarios, proveedores de servicios, funcionarios y
académicos de la esuela, etc.

Otro canal formal de comunicacion son las reuniones de coordinacion realizadas por los
distintos grupos de trabajo, en las cuales a través de discusiones y conversaciones, se
toman decisiones, se hacen peticiones y se generan compromisos. Actualmente, el
comité ejecutivo es el Unico grupo de trabajo que esta generando actas de sus
reuniones, las que se realizan semanalmente, y dichas actas quedan registradas en un
documento escrito el que es enviado por correo a todos los miembros del comité
posterior a dicha reunion.

Como se explicaba recientemente, se dan muchos canales de comunicacién informales,
debido a que existen diversas instancias comunes en las cuales se relacionan los
miembros de la organizacién, principalmente dentro de la universidad, como en cursos
que comparten, instancias de recreacién, almuerzos, conversaciones de pasillo o
simplemente en las conversaciones informales que se dan en la oficina de CMS, la cual
ha pasado a ser un lugar comun de encuentro.

La oficina de CMS es un espacio destinado por el Departamento de Humanidades de la
Escuela de Ingenieria, para el funcionamiento administrativo de la organizacion, la cual
se encuentra al interior de la biblioteca de la escuela. Esta oficina de trabajo es utilizada
de manera permanente por la directora ejecutiva y la ingeniera de proyectos, quienes
tienen alli sus escritorios de trabajo. En ella se encuentran todos los materiales,
documentos, archivos y bienes de la organizacién, ademas de dos puestos adicionales
de trabajo con computadores y una mesa de reuniones, entre otras cosas.

Esta oficina también es utilizada por todos los miembros de CMS para diversas
actividades, desde la realizacion de reuniones de trabajo, tareas de gestioén para CMS,
llamados, preparaciéon de informes, preparacion de materiales, actividades académicas
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como estudiar, hacer tareas o simplemente para descansar y compartir con otros
miembros del equipo.

Al convertirse la oficina en un lugar de encuentro para los miembros de la organizacién,
ésta promueve la comunicacién y las relaciones internas mas fluidas, lo que enriquece
el nivel de interaccidon y socializacion entre los miembros, que es la fase inicial que da
pie al ciclo de creacion de conocimiento organizacional, por lo que en este caso se

puede decir que es un factor que propicia un contexto adecuado para crear
conocimiento.
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VIl BASE DE CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Al ser CMS una organizacion cuya principal actividad se basa en la prestacién de un
servicio, el cual esta enfocado en la educacién, se hace mucho mas claro la importancia
de los miembros de la organizacién como portadores y creadores de conocimiento, y la
relevancia que tiene para esta organizacién el generar las condiciones adecuadas para
lograr que se den los procesos de aprendizaje tanto a nivel individual como
organizacional, y gestionar de manera adecuada el conocimiento. Para esto, se deben
reconocer los activos de conocimiento que estan presentes en la organizacion.

Como se indicé en la descripcidn de la organizacién, en el capitulo anterior, se pueden
distinguir tres grandes bloques que representan el tipo de labor de los miembros de la
organizacion. Desde aqui se puede notar que el primer bloque, correspondiente a los
programas de intervencion, es el que demanda mayor cantidad de recursos humanos, y
desde donde se encuentra la principal fuente de conocimiento valioso para la
organizacion, pues es justamente en los procesos de intervencion donde se encuentra
el core® de la organizacion, y es hacia donde estan enfocados los esfuerzos de
mejoras y redisenios para lograr cada vez mejores resultados.

El objetivo de este capitulo es identificar y poner de manifiesto los distintos tipos de
conocimiento presentes en la organizacion, reconociendo la etapa o proceso en el cual
es generado, las principales fuentes de dicho conocimiento y los requisitos de datos e
informaciéon necesarios para generarlo. Para esto, primero se identificaran los
principales procesos de aprendizaje presentes en la organizacién, y los conocimientos
presentes en cada uno. Luego se definira la estructura utilizada para clasificar e
identificar los distintos tipos de conocimiento, para finalmente presentar, utilizando la
estructura descrita, los esquemas de la base de conocimiento presente en la
organizacién, sobre la cual se realizaran posteriormente las definiciones del modelo
para su gestion.

1 Procesos Criticos de Aprendizaje

Recordando lo planteado en el capitulo IV, se evidencié que el elemento principal de
aprendizaje esta en los individuos, y que es a partir de lo que ellos aprenden y de la
capacidad de la organizacion para aprovechar dicho aprendizaje, mediante la
interaccién de los individuos, que se transforma en un aprendizaje organizativo.

Al hacer un analisis del quehacer de la organizacién, mediante la observacion vy
realizacibn de encuestas y entrevistas individuales y grupales, se reconocen dos
procesos criticos de aprendizaje que deben ser gestionados para rescatar los
conocimientos generados en ellos, y un proceso necesario para la creacién de nuevo
conocimiento, los que se muestran en la figura 7. Estos procesos estan claramente
relacionados con el proceso principal de la organizacién, que corresponde al de
intervencién, pero se plantean de forma independiente los otros dos ambitos relevantes,
cuyo proceso de aprendizaje es distinto, y son el correspondiente a los procesos de

% Actividad central de una organizacion, que representa su razén de existir y/o lo que mejor sabe hacer.
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gestién de la organizacién y a la necesidad de crear un proceso de induccion vy
capacitaciéon de los miembros del equipo.

Figura 7: Procesos Criticos de Aprendizaje en CMS
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Fuente: Elaboracién Propia

1.1 Aprendizaje en los Procesos de Intervencion

Este proceso comienza en la primera intervencién que tiene un estudiante, como
capacitador del programa base. Aqui se generan tanto conocimiento conceptual como
operativo, principalmente este ultimo, desarrollando habilidades que se van dando en el
proceso, a través de la interaccion con los microempresarios y en el trabajo del grupo
capacitador, como son el liderazgo, la capacidad de comunicacién, de observacion y
analisis del estado de los microempresarios y sus negocios, la capacidad de trabajo en
equipo y de dirigir actividades grupales, entre otras. Se reconoce de esta manera, que
los conocimientos generados, principalmente son de caracter tacito, el cual queda en
las practicas realizadas por los capacitadores, relacionadas al saber-cémo llevar a cabo
los distintos procedimientos y actividades necesarias para el proceso de las
capacitaciones, como por ejemplo, en la preparacion y coordinaciéon o en la realizacién
de ejercicios 0 nuevas maneras de presentar un tema determinado en las clases.

Se reconoce en la organizacibn que este proceso genera un aprendizaje muy

significativo, pero al ser la mayoria de estas manifestaciones de aprendizaje y

conocimientos generados de caracter tacito, se observa que se mantienen en los
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capacitadores y es dificil de recopilar explicitamente, pues no se han generado las
practicas de gestién que permitan desarrollar el ciclo de creacién de conocimiento y que
a través de éste se documente y haga tangible el conocimiento, y se capture como
activos de conocimiento organizacional.

Los estudiantes participan en esta intervencion, como se ha explicado anteriormente, en
el marco de un curso de la carrera de Ingenieria, por lo cual cuentan con la plataforma
necesaria para poder formarse y recibir la informacién y conocimientos que deben ser
asimilados y posteriormente aplicados y ensefiados como contenidos de la
capacitacion.

En esta primera experiencia de los estudiantes como capacitadores, se genera un
aprendizaje muy valioso gracias a la apertura y expansion de conciencia social y de sus
capacidades personales y colectivas que logran desarrollar y fortalecer. Esto trae
consigo que se genere en muchas ocasiones la motivacion que los impulsa a seguir
participando en estas intervenciones. A continuacion, el paso regular es que estos
estudiantes que se quieren integrar al equipo de trabajo de CMS después de haber
capacitado por primera vez en el programa base a través del curso, pasen a
desempenarse como facilitadores de aprendizaje en un nuevo proceso de intervencidn
del mismo programa base, asi logran fortalecer su experiencia y nutrir, en base a la que
tienen, el proceso de los nuevos estudiantes capacitadores.

Luego de haber vivido el proceso como facilitadores de aprendizaje y haber reforzado
Su experiencia y conocimientos, un miembro del equipo podria ser candidato para
intervenir como capacitador en algun programa focalizado (22 nivel). Cabe notar que un
miembro puede pasar varias veces por el programa de intervencién como facilitador de
aprendizaje, enriqueciendo cada vez mas su experiencia, pudiendo crear y aportar
mayor conocimiento a la organizacion en base a ella.

Durante la experiencia como capacitador de un programa focalizado, el estudiante pone
en practica nuevamente las habilidades y destrezas desarrolladas, asi como también
los conocimientos especificos adquiridos en la organizaciéon o bien en forma personal
desde lo aprendido en sus estudios previos. En estos programas, el capacitador tiene
un rol mucho mas activo en la intervencion, gozando de mayor autonomia y siendo
participe muchas veces del disefio de las herramientas, contenidos y metodologias
utilizadas, asi como de la aplicacion de innovaciones en las mismas. Aqui se pone de
manifiesto en la préactica el conocimiento conciente del capacitador, tanto en el ambito
operativo como en el conceptual, y se da a través de este tipo de intervencién la
madurez en cuanto al conocimiento y experiencia del rol del capacitador.

1.2 Aprendizaje en los Procesos de Gestion

Los cambios estructurales de la organizacion durante el reciente ano, dieron lugar para
que actualmente exista un equipo gestor consolidado en la organizacién, que ha
desarrollado la experiencia y los conocimientos necesarios para llevar a cabo la labor
en la que se encuentra cada uno.
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El conocimiento generado en las labores de gestién es principalmente un conocimiento
operativo, de caracter tacito que tiene que ver con el saber-como hacer las cosas, y es
distinto en cada una de las areas de gestién, pues tiene que ver con su labor especifica,
con las normas y procedimientos, asi como con las tareas necesarias a realizar. Se
desarrolla aqui el aprendizaje a través del learning by doing o aprendizaje en el hacer, y
se da basicamente a través de interacciones y coordinaciones entre los miembros de
cada area de gestion, principalmente mediante conversaciones, por lo que no existen
medios formales para capturar, registrar y mantener los conocimientos generados de
este tipo de aprendizaje.

Entre los activos de conocimiento perdidos en estos procesos de gestion, se cuentan la
administracién de contactos externos, ya sea de clientes, proveedores, funcionarios de
la universidad (para tratar temas especificos de gestidn interna), funcionarios publicos,
profesionales y personas pertenecientes a la red de apoyo de la organizacion, entre
otros. Queda de manifiesto que no existe una base de datos central que permita
gestionar los contactos necesarios y utilizados en la organizacion, quedando éstos en
posesién y conocimiento de cada uno de los miembros que los utiliza, por separado y
sin posibilidad de agregarse y convertirse en un activo de la organizacion.

Es importante notar que el estado actual de CMS requiere una urgente revision
respecto a este tema, puesto que practicamente la totalidad de los miembros de este
equipo ejecutivo y gestor, actualmente son estudiantes que estan préximos a cursar el
ultimo ano de su carrera. Esta situacion plantea el quiebre relevante a la captura del
conocimiento creado desde los roles de gestidén desarrollados por cada uno de estos
miembros.

1.3 Induccién y Capacitacion del Equipo

Hasta ahora, la principal fuente de ingreso de nuevos miembros al equipo CMS, se
generaba sélo desde los estudiantes voluntarios que participan del programa base de
HDyGN?*, quienes luego de finalizado el proceso de su primera intervencién y gracias a
la motivacion que esto les produce, plantean la inquietud de seguir siendo parte de esta
organizaciéon como miembro activo, o bien respondiendo a la invitacién hecha por el
equipo.

En el marco de desarrollo y crecimiento organizacional que se plantea CMS para el
corto y mediano plazo, se han integrado recientemente nuevos programas de
intervencion focalizados. Con esto se ha presentado la necesidad de mayor cantidad
miembros en la organizacién para desempenar los roles de gestidbn necesarios para
llevar a cabo las intervenciones. De esta manera se hace dificil la ejecucion de todos los
programas de intervencidn solo con la disponibilidad de miembros que se integran luego
de la primera intervencion de la forma ya descrita, pues no llegan a ser una cantidad
suficiente. Debido a esto se hace necesario potenciar un proceso de reclutamiento de
estudiantes voluntarios, para hacerse cargo del quiebre recién presentado. Pero la
necesidad va mas alla de la integracién de nuevos miembros a la organizacién, puesto
que la organizacion debe hacerse cargo del proceso de formaciéon de dichos miembros

% Habilidades Directivas y Gestion de Negocios.
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que probablemente no posean experiencia previa y necesitan ser formados en los
conocimientos conceptuales (contenidos de las capacitaciones) y en los conocimientos
operativos (practicas y procedimiento bdsicos) para desempenarse como
capacitadores.

Este tema hoy se presenta como un proceso critico para la organizacién, ya que no
existe ninguna estructura base actualmente respecto a esta area de accion. Se plantea
por lo tanto la necesidad de disefiar completamente e implementar un programa
concreto de reclutamiento, induccién y capacitacién para CMS.

CMS esta comenzando a realizar gestiones para desarrollar un plan de accion en este
ambito, que recientemente se ha detectado como critico, dadas las condiciones y
contexto de expansion que se esta viviendo en la organizacion. Se ha planteado en la
planificacién anual estratégica de CMS el tema, como una de las tareas principales a
desarrollar durante el afio 2009 en el marco del area de recursos humanos.

Se considera importante en el futuro, a partir de la implementacion de un programa
base de reclutamiento, induccion y capacitacién que se encuentre operativo en la
organizacion, incluir dicho proceso al modelo de gestion de conocimiento.

2 Estructura de la Base de Conocimiento

En el capitulo IV de este trabajo, se presentaron distintas formas de clasificar el
conocimiento, segun el criterio utilizado. Como se ha planteado, el modelo a desarrollar
a partir de este trabajo, seguira las bases del modelo de creacién de conocimiento de
Nonaka, Takeuchi y seguidores, el cual se plantea en base a dos grandes dimensiones,
la dimensién epistemoldgica que distingue entre el conocimiento tacito y el explicito, y la
dimension ontolégica que distingue los niveles ontolégicos que representan al sujeto
que aprende (individual, grupal, organizacional e interorganizacional).

En concordancia con el modelo, se plantea la utilizacion del criterio de clasificacién de
conocimiento propuesta por Spender, puesto que se basa en las mismas dimensiones
utilizadas por Nonaka y Takeuchi en su modelo, haciendo la distincion entre
conocimiento tacito y explicito, y entre los niveles individual y social, formulando asi
cuatro tipos de conocimiento: el conocimiento automatico, el conocimiento colectivo, el
conocimiento objetivo y el conocimiento conciente.

Un esquema de la relacién presentada se muestra en la figura 8. Aqui se puede

observar como se relacionan los distintos tipos de conocimiento con las etapas de
creacion de conocimiento del modelo de Nonaka y Takeuchi.
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Figura 8: Relacion entre los Tipos de Conocimiento y las Etapas del Modelo
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Fuente: Elaboracion propia.

Dentro de esta estructura de clasificacion se identificaran los conocimientos, y dentro
cada tipo de conocimiento, a los actores involucrados como portadores o generadores
del conocimiento descrito. Ademas, en los casos que sean necesarios, se identificaran
las necesidades de datos e informacién para la generacion de conocimientos mediante
el proceso de aprendizaje.

3 Conocimiento de CMS

Cabe mencionar, que los resultados planteados mediante el presente levantamiento de
la base de conocimiento de CMS, corresponden a los conocimientos que se visualizan
presentes en la organizacion, incluyendo aqui los activos de conocimiento que no se
han explicitado aun. Se reconocen también entre las necesidades de datos e
informacion, aquellos que se encuentran registrados y recopilados en la organizacion,
como los que deben ser utilizados pero que no existe aun un registro estandarizado y
tangible en poder de la organizacién, sino que mas bien se encuentran dispersos entre
cada uno de los miembros, en sus registros personales.

3.1 Conocimientos en los procesos de Intervencion

Los resultados del levantamiento de activos de conocimiento en la organizacion,
presentes en los procesos de intervencion, se muestran en la tabla 17, donde se
observa, como ya se habia mencionado, un claro predominio de los activos de
conocimiento tacitos, tanto de caracter individual como social, que tienen que ver
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principalmente con habilidades y destrezas necesarias para llevar a cabo una buena
capacitacion.

Tabla 7: Conocimiento en los Procesos de Intervencion

- INDIVIDUAL SOCIAL
_——__

Reconocer el
perfil de cada
microempresario
Habilidades y
destrezas *
Reconocimiento y
gestion de
quicbres Capacitadores
L y facilitadores
Ejercicios y
dindmicas de
intervencion
exitosas

Buenas practicas

i i6 Manual de
para Ir::tgrr]acmon Yo
microempresarios Practicas
Andlisis de ,
Negocio Capacitadores
Saber presentar - Artefacto de
el programa Facilitadores B

Distinciones Carpeta
o A:S;%(g:s béasicas del metodolégica
- programa ** del programa
O Capacitadores  Archivos de Temas Materiales y
i Presentaciones presentaciones especificos de las . documentos

o de grupos clases del Capacitadores utilizados
> anteriores programa *** y facilitadores  previamente

- Metodologia de Carpe,ta'
programa metodolégica
del programa

Realidad de la

Microempresa
Fuente: Elaboracién propia

* Escuchar, comunicar, liderar, evaluar, aprender, ser proactivo, observar, dirigir, fundar juicios,
interpretar, disefar, generar relaciones cercanas, entre otras.

** Paradigmas, quiebres, juicios, estados de animo, emprendimiento, innovacién, redes, entre otros.

*** Aprender a aprender, capital social, ciclo de trabajo, estrategias de negocio, desarrollo de planes de
negocio, gestién de negocios, disefo de modelos de negocios, entre otros.
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Se cuentan entre estas habilidades, la capacidad de indagar e identificar el perfil de
cada microempresario, lo que ayuda a contextualizar rapidamente el nivel sobre el cual
se debe trabajar con el grupo de microempresarios y con cada uno en especial, ademas
de generar la posibilidad de focalizar y ejemplificar los contenidos en base a los casos
particulares. Se suman también la aptitud y desplante para presentar, generando una
imagen de autoridad y seguridad que valide al capacitador, asi como una actitud que
permita crear un ambiente de confianza para facilitar la interaccion e incentivar las
intervenciones de los microempresarios, ademas de tener la capacidad de comunicar
adecuadamente las ideas y contenidos, deben ser capaces de ejemplificar de manera
sencilla y aterrizada los conceptos acorde a la realidad de los negocios de los
microempresarios, tener la capacidad de reconocer y hacer frente adecuadamente a los
quiebres y manejar situaciones conflictivas.

La mayoria de estas habilidades se desarrollan basicamente a través de la experiencia
y el sentido comun, por lo que se hace sumamente necesario el proceso de
socializacién de este tipo de conocimiento, de manera de hacerlo cada vez mas
presente, reconocido y compartido entre los capacitadores.

Ademas, dentro de los activos de conocimiento tacito, se reconoce la presencia de
distintas practicas relacionadas a la gestion y coordinacion de los capacitadores tanto
entre ellos mismos, como con los actores involucrados en la intervencion, como son los
microempresarios y también los representantes de las organizaciones y/o instituciones
que participan como clientes, estos Ultimos principalmente en la coordinacion de la
disponibilidad de los espacios e implementaciones necesarias para llevar a cabo las
capacitaciones.

Las buenas préacticas que se pueden generar y reconocer dentro del proceso de
intervencion por los capacitadores y los facilitadores, es una de las manifestaciones
mas latentes de conocimiento generado a través de la experiencia, entre las que se
pueden nombrar, a modo de ejemplo, la evaluacion y entrega de recomendaciones
entre los capacitadores respecto a la realizacion de cada sesion, inmediatamente
después de terminada ésta; contactar y confirmar la asistencia de los microempresarios
de modo de controlar la continuidad de su aprendizaje y mostrar interés en cada uno;
contactar con anterioridad a los encargados de los centros donde se realizan las
capacitaciones y coordinar las informaciones respectivas al programa a ser
comunicadas a los microempresarios y la disponibilidad de los espacios y/o
implementos necesarios (pizarras, data) en los horarios acordados, entre otros.

El conocimiento de estas y otras tantas practicas no existe de manera explicita, por lo
que se presenta en la tabla la necesidad de generar los procesos que permitan describir
las que resultan exitosas para el correcto funcionamiento del programa en manuales de
buenas practicas, de manera que se convierta en un activo de conocimiento explicito
que se pueda diseminar facilmente a través de la organizacion a otros miembros
capacitadores, quienes pueden a la vez retroalimentarlos.

Por otro lado, entre las manifestaciones de conocimiento explicito presentes en los
procesos de intervencion, se tienen principalmente las distinciones y contenidos
utilizados en las capacitaciones, asi como los documentos, artefactos nuevos y
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presentaciones creadas para la realizacion de las clases, que corresponden a activos
explicitos, pero que generalmente quedan en posesion solo de los individuos que los
crean, sin ser recolectados en una plataforma formal donde se puedan acumular dichos
archivos y documentos de forma ordenada y clasificada, para su futura utilizacion.

3.2 Conocimientos en los procesos de Gestion

La tabla 18 muestra la clasificacion de los conocimientos identificados en los procesos
de gestion de CMS. Gran parte de estos conocimientos se enfocan al manejo de las
relaciones con los clientes, y el saber disefar y presentar las propuestas de
intervencion acordes a los requerimientos indicados, teniendo la capacidad de articular
las narrativas de forma de persuadir al cliente y mostrar claramente las competencias
diferenciadoras de los servicios que ofrece CMS.

Tabla 8: Conocimiento en los Procesos de Gestion

. INDIVIDUAL SOCIAL
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organizacion Manual
de ceremonia Ceremonia
de graduacién
Creacion de Area
Gl de Comercial
difusiéon
Redisefnos de
programas y 1+D Carpe,ta§
nuevas metodologicas

metodologias

(o) -

= Propuestas de Directora ELEIC PISCHIOEE Comité Manual

(&) intervencion fayaruth PRI ceremonlla,de Ejecutivo Ceremonia

= Ejecutiva anteriores graduacién

=1 Relsiones _Ing. de Basede o e Distintos

T con clientes y Proyectos datos de Mioes eqUIbos de Actas de
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Fuente: Elaboracion propia.

Los principales portadores de estos conocimientos son actualmente la directora
ejecutiva, quien ha manejado histéricamente la totalidad de los contactos y relaciones

75



comerciales con los distintos clientes de CMS, y ultimamente la ingeniera de proyectos
se ha comenzado a integrar al disefio de las propuestas y las negociaciones con
clientes y, en menor medida, los miembros del area comercial, quienes deben
comenzar a adquirir estos conocimientos para hacerse cargo en el futuro de algunas
relaciones comerciales de la organizacion, de manera de descentralizar dicha actividad
y conocimientos que hoy se encuentran focalizados en una sola persona.

Por lo anteriormente planteado, se hace necesario, en primer lugar, documentar una
base de datos de los clientes y colaboradores de CMS, con una descripcion detallada
del tipo de relacidén que tiene el contacto con CMS, la organizacién o institucion a la cual
pertenece, el cargo que desempefa y el historial de actividades desarrolladas con dicho
contacto, e incluso complementar con una descripcidon de los resultados obtenidos de la
relacion del contacto con CMS, a modo de conocer el estado en que se encuentra dicha
relacion, de manera que sea una guia para el inicio de nuevas relaciones. En segundo
lugar se hace necesario contar con una base de propuestas de intervencion
confeccionadas, indicando el cliente para el cual se prepar6 la propuesta y los
miembros que la confeccionaron, y con esto, desarrollar una metodologia de
construccion de propuestas, partiendo por un formato y estructura base sobre la cual se
comience a desarrollar las componentes caracteristicas de cada propuesta.

Otro tipo de conocimiento reconocido corresponde a la capacidad de trabajo en equipo,
como habilidad fundamental para el funcionamiento de todas las areas de trabajo dentro
de la organizacion, y una actividad que se visualiza como crucial es la documentacion
de las actas de reuniones de coordinacién de trabajo, donde queden explicitados los
temas tratados, las decisiones tomadas y los compromisos adquiridos por cada
miembro del equipo de trabajo correspondiente.

Para la coordinacion de proyectos por parte de los encargados, cada uno desarrolla
distintas actividades especificas al proyecto del cual esta a cargo, y en la eventualidad
de no darse la posibilidad de realizar un traspaso del conocimiento de las tareas
especificas realizadas por cada uno, se propone la creacién de manuales de proyecto
para cada uno, detallando las tareas que debe realizar el encargado y las
recomendaciones respectivas a como se deben realizar.

Por otro lado, los miembros del area de investigaciéon y desarrollo deben estar
constantemente revisando y realizando redisefios de los artefactos y metodologias
utilizadas en los programas y, para esto necesitan, ademas de conocer y manejar los
conceptos y contenidos de las carpetas metodoldgicas existentes, incorporar las ideas e
innovaciones de los equipos capacitadores en las intervenciones y estudiar e investigar
sobre nuevas formas de intervencion para los programas, desarrollando a través de
este trabajo, conocimiento tacito correspondiente a cémo, porqué y para qué se han
realizado cada uno de los redisefos.

Finalmente, se reconoce como un activo de conocimiento altamente valioso el manual
de coordinacion para el desarrollo de la ceremonia de graduacion, que detalla los roles
y tareas especificas de cada uno, indicaciones necesarias para el correcto desarrollo
del evento, considerando que demanda mucho esfuerzo en preparacién y coordinacion.
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3.3 Conocimientos necesarios para la Induccién y Capacitacion

Las manifestaciones de conocimiento que se visualizan necesarias para este proceso
se presentan en la tabla 9. Vale indicar se presentan en forma general los puntos
considerados relevantes, considerando que en algunos puntos se incluyen
implicitamente aspectos considerados anteriormente en el proceso de intervencion,
puesto que este proceso tiene que ver con preparacion para llevar a cabo el proceso de
intervencién, por lo que se utilizan indiscutidamente activos de conocimiento ya
reconocidos en dicho proceso.

Tabla 9: Conocimientos en Induccién y Capacitacion de Equipo
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Fuente: Elaboracién propia.

En un proceso de induccion, un nuevo voluntario debe aprender sobre CMS como
organizacién, conocer su mision, su vision, su historia, como funciona, cual es su
estructura interna y areas de trabajo, quienes integran el equipo en las distintas areas y
quienes estan a cargo de las mismas, para poder sentirse parte de un equipo de trabajo
y de una organizacion cuyos esfuerzos se enfocan en un fin comun de bienestar social.

Ademas de conocer los aspectos formales de la organizacion, los nuevos voluntarios se
van familiarizando poco a poco con las definiciones informales que definen la
organizacién, como son el ambiente de trabajo o clima laboral y las normas, valores y
comportamientos comunes que dan lugar a la cultura organizacional. Dichos

77



conocimientos por lo general se introducen y generan en cada individuo de manera
natural a través de la observacion, interaccion y socializacién con otros miembros de la
organizacion, y sobretodo mediante el traspaso de historias y experiencias vividas por
los miembros activos, por ello se vuelve importante la participacion de éstos en el
proceso, acompanando a los nuevos miembros y compartiendo sus testimonios.

Por otra parte, la capacitacion de los miembros del equipo puede ser tanto a miembros
nuevos como a miembros ya con experiencia en alguna intervencién. Para los primeros
es necesario instruirlos antes en cuanto a los procedimientos de las intervenciones y las
labores destinadas al rol de capacitador, como son preocuparse del control de
asistencia de los microempresarios, mantener contacto y coordinacién con encargado
del centro de capacitacidén respectivo, reunirse, coordinar y preparar cada sesién de
capacitacién con su equipo de trabajo, realizar reportes del desarrollo de las clases,
entre otros. Aqui se hace relevante la utilizacion de manuales de buenas practicas para
facilitar el traspaso de las formas de seguir los procedimientos con mejores resultados,
ademas de instruir en el uso de los distintos artefactos utilizados en el programa.

Luego de esto, y para todos los miembros en general, se necesita una breve
capacitacién que se enfoque en los conceptos y temas especificos incluidos en cada
uno de los programas de intervencion y sobre los cuales se tendran que preparar para
capacitar luego a los microempresarios. En esta etapa se utilizan las carpetas
metodolégicas elaboradas por cada uno de los distintos programas de intervencion, en
donde se mantiene y actualizan las planificaciones tematicas de cada una de las clases
del programa en cuestion y las metodologias utilizadas para su realizacién (actividades,
ejercicios, artefactos).

Por otro lado es importante destacar que en este proceso se observa que se utilizan y
potencian los conocimientos previos de los voluntarios y capacitadores tanto en
conocimientos especificos de los temas a tratar en las capacitaciones, como en la
experiencia y manejo en procesos de intervencion parecidos, que incluyan manejo de
grupos de personas adultas en formacién y trabajo en equipo.
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Vil EL MODELO

1 Proceso de Creacion del Modelo

En el capitulo VI se describié el proceso de intervencién de los programas realizados
por CMS, quedando claro que corresponde a la actividad central de la organizacion, en
torno a la cual se plantean y desarrollan las gestiones para todas las actividades que de
alli se desprenden, y donde se generan ademas los principales procesos de aprendizaje
que dan lugar a la creacion de conocimientos dentro de la organizacion, los que fueron
descritos en el capitulo VII. Desde el andlisis del funcionamiento de la organizacion, se
desprendieron tres procesos criticos de aprendizaje donde se hace necesario gestionar
la creacion de conocimiento, en el proceso de intervencion mismo, en los procesos de
gestién relacionados a las intervenciones, y en el proceso de induccién y capacitacion
del equipo. Sin embargo, este Ultimo proceso se presenta mas bien como una
necesidad que surge desde las condiciones del escenario de crecimiento que presenta
actualmente la organizacion y sus proyecciones futuras, pero €s un proceso que no se
lleva a cabo aun en CMS, por esa razén se presentan recomendaciones y lineas de
accién para su implementacion en la organizacion, quedando el desafio de levantar un
programa de induccién y capacitacion del equipo mediante las consideraciones
planteadas.

Analizando los tipos y portadores de conocimiento involucrados en los procesos tanto
de gestién como de ejecucién de las intervenciones, se ha determinado que la gran
mayoria de los conocimientos generados son de cardacter tacito, encontrandose, como
es natural, dentro de cada individuo. Al no existir actualmente mecanismos formales
para la transformacién de este conocimiento tacito e individual, en explicito y
organizacional, se estd quedando hoy en dia en cada uno de los miembros, sin poder
rescatarse y concretarse en activos de conocimiento organizacional. Por otro lado, los
pocos activos de conocimiento creados y/o utilizados actualmente, no estdn siendo
debidamente agrupados, documentados y diseminados en la organizacién,
presentandose nuevamente el mismo problema anterior: el conocimiento esta quedando
estatico y en posesion de cada individuo, sin existir la movilidad necesaria de
conocimiento individual para generar su transferencia a otros individuos.

Como se indicé en el capitulo V, de los distintos enfoques surgidos respecto al estudio
de la gestion de conocimiento en la literatura, se decidié enfocar este trabajo en los
modelos de creacion de conocimiento, caracteristicos de las organizaciones japonesas,
y particularmente en la adopcion del modelo planteado por Nonaka y Takeuchi. En base
a este modelo, se establece un proceso ciclico y dinamico de conversion de
conocimiento, de cuatro etapas (socializacion, externalizaciéon, combinacién e
internalizacién), para la transformacion desde tacito a explicito amplificandose a través
de los distintos niveles ontolégicos del sujeto poseedor de conocimiento, generando asi
la espiral de conocimiento organizacional.

Segun lo anteriormente planteado, se reconoce la necesidad de disefiar herramientas,
procedimientos y practicas a implementar dentro de la organizacién para articular las
distintas etapas que dan lugar a la espiral de conocimiento y permiten la movilidad de
conocimiento necesaria. De estas etapas, actualmente solo se puede notar algunas
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iniciativas informales y contextos para la socializacion, pero no existe conexion o
continuacion del proceso con iniciativas concernientes a las siguientes etapas. Para la
integracion de dichas iniciativas, es importante analizar el estado de los facilitadores de
creacién de conocimiento definidos en el modelo de Nonaka y Takeuchi, y en base a
esto adecuar los disefnos y/o redisefnos de las iniciativas a implementar en el modelo.

En resumen, se tienen tres elementos centrales, a modo de etapas, en la construccion y
definiciéon del modelo de gestion del conocimiento. En la figura 9 se puede observar un
esquema que resume estas etapas. En primer lugar, se encuentra el andlisis y
evaluacion de la organizaciéon en cuanto a los factores principales relacionados a la
gestién del conocimiento. En segundo lugar, se tiene la identificacion de la base de
conocimiento de la organizacion y finalmente, a partir de los resultados de las dos
etapas anteriores, la definicion de las actividades y herramientas disefiadas para cada
etapas de creacion de conocimiento del modelo (socializacién, externalizacién,
combinacion e internalizacion).

Figura 9: Etapas del proceso de creacion del modelo
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Fuente: Elaboracion Propia

En los capitulos VI y VIl se desarrollaron respectivamente las dos primeras etapas de la
construccion del modelo. A continuacién se desarrollara la tercera etapa que consiste
en la definicibn misma de las practicas y procedimientos necesarios a implementar para
que se cumplan cada una de las cuatro etapas de conversion de conocimiento que
permiten la creacion de conocimiento organizacional.

2 Modelo SECI de Creacion de Conocimiento

Se le ha denominado SECI en este trabajo, como una forma de abreviarlo, por las
cuatro etapas de transformacion de conocimiento, socializacidén, externalizacion,
combinacion e internalizacién. Estas cuatro etapas, como se explicé en el capitulo VI,
son las etapas necesarias para generar la espiral de creacidbn de conocimiento
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organizacional, obteniéndose a través de cada una de ellas los distintos tipos de activos
de conocimiento principales de una organizacién (activos de conocimiento rutinario,
experimental, conceptual y sistémico), en el orden que se muestra, a modo de
recordatorio, en el esquema de la figura 10. Estas etapas se pueden expresar también,
con las acciones de compartir, conceptualizar, transferir y aplicar conocimiento,
presentados para comprender mejor la funcién de cada etapa. Se han asociado también
dentro del esquema, la importancia de la presencia de cada una de las condiciones
facilitadoras del modelo de creacion de conocimiento, las cuales debieran ser
promovidas dentro de la organizacion para conseguir un mejor funcionamiento del
modelo.

Figura 10: Modelo y Facilitadores de Creaciéon de Conocimiento
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Fuente: Elaboracion Propia.

Para poder identificar las iniciativas y actividades propuestas para el desarrollo de cada
una de las etapas de conversion de conocimiento, asociar a la vez y de forma
esquematizada las relaciones presentadas en la figura anterior, se desarroll el
esquema de la tabla 19, el que muestra, en relacion a cada etapa, ademas de la accion
representativa en torno al conocimiento, el tipo de activo de conocimiento generado, y
los facilitadores de creacidon mas asociados a cada una.

Se hace referencia también a las personas o areas responsables de la generacién de
las iniciativas propuestas, y una lista de las actividades y herramientas, entendiéndose
por actividades, las iniciativas de procedimientos y practicas a implementar o mantener
en la organizacion, y que conforman el modelo que permite gestionar el conocimiento.
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Tabla 10: Descripcion del Modelo

, ACTIVO DE
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3 Herramientas, Practicas y Procedimientos Disenados.

A continuacion seran explicadas en detalle, la manera en que se lleva o deberia llevar a
cabo cada una de las actividades y herramientas indicadas en el esquema del modelo,
haciendo referencia a la etapa de creacion de conocimiento en la cual participa, los
actores involucrados, los facilitadores de creacion de conocimiento que promueve, y la
relevancia de su implementacién para el proceso de creacidén de conocimiento.

3.1 Herramientas

Sistema de Administracion de Organizaciones SUIPIT

Recientemente, a mediados del presente semestre, CMS adquiri6 un sistema de
administracién y coordinaciéon de organizaciones, desarrollado por la empresa Metrik.
Esta plataforma, llamada SUIPIT, funciona a través de internet, pudiendo ingresar cada
miembro, como usuario, utilizando una clave asignada por un administrador. Dicha
plataforma virtual es una herramienta que apoya la gestibn de organizaciones,
permitiendo coordinar distintas actividades, a través de un sistema que funciona en
base a la creacion de proyectos, los cuales son integrados por distintos equipos de
trabajo. Dentro de cada proyecto se puede agendar reuniones, compartir documentos,
enviar mensajes, calendarizar y administrar tareas y generar y documentar actas de
reuniones, especificando los compromisos adquiridos.

El sistema envia notificaciones de cada interaccion generada, a través de un correo
electronico que es enviado a cada miembro del proyecto respectivo, permitiendo
interactuar rapida y facilmente con el sistema por este medio que es el mas utilizado
actualmente como medio de comunicacién. Otra de las funcionalidades que permite
esta plataforma, es el traspaso de la calendarizacién de las reuniones y tareas
programadas en SUIPIT, hacia los calendarios de Outlook o Google, pues el sistema
permite exportar dicha calendarizacion para poder centralizar la coordinacion de
actividades.

La utilizacién sistemética de una herramienta tecnolégica como ésta, permite generar
un espacio de interaccion (virtual) muy util para la coordinacién de los distintos
proyectos o equipos de trabajo, teniendo la ventaja, a diferencia de la interaccion
normal que se pueda dar sin este sistema, de ser un espacio que ordena las gestiones
de cada miembro, separandolas por los distintos equipos de proyecto en los cuales
participa, y que documenta las interacciones realizadas, como conversaciones a través
de mensajes, actas de reuniones, programacion de tareas pendientes, y documentacién
de archivos compartidos.

Esta capacidad de documentacién del sistema, es una de las caracteristicas que lo
hace mas interesante y lo convierte en una herramienta poderosa para la organizacion,
en relacion a la gestion de conocimiento, pues permite utilizarlo como una base de
datos de informaciéon y conocimientos codificados, que puede ser alimentada vy
consultada por cualquier miembro de la organizacién en las areas de accién (proyectos)
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en las que participa, facilitando asi, la etapa de combinacion de la creacion de
conocimiento, donde herramientas tecnolégicas como ésta son cruciales para posibilitar
la acumulacion y acceso de activos de conocimiento codificados, como por ejemplo
manuales, presentaciones, materiales tematicos y artefactos de los programas de
intervencién, entre otros. Por esto se hace beneficioso fomentar el uso sistematizado de
esta herramienta tecnolégica de coordinacién, y sobre todo incentivar la documentacién
de todos los archivos generados en el trabajo de cada proyecto, para que se cumpla la
condicién de variedad de requisitos deseada para potenciar la etapa de combinacién del
proceso de creacion de conocimiento. Cabe notar que lo importante para la
organizaciébn es contar con una herramienta tecnologica de administracién vy
coordinacién que apoye el proceso de gestibn de conocimiento a través de las
funcionalidades descritas, las cuales actualmente son proporcionadas por SUIPIT, pero
que eventualmente podrian ser satisfechas por algun otro tipo de software similar.

Boletin CMS Informa

En respuesta a los problemas de falta de circulacion, dentro de la organizacion, de la
informacion generada en el comité ejecutivo hacia el resto de los miembros de la
organizacién, se propuso comenzar a generar un boletin quincenal informativo,
distribuido a toda la organizacion mediante el correo electrénico corporativo, y cuyo
contenido es generado por los aportes enviados previamente por cualquier miembro de
la organizacion con informaciones relevantes respecto a lo que se esta haciendo en
cada area y programa, y también respecto a temas transversales para la organizacion.

Si bien esta iniciativa se hace cargo en primera instancia del quiebre comunicacional
dado en la organizacion, resulta ser una herramienta que permite poner informacién
facilmente a disposicion de cada miembro de la organizacion, y de manera recurrente y
sistematica, lo que se alinea con las condiciones organizacionales definidas por los
facilitadores de redundancia y variedad. Con la variedad al permitir a los miembros
saber de las distintas actividades y quehaceres de la organizacién, fomentando una
mirada mas integral y multifacética de la misma, y con la redundancia, al establecer una
exposicion constante con las ideas, propositos y modelos compartidos por la
organizacién, que pueden ser incluidos intencionalmente a través de las informaciones
entregadas.

Mural CMS

Esta iniciativa se instauré hace casi dos meses en la organizacion, a modo de incentivar
la participacion y comunicacion entre los miembros de la organizacion, dando la
posibilidad de un espacio méas ludico, el cual es construido desde y para los mismos
miembros, pudiendo manifestarse libremente en el mural, recogiendo de manera
intrinseca los intereses y preocupaciones de los miembros de la organizacion,
reconociéndose a la vez, como una manifestacion natural que da cuenta de la cultura
de la organizacion. Los resultados observados hasta el momento han sido
satisfactorios, pues se han agregado aportes relativamente recurrentes al contenido del
mural, generando en mas de una ocasion momentos de alto nivel de socializacion entre
los miembros que frecuentan la oficina, debido a los contenidos del mural. Cabe
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destacar que esta herramienta, ademas de incentivar la socializacion, es un mecanismo
que potencia la generacion de un contexto de confianza, al ser un canal abierto de libre
expresién, y compromiso con la organizacion, manifestada en la realizacién de aportes
con temas de interés comun para la misma.

3.2 Actividades: Practicas y Procedimientos

Taller CMS Aprende

A partir de las conversaciones a nivel del comité ejecutivo, en torno a la importancia del
conocimiento y su generacién dentro de la organizacion, surgidas gracias al desarrollo
de este trabajo dentro de la organizacion, se fueron dando las ideas que desembocaron
en el disefio e implementacidn de esta excelente iniciativa.

Este taller es una propuesta que busca, en primera instancia, nivelar el conocimiento
basico de los miembros de la organizacion respecto a temas centrales y transversales
de la organizacién y su quehacer, y que es necesario que todos en la organizacion
dominen, como son la situacién actual de la pobreza y la microempresa en Chile y en el
contexto latinoamericano, las definiciones asociadas y las distintas formas con las que
se hace frente al problema de la pobreza y se apoya al sector microempresarial; el
origen de las distinciones y teorias ontoldgicas adoptadas y utilizadas como guia base
de los contenidos metodologicos presentes en los programas de intervencién; la
revisién, observacién y andlisis de otras instituciones y organizaciones dedicadas, al
igual que CMS, al apoyo e intervencion del sector microempresarial y/o sectores
afectados por la pobreza; la revision de las metodologias de ensefianza utilizadas y
busqueda de nuevas y mas efectivas metodologias adecuadas a los programas de
intervencion realizados.

La operatividad de esta iniciativa consiste en asignar cada uno de estos temas a
estudiar a un mes especifico del semestre. Luego de esta asignacion, cada miembro de
la organizacién se inscribe en algun mes tematico de acuerdo a sus intereses y
disponibilidad de tiempo dentro del semestre, conformando asi los equipos de trabajo
para cada mes. A cada uno se le asigna una persona para guiar y apoyar el proceso,
desde una mirada mas experimentada, tarea desarrollada por las profesionales de CMS
y miembros del consejo asesor. La mision de cada equipo de trabajo, es planificar la
investigaciéon a realizar, el enfoque que se le dara al tema, coordinar los temas de
investigacion especificos y lecturas de las cuales se hara cargo cada uno, asi como la
busqueda de asesoria de expertos en el tema, pudiendo coordinar actividades como
exposiciones a través de charlas o seminarios hacia todo el equipo de CMS, o bien
reuniones o entrevistas con miembros del equipo de investigacidén solamente. El trabajo
concluye con la preparacion y ejecucién, finalizando el mes correspondiente, de una
jornada taller en la que se presenta a toda la organizacién el desarrollo del tema
realizado por el equipo respectivo.

De esta manera, se incrementa no solo el aprendizaje y conocimiento individual de los
miembros del equipo que realizaron la investigacion, sino que también permite el
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aprendizaje organizacional a partir de compartir y transferir el conocimiento individual, y
con esto incrementar los conocimientos organizacionales.

Es importante hacer notar que el enfoque dado a estos talleres, no es solo el de
entregar nuevos conocimientos, como se puede hacer en una charla, sino mas bien,
estos talleres pretenden generar un ambiente de discusién y andlisis frente a los temas
presentados, dando lugar a profundizar en los cuestionamientos producidos en relacién
a lo que la organizaciéon hace, como lo hace y porqué lo hace. Asi, el taller permite
poner en discusion, idear y consensuar los propositos de la organizacion, construyendo
el propédsito compartido de CMS, utilizando y adoptando conocimientos desde el
entorno, e integrandolo a la organizacion de manera de adecuarse a los cambios y
variaciones del medio ambiente, fomentando asi el facilitador de fluctuacién en cuanto a
las premisas y visiones de las organizacién. Por otro lado, provoca la redundancia
necesaria en cuanto a las mismas premisas relativas al propésito compartido, al poner
de manifiesto, mes a mes, estos temas en discusion. Y finalmente, se observa que
aporta a la condicién facilitadora de variedad, mediante la formacién de equipos de
trabajo con diversidad de visiones respecto a sus funciones en CMS, lo que permite
adquirir y adoptar conocimientos multifacéticos a nivel de toda la organizacion.

La realizacidn del taller CMS Aprende, es sin duda la iniciativa mas completa en cuanto
al desarrollo y creacion de conocimiento organizacional, aportando transversalmente en
el desarrollo del modelo a través de la generacién de varias de las principales
condiciones facilitadoras del modelo, y potencia con especial énfasis la etapa de
combinacion.

Jornada de evaluacion y redisefio de programa. (12 Etapa)

Independiente del tipo de programa de intervencion, el equipo capacitador debiera
realizar una evaluacion interna del proceso vivido en ella, una vez finalizada, en relacién
al cumplimiento de los objetivos del programa y a la revisién de los principales quiebres
y dificultades surgidas en el proceso y las soluciones generadas o bien sugeridas.
También reportar el desarrollo y aplicacion de innovaciones tanto de materiales
(artefactos, hand-out, presentaciones), como de metodologias de ensefianza (ejercicios,
dinamicas, actividades), y a la aplicacion de practicas en la gestion y trabajo de equipo,
que se hayan reconocido como cruciales para garantizar el buen funcionamiento del
proceso de intervencion.

Este tipo de evaluacion actualmente no se esta realizando de manera formal, y sélo se
tratan algunos de estos temas (cumplimientos de objetivos, resolucion de quiebres), de
manera superficial, en una reunién final con los facilitadores del programa base de
intervencion y el encargado del programa, pero no se realizan registros estructurados y
documentados de dichos andlisis.

Es necesario generar una instancia propia para el desarrollo de esta actividad, evitando
realizarla como parte de una reunidn final, para darle énfasis a su importancia, como
una actividad relevante para la organizacion y el desarrollo y redisefio del programa en
cuestion.
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Esta jornada corresponde al paso inicial del proceso de creacion de conocimiento del
modelo, y debe contar con dos etapas, una primera concerniente a la etapa de
socializacién y otra enfocada en la externalizacion. En la primera parte se debe dar el
espacio para que los facilitadores, o bien los capacitadores, conversen e intercambien
conocimiento respecto a sus experiencias particulares en la intervencion, dentro de sus
grupos de trabajo respectivos. Esta etapa debe ser guiada por el encargado del
programa, para mantener un hilo conductor en las conversaciones, enfocadas a los
distintos ambitos de evaluacién antes senalados, e incentivar la participaciéon activa de
todos los miembros. Se debe cuidar, a su vez, la generacion de un espacio abierto a las
distintas reflexiones que puedan surgir respecto a los temas planteados, y la
importancia de incluir los contextos emocionales presentes en las experiencias
socializadas.

Uno de los aspectos mas significativos en esta etapa, es la identificacion y recopilacion
de las buenas practicas experimentadas en el proceso de intervencion, tanto en la
interaccion en clases con los microempresarios, como en la coordinacién del equipo
capacitador y con los clientes y encargados de centro.

Jornada de evaluacion y rediseno de programa. (22 Etapa)

En la segunda etapa, se debe trabajar en la conceptualizacién de los conocimientos,
principalmente tacitos, compartidos y consensuados en la etapa anterior. Esta parte
debe ser guiada ademas por miembros del area de investigacion y desarrollo, quienes
seran los encargados posteriormente de concretar los resultados de esta actividad, en
la creacion de activos de conocimiento, como nuevos artefactos o manuales de buenas
practicas, y en la generacion de rediserios metodoldgicos del programa.

e Creacion y actualizacion de herramientas y artefactos

De los resultados que se obtienen de la primera etapa de la jornada, se pueden rescatar
ideas y conceptos que resultan ser muy buen material para mejorar los artefactos y
ejercicios utilizados en las intervenciones, o bien en algunas ocasiones se puede
rescatar artefactos nuevos creados por iniciativa de los capacitadores, los que pueden
ser incorporados a la base de artefactos del programa.

Asi también, se presenta la posibilidad de rescatar las acciones recurrentes reconocidas
por los capacitadores y gestores, como practicas que ayudan a obtener un resultado
mas exitoso de su labor, gracias a la experiencia vivida. El reconocer y verbalizar dichas
practicas en la etapa anterior es el primer paso, pero no basta, es necesario recopilarlos
de manera documentada, para lo cual se propone crear un manual de buenas practicas
de CMS, el que se puede ir actualizando en cada jornada de evaluacién y redisefio de
programa. Sin embargo, la tarea no termina aqui, la documentacion de las buenas
practicas si bien significan un activo de conocimiento muy importante para una
organizacioén, no genera valor si no es utilizado como corresponde, por lo que se deben
crear mecanismos que aseguren, por un lado, la utilizacién por parte de los miembros,
de la informaciéon de los manuales, como también que generen una red de apoyo para
la incorporacion efectiva de dichas practicas.
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e Redisenos Metodoldgicos del Programa

Una de las preocupaciones constantes que tiene que tener la organizacién, y en
especial el area de investigacion y desarrollo, es la revisidon de la calidad y efectividad
de las metodologias utilizadas en los programas de intervencion para generar
aprendizaje. Justamente a través de la socializacion de las experiencias en terreno,
generada en la primera etapa de la jornada, se puede identificar qué elementos no
estan funcionando adecuadamente y que debieran ser redisefiados, o bien se pueden
encontrar nuevas metodologias propuestas por los miembros, que hayan dado buenos
resultados, como puede ser la incorporacion de un nuevo ejercicio, una cierta manera
de generar un contexto adecuado para la realizacién de las capacitaciones, o incluso
mas profundamente en el cuestionamiento de contenidos que no se consideren
relevantes o bien que se encuentren obsoletos. Toda esta informacién debiera ser
atenta y cuidadosamente recopilada por el equipo de investigacion y desarrollo para
luego trabajar sobre los redisefos pertinentes.

Seminario de Induccion

Estos seminarios se postulan como la instancia formal de transmitir y concientizar a los
miembros de la organizacién, en primer lugar, en las motivaciones y propésitos
centrales de CMS, a través de su vision de futuro y las estrategias que alinean sus
actividades y esfuerzos, y en segundo lugar, dar a conocer de manera particular la
necesidad, objetivos e importancia de implementar un modelo de gestién del
conocimiento, explicar en qué consiste y cudles son las actividades que contempla.
Este seminario se debe realizar al inicio de cada periodo anual, luego del proceso de
planificacion estratégica correspondiente.

Es muy importante, para que el modelo y las distintas herramientas y actividades
disefiadas se lleven a cabo de manera satisfactoria, y se den los resultados esperados,
generar sentido en la organizacion respecto a la necesidad y relevancia de gestionar el
conocimiento, explicar en qué consisten las etapas y distinciones del modelo mismo, y
cémo las iniciativas propuestas se alinean con las estrategias organizacionales en este
sentido. Es por esto mismo que se propone incluir como tema inicial de estos
seminarios, lo que se entiende por propdsito compartido de la organizacién, que es el
principal facilitador para el proceso de creacibn de conocimiento dentro de las
organizaciones. Ademas se considera indispensable darle la importancia y énfasis
estratégico a estas practicas e incluir indicadores de gestién que permitan controlar que
se cumplan.

Adicionalmente en estos seminarios, se pueden explicar los procedimientos y buenas
practicas de trabajo reconocidas para los distintos ambitos de accion, asi como las
normas, instrucciones y recomendaciones para la correcta utilizacion de los artefactos y
herramientas de apoyo.
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Generacion y Actualizacion de Bases de Datos

Se ha explicado en el marco conceptual de este trabajo, la importancia y relevancia de
los datos y la informacién en la generacion de conocimiento, y en este caso se han
detectado varias falencias en cuanto a la recopilacion y documentacion de datos e
informacion valiosos y necesarios para los procesos de aprendizaje que se dan en la
organizacion, asi como para las gestiones internas.

Base de datos de clientes y colaboradores, de manera de administrar a
nivel organizacional la gestién de contactos de la organizacién, identificando
una descripcién del tipo de contacto y las relaciones que se han establecido
histéricamente con cada uno.

Base de datos de miembros de la organizacion, detallando todas las
actividades realizadas en las distintas areas de gestion y programas de
intervencion, de modo de identificar claramente el nivel de experiencia de cada
miembro, pudiendo crearse asi una idea de los conocimientos que cada
individuo puede poseer. Actualmente, por ser CMS aun una organizacién
pequefa, no precisa la utilizacion de una base de datos para conocer esta
informacion, pues es relativamente facil conocer la trayectoria y experiencia de
todos los integrantes de la organizacion, pero se espera en un futuro préximo
continuar con un fuerte crecimiento organizacional, y con ello se espera la
incorporacién de gran cantidad de nuevos miembros trabajando en la
organizacion, por lo que se hara indispensable contar ya con una base de
datos para gestionar esta informacion.

Base de datos de microempresarios capacitados en alguno de los
programas de CMS. Uno de los principales activos de la organizacion
corresponde al hecho de tener la posibilidad de formar una gran red de
microempresarios que han sido capacitados en CMS (méas de 1500 hasta la
fecha), la gran mayoria en su programa base, y que se espera que dicha red
siga creciendo con una velocidad acelerada. Para mantener un adecuado
control de dicha red de microempresarios, y en especial para poder tener
registros que permitan realizar un seguimiento futuro del estado de los
microempresarios en sus negocios, con el fin de poder realizar una evaluacion
de impacto de los resultados de las intervenciones, es que hace indispensable
mantener actualizada esta base de datos, incluyendo como informacién el tipo
de programa en el cual ha participado y una ficha de antecedentes que da
cuenta de los datos basicos del microempresario y del estado de su negocio.

Base de datos de las propuestas de intervencion presentadas a los
clientes, para ser utilizada como fuente de informacion para el diseno vy
preparacion de nuevas propuestas, pudiendo generar incluso un formato o
estructura base, donde existan algunos elementos comunes predefinidos y
espacios que necesiten ser disefiados acorde a los requerimientos de cada
cliente. Se propone documentar junto con las propuestas, ademas de la
informacion del tipo de programa ofrecido y el cliente que lo solicita, los datos
de la persona o equipo que diseid cada propuesta, de manera de tener un
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mapa que permita seguir facilmente a las personas que tengan el conocimiento
respecto a la elaboracién de las propuestas.

e Base de datos de los materiales y documentos usados por lo miembros de
la organizacion. Esto se propone principalmente para los capacitadores de los
programas focalizados, pues se observé que al ser los capacitadores los
principales disenadores de los programas de intervencién, se generan cada
vez nuevos documentos, presentaciones y artefactos para la realizacion de las
capacitaciones, los que no estan siendo documentados en una base central, de
manera que puedan ser utilizados por futuros capacitadores del mismo
programa, 0 mejor incluso, complementar dichos activos de conocimiento,
generando nuevos activos con informacién agregada de las distintas versiones.

Parejas de Conocimiento

Esta iniciativa consiste en designar cada semana, y en forma aleatoria, una pareja a
cada miembro de la organizacion, y cada uno de ellos tendra, durante la semana, la
tarea de socializar con su pareja e indagar sobre las labores que desarroll6 durante esa
semana, debiendo reportar®’ al final de la semana una descripcién simple de las
actividades de su pareja, el o los quiebres que le hayan surgido y la forma en que los
resolvio o bien una sugerencia de como hacerlo, y finalmente, desde su perspectiva, la
importancia para CMS de dichas tareas realizadas por la pareja. De esta forma se
promueve la socializacion activa entre todos los miembros de la organizacién, y no solo
entre los que poseen lazos mas cercanos de amistad o los que trabajan en las mismas
areas 0 equipos de trabajo. Ademas que genera de manera simple y dinamica, una
interaccion muy poderosa en el sentido de permitir asimilar facilmente una visién global
del quehacer de la organizacion y, por ende, del proposito compartido de ésta. Con esta
actividad, se busca fomentar, ademas de la asimilaciéon del propdésito compartido, una
amplitud de perspectivas en los miembros de CMS, y la obtencién de conocimientos
multifacéticos, caracteristicas propias de la variedad de requisitos.

Bitacora de Trabajo

Esta propuesta consiste en entregar una pequena libreta de bolsillo a cada miembro de
la organizacion y solicitarles que registren, durante la realizacién de sus labores, las
anécdotas, experiencias 0 situaciones que consideren relevantes en cuanto a la
generacion de un aprendizaje a partir de ella, o de la creaciéon de nuevo activo de
conocimiento o innovacion, o bien la implementacion de algun procedimiento o practica
nuevo y exitoso. Esta iniciativa si bien se aplica a toda la organizacion, esta pensada
mas bien para los miembros que se desempenan en las areas de gestion y apoyo a las
intervenciones, pues en éstas areas de accion, no se encuentran tan sistematizados los
procedimientos de trabajo, ni existen muchas herramientas e instancias formales para
rescatar o dar a conocer el conocimiento generado de su experiencia. En esta libreta de
bitacora de trabajo, se espera poder rescatar datos Utiles de como hacer bien las cosas
en cada ambito de accién de la organizacion, o bien como evitar cometer errores. La

¥ Se presenta una propuesta de reporte en el anexo D
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idea de tener una libreta, es poder descargar sobre ella las ideas e impulsos creativos
de cada individuo, en el momento en que las experiencias ocurren, y de esta manera,
facilitar la concientizacién del proceso de aprendizaje vivido por el individuo,
fomentando una practica que genera los primeros pasos para la conceptualizacién del
conocimiento.

Si bien la bitacora de trabajo es una iniciativa que desarrolla el aprendizaje a nivel
individual, dichos registros personales de la bitadcora pueden ser utilizados como input
en las jornadas de evaluacion y redisefio de programas o en las evaluaciones del
trabajo de area en gestion. Ademas es posible solicitar a cada individuo documentar
periddicamente (mensual por ejemplo), los registros generados en su bitacora, y
generar a partir de éstos, una bitdcora general del proyecto o area de gestidon
correspondiente.
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IX RECOMENDACIONES DE IMPLEMENTACION

Se ha planteado un modelo de gestién del conocimiento basado en la adopcién de
distintos procedimientos, practicas y/o herramientas que facilitan la generacién de las
cuatro etapas que permiten la creacidn de conocimiento organizacional. Dichas
actividades, si bien parecen sencillas, demandan una preocupacién especial de la
organizacién para lograr su correcta implementacién, pues se debe generar la
motivaciéon o los mecanismos de control necesarios para que los miembros de la
organizacion las adopten adecuadamente.

La adopcidon de una practica es un proceso en el cual el individuo tiene que realizar una
actividad sistematica y recurrentemente con el fin de hacerla parte de su accionar
natural incorporandose en sus rutinas. Esta incorporaciéon de practicas no es algo que
se logre facilmente, por lo que el individuo debe ser apoyado por mecanismos que lo
ayuden a recordar y mantener la practica. Estos mecanismos pueden darse a través de
generar una motivacion personal en el individuo para adquirir la practica, instaurar
medidas formales de control y/o reportes de la realizacion de las actividades
involucradas, o bien a través de artefactos y/o herramientas que apoyen y den cuenta
de su realizacion.

Este tema es crucial para el éxito de la implementaciéon del modelo, pues éste se basa
en realizacion de actividades y utilizacion de herramientas que significan la adopcién de
nuevas practicas por parte de los miembros de la organizacion, o bien la modificacion
de algunas existentes, y el hecho que esto se logre de manera adecuada tiene relacién
directa con las condiciones y capacidades de la organizaciéon para hacerlas posibles. Es
necesario para las actividades mas relevantes del modelo, definir responsables que se
hagan cargo de disefiar en detalle las actividades del modelo y sus mecanismos de
implementacién, monitorear la implementacién y seguimiento de las practicas disenadas
controlando que se cumplan las condiciones solicitadas y los objetivos relacionados al
proceso de creacién de conocimiento.

En CMS se ha observado que los miembros generalmente no disponen de demasiado
tiempo, pues son estudiantes de una carrera altamente demandante y participan como
voluntarios en esta organizacién ocupando parte de su tiempo libre y muchas veces los
compromisos adquiridos por las labores para CMS consumen gran parte de ese tiempo
sobrecargando a los mismos. Por esto se hace necesario que las practicas
implementadas y las condiciones de realizacion sean lo mas sencillas posibles, para
poder implementarlas facilmente optimizando el tiempo necesario de cada miembro
para llevarlas a cabo.

Para implementar las distintas actividades consideradas en el modelo, como se dijo
anteriormente, deben nombrarse a las personas o0 equipos responsables de cada
iniciativa, quien debe disefiar en detalle los procedimientos y condiciones de
satisfaccidon de los objetivos (medidas de efectividad e indicadores de control de
gestién), y la puesta en marcha de dichas actividades, monitorear y evaluar los
resultados e implementar los redisefios necesarios.
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A continuacion se presenta una tabla resumen con las actividades principales del
modelo, los tiempos de implementacién y las areas responsables.

Tabla 11: Plan de Implementacion

Actividad Objetivos “ Area Responsable

Comunicar vision

estrategica de/la Iniciando cada periodo

S organizacion e . .
Seminario de : . académico, posterior a
Induccidén |mportan0|§1 d_el etizl la planificacion RRH
ylas practicas de estratégica anual
Gestién del

Conocimiento.
Crear las BD y
completar con

<. informacién existente. Dentro del primer
Genere;c:%l;&esBases Dar acceso a los semestre del periodo Sistemas
encargados de académico
programas y areas de
gestion.
Aumentar los Al inicio de cada
conocimientos semestre se definen
colectivos respecto a  los grupos de trabajo y
P AT temas transversales de los temas para cada AL, D
interés a las mes. El proceso se
actividades de CMS. repite semestralmente
comumggg;l;tema Durante todo el periodo
Boletin CMS Informa académico RRHH, Sistemas
respecto de las (quincenalmente)
actividades de CMS. 9

Mural CMS For_ngnta( ,Ia Durante todp ql periodo RRHH
socializacion. académico

Administrar y coordinar
actividades e
interacciones de los

: . Duran | peri .
SUIPIT equipos de trabajo. ura t:c?c?gmeicge 50 Sistemas
Documentar archivos y
activos de
conocimiento.
Ny Incorporar nueva ;
Actualizacion de : ; ; Durante y posterior a .
¢ | : i istem
Bases de Datos I TEETON ezl Eek cada intervencion Sleiteas
y/o creada.
Rescatar y
conceptualizar
Jornada de - oy
Evaluacion y Co';%c'm'r? dnc:gsetnalc;tos Al finalizar cada Provectos. 18D
Rediseno de exq eriencia del intervencion y ’
Programas P
proceso de
intervencion.

Fuente: Elaboracion Propia.

93



Induccidén y Capacitacion de Equipo

Uno de los procesos criticos reconocidos en la organizacion, el cual es imprescindible
de ser abordado con prontitud y caracter estratégico, es el de la integracion de nuevos
voluntarios a la organizacion, con su respectivo proceso de induccion y capacitacién, y
no tan solo capacitacion para los nuevos miembros, sino también para los ya activos
que necesitan reforzar sus conocimientos y completar su formacion para capacitar en
programas que demanden mayor preparacion, basicamente de conocimientos
especificos.

Para el proceso de induccién y capacitacion del equipo se hace necesario seguir las
siguientes etapas:

¢ Reclutamiento

o Definir perfil de voluntario: el area de RRHH debe definir el perfil de los
estudiantes voluntarios que se necesitan para trabajar en la organizacién,
acorde a los requerimientos de los distintos programas de capacitacién y de
las areas de gestién, para poder tener claridad de cémo disefar la campana
para hacer el llamado a participar.

o Disenar campana de reclutamiento: al area comercial de la organizacién se
encarga de disefiar el material grafico y realizar las actividades necesarias
para difundir la campafa de reclutamiento, haciendo un llamado en los
lugares donde se encuentren las personas con el perfil solicitado.

o Realizar camparna de reclutamiento: en esta etapa, si bien debe estar a cargo
de las areas comercial y de RRHH en conjunto, necesita de todo el equipo en
el apoyo a la difusion de la misma.

e [nduccién

o Preparar Presentacion: como CMS es una organizacion sin fines de lucro que
funciona con voluntariado, no existe un proceso de seleccién, por lo que la
campana de reclutamiento convoca a una primera instancia de encuentro con
los voluntarios para su captacion. En ella se debe presentar la organizacion,
su historia, misién, visién, qué es lo que hace, como funciona, quiénes la
conforman y coémo son los distintos programas de intervencion. Dicha
presentacion debe ser muy clara y motivadora, pues es la instancia clave que
debe captar la atencion y convocar la participaciéon de los voluntarios. La
induccion debe prepararse al inicio del afo, en paralelo con la preparacion y
ejecucion de la campana de reclutamiento, para realizarla al menos un mes
antes de empezar los procesos de intervencién.

e (Capacitacién por Programa

o Capacitacion de procedimientos: luego de la induccion de los nuevos
voluntarios a la organizacion, éstos deben ser instruidos en cuanto a la forma
de operar en su rol de capacitador, saber cuales son las actividades de las
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que se deben hacer cargo, cudles son los procedimientos a seguir en la
preparacion y ejecucion de cada clase, qué artefactos y/o reportes deben
completar, conocer a las personas que estan a cargo del programa y otras
areas con las cuales pueden interactuar, y conocer las practicas relacionadas
a su labor especifico como las practicas comunes a todos los miembros de la
organizacién. Es recomendable realizar en esta etapa una identificacion del
perfil y las actitudes y capacidades de cada nuevo miembro del equipo para
poder determinar en cual de los programas de intervencion o area de apoyo a
la gestidén es mas recomendable que participe.

Capacitacion de contenidos: una vez determinados los grupos de trabajo para
cada programa de intervencién, los nuevos capacitadores de los programas
deben adquirir los conocimientos especificos y distinciones importantes
respecto a los temas y contenidos de los programas. Ademas deben
interiorizarse en cuanto a los principales quiebres surgidos en las
experiencias anteriores y las preocupaciones especiales necesarias para su
gestién, para lo cual es recomendable incluir en este proceso la participacion
de los capacitadores que hayan participado recientemente en el programa en
cuestion, para transmitir dicho conocimiento desde su experiencia.
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X CONCLUSIONES

El presente trabajo ha tenido como objetivo principal el disefio de un modelo de gestion
de conocimiento que permita y facilite la creacién de conocimiento organizacional en
CMS, y a partir de éste, se definieron una serie de objetivos especificos que han sido
desarrollados en los distintos capitulos de este trabajo.

Los estudios y teorias relacionadas a la gestion del conocimiento han presentado gran
desarrollo del tema desde sus primeras definiciones y corrientes surgidas en la década
de los 90’s, lo que ha generado que actualmente hablar de gestidén del conocimiento se
haya vuelto un tema de alta complejidad y confusidon, puesto que se han desarrollado
gran variedad de enfoques para definir y abordar el tema, utilizando distintas visiones
respecto a las premisas relacionadas a lo que es el conocimiento, a su importancia y
valor para las organizaciones, y a cdmo debe ser gestionado dentro de las mismas.

Este escenario plantea un desafio mayor al momento de desarrollar un modelo de
gestién del conocimiento para una organizacion, pues se debe tener conciencia y
claridad respecto a los multiples enfoques en los cuales se puede direccionar el trabajo,
y de las teorias complementarias que se relacionan y utilizan en cada uno de ellos, de
manera de poder decidir adecuadamente el enfoque sobre el cual disefiar un modelo
que responda a las necesidades, capacidades y posibilidades de implementacién de la
organizacioén sobre la cual se trabaja.

Los primeros esfuerzos de este trabajo se dirigieron a definir el concepto de
conocimiento y su diferenciacién con el concepto de informacion, y la relacién que se
genera entre ellos a través del aprendizaje, definiendo a este ultimo como el proceso
por el cual se genera conocimiento mediante la interpretacion y asimilacién de
informacion.

Del estudio realizado, se identificaron varios enfoques considerados los mas
importantes en la literatura de la gestién del conocimiento, los cuales se pudieron
enmarcar bajo una clasificacién principal que identifica tres grandes enfoques: uno que
se preocupa de crear conocimiento, uno que se preocupa de medir el conocimiento y
otro preocupado de gestionar conocimiento, este ultimo pudiendo separarse entre los
que se enfocan en gestionar a través de las personas y los que se enfocan en gestionar
a través de las tecnologias de informacion.

Particularmente en CMS se reconoce la necesidad de rescatar los conocimientos
generados por sus miembros, los que estan permaneciendo en forma estética dentro de
cada uno de los individuos al no existir los mecanismos y condiciones organizacionales
necesarias para movilizar y transformar dichos conocimientos individuales en activos de
conocimiento organizacional. De esta forma, se plantea la adopcién y desarrollo de un
modelo de gestion de conocimiento perteneciente al enfoque de creacién de
conocimiento organizacional, al ser el mas adecuado a las condiciones de CMS, ya que
en primera instancia debe preocuparse de crear y mantener el conocimiento generado,
antes de pensar en gestionar efectivamente o medir los conocimientos, puesto que
actualmente no los tiene materializados como activos de conocimiento organizacional.
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La gestién del conocimiento contempla la generacién de un conjunto de condiciones y
politicas que dirijan y faciliten la creacion, transferencia e institucionalizacién del
conocimiento presente en la organizacion, de manera de cumplir los objetivos de la
misma. De esta forma, se hace necesario para la creacion de un modelo de gestion de
conocimiento, identificar los procesos de aprendizaje presentes en la organizacion,
desde los cuales se reconocen los conocimientos generados y su relevancia para la
organizacion, pudiendo identificar asi los procesos criticos de aprendizaje que deben
ser centro del analisis para la generacién del modelo.

En este caso, el objetivo principal de CMS estd directamente relacionado con un
proceso de aprendizaje, correspondiente a la realizacion de programas de intervencion
mediante capacitaciones a microempresarios, proceso en el cual se produce una
interaccion potente entre estudiantes y microempresarios, en la cual se genera el
conocimiento mas valioso para la organizacion, relacionado con el saber cdémo
desarrollar las intervenciones de manera de obtener mejores resultados.

Al analizar la naturaleza de los conocimientos presentes en CMS, se reconocié que en
su mayoria se tratan de conocimientos de caracter tacito, que son mas dificiles de
articular, pero que representan justamente el tipo de conocimiento inicial del proceso de
conversion de conocimiento del modelo utilizado, correspondiente al de Nonaka y
Takeuchi, el cual se basa en cuatro etapas que permiten la creacion de conocimiento
organizacional y consisten en la socializar o compartir conocimiento tacito, externalizar
o conceptualizar conocimiento tacito en explicito, combinar o transferir el conocimiento
explicito creado, y finalmente internalizar o aplicar el conocimiento explicito disponible
en practicas y rutinas que permitan incorporar dicho conocimiento como tacito.

Para permitir el correcto funcionamiento del proceso de creacion de conocimiento, el
modelo contempla la generacién de seis condiciones organizacionales que facilitan el
proceso, definidas como proposito compartido, autonomia, fluctuacion, redundancia,
variedad y generaciéon de contexto de compromiso y confianza. A partir de la revision
del estado de estas condiciones facilitadoras en CMS, se diagnostic6 que su principal
fortaleza se encuentra en la existencia de un contexto organizacional de confianza y
compromiso, el que se presenta gracias a que CMS es una organizacion sin fines de
lucro integrada por estudiantes de una misma carrera, quienes participan y trabajan de
forma voluntaria, impulsados por una motivacién personal de responsabilidad social que
propicia el compromiso con el cumplimiento de la misién de CMS, ademas de
presentarse tanto en el trabajo realizado como en los espacios e instancias comunes
dentro y fuera de la organizacion, un ambiente de compaferismo y relaciones de
amistad y confianza entre los miembros. Ambas condiciones, la de compromiso y
confianza, son dificiles de generar en las empresas tradicionales, sin embargo en CMS
se dan de forma natural. Otro de los facilitadores que se potencian en la organizacién,
es el de autonomia, justamente en el proceso de intervencion, donde los capacitadores
tienen la libertad de innovar e implementar nuevas metodologias y herramientas para
mejorar la experiencia de las capacitaciones, siendo en algunos casos responsables del
disefio completo de las capacitaciones, dentro del marco del plan de contenidos
previamente establecidos.

97



No obstante, se observa que CMS presenta caracteristicas desfavorables frente a otras
condiciones facilitadoras. En primera instancia respecto a la variedad, al no contar con
un sistema de manejo de informacién y activos de conocimiento que permita el acceso
rapido y fluido a ellos y de manera interconectada con los distintos proyectos. En este
aspecto se observa una falencia grave de la organizacién en cuanto a la inexistencia de
documentacién de bases de datos que proporcionan informaciéon que se considera
relevante para la generacion de conocimiento, como son las bases de datos de los
clientes y colaboradores, de las propuestas de intervencion preparadas para los
clientes, de los microempresarios capacitados, de los miembros de la organizacién y las
labores desarrolladas a modo de conocer su nivel de experiencia, y de los documentos
y artefactos disefiados por los capacitadores para la realizacién de los distintos
programas.

Otra debilidad importante observada en CMS es que no existia, hasta mediados del afio
2008, una visién clara de propdsito organizacional que fuese compartida por todos los
miembros. Si bien siempre ha existido una idea de proposito en cada uno, no todos
concuerdan en la definicién del cémo llevarlo a cabo, habiendo diferencias en cuanto a
los elementos que deben ser considerados prioritarios. Se ha comenzado ya un proceso
de definicion consensuada de la visidon de futuro y la estrategia de CMS que permitira
revertir esta situacién, gracias al trabajo de titulo de otro de los integrantes de CMS. Se
plantea como prioritaria la necesidad de declarar formalmente y difundir de manera
adecuada dentro de la organizacidon dicha estrategia, generando los mecanismos para
que sea incorporado e interiorizado por cada uno de los miembros de la organizacion,
de manera de generar la condicion de proposito compartido que oriente los esfuerzos
de cada miembro hacia el cumplimiento de la estrategia organizacional.

Se hace imprescindible ademas, adecuar y alinear las iniciativas propuestas por el
modelo, con las definiciones o redefiniciones estratégicas que se desarrollen en la
organizaciéon, de manera que el modelo potencie y fomente el cumplimiento de los
propositos organizacionales. Una instancia para aplicar esto, se da en una de las
actividades propuestas en el modelo, correspondiente a los seminarios de induccién,
donde se transmite a la organizacion los lineamientos principales de la estrategia de
CMS vy la manera en que ésta se complementa con las actividades y herramientas
planteadas por el modelo de gestion de conocimiento, explicando en qué consisten y la
importancia de su implementacion.

Se ha revisado detalladamente todos los conceptos y planteamientos tedricos que dan
lugar a la definicién del modelo de gestion de conocimiento y de las etapas necesarias
para generar la espiral de conocimiento que da lugar a la creacién de conocimiento
organizacional. Dichas definiciones han sido planteadas como resultado de una
exhaustiva investigacion de sus autores en torno a las experiencias observadas en
distintas organizaciones que han obtenido resultados exitosos en relacion a la gestidon
de conocimiento y creacion de innovacién continua a través del mismo. Si bien se
plantean una serie de nuevos conceptos, definiciones y condiciones organizacionales
que apoyan la generacién, implementacion y/o comprensién del modelo, éste consiste
en términos simples en la instauracion de cuatro etapas que dan lugar al objetivo
principal del modelo, que es la creacion de conocimiento organizacional, a través de
distintas actividades y herramientas. Con esto no se intenta identificar al modelo como
simplista, sino por el contrario se busca destacar la simpleza que se evidencia en el
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mismo, pero que a la vez se encuentra justificada y validada por los conceptos teéricos
investigados y desarrollados por los autores y complementado por tantos otros
seguidores del mismo. Se destaca de esta forma el hecho de poder abordar un modelo
notoriamente reconocido, estudiado y validado en la bibliografia del tema, de manera
simple a través de la instauracion de practicas y procedimientos organizacionales que
bien implementadas y monitoreadas completan las etapas definidas por el modelo
mismo, sin restar importancia y validez a las definiciones del los autores y seguidores
del modelo utilizado.

Es importante destacar la relevancia del proceso de generacién de practicas
organizacionales y la capacidad de la organizacion para implementarlas de manera
adecuada, monitoreando y controlando mediante mecanismos eficientes la adopcion y
mantencion de dichas practicas en los individuos para obtener los resultados esperados
por el modelo, evaluando y redisefiando constantemente las mismas para que se
cumplan los objetivos planteados.

La iniciativa mas completa presentada en el modelo propuesto corresponde a la
realizacién del taller CMS Aprende, el que se comenz6é a implementar durante el
presente semestre, incentivado por el desarrollo de este trabajo, obteniendo resultados
muy satisfactorios. Mediante este taller es posible nivelar conocimientos relevantes y
necesarios de ser conocidos por todos en la organizacidn, puesto que permite compartir
y transferir conocimientos individuales del grupo que preparé el taller, incrementando
asi el conocimiento organizacional. Ademas se observé que fomenta la discusion y
cuestionamiento de las premisas y propésitos de CMS, generando redundancia
respecto a la exposicion mes a mes de estas premisas. Por otro lado potencia la
fluctuacion, al ser la Unica iniciativa que permite rescatar y adoptar conocimientos
provenientes del entorno. Finalmente, se distinguié que aporta, mediante la generacion
de equipos multidisciplinarios desde un punto de vista interno de la organizacién, al
facilitador de variedad. Esta propuesta fomenta principalmente la etapa de combinacion.

La jornada de evaluacion y redisefio de programas es la propuesta mas necesaria a
implementar, pues es la que se hace cargo del principal quiebre respecto a la gestién
de conocimiento en CMS, que es el de rescatar y recaudar de manera explicita los
conocimientos generados por los capacitadores y facilitadores en las intervenciones.
Estos conocimientos corresponden a las rutinas o practicas que permiten lograr mejores
resultados en las distintas etapas del proceso de intervencién y las innovaciones
desarrolladas tanto en herramientas y artefactos como en metodologias de intervencion.
La jornada se divide en dos etapas, la primera tiene el objetivo de socializar el
conocimiento y la segunda corresponde al trabajo de conceptualizar el conocimiento
tacito generado en la etapa anterior, concretando la creacién y actualizaciéon de
artefactos y redisefios metodoldgicos de los programas. Se debe tener especial cuidado
en la implementacién de esta practica, generando un contexto que demuestre la
importancia de su realizacién y la seriedad con que debe ser tomada, y para esto es
necesario disefiar cuidadosamente la forma de llevarla a cabo acorde a las condiciones
de cada uno de los programas de intervencion.

Para la adopcién de todas estas actividades, es imprescindible potenciar y mantener el
clima laboral y las buenas relaciones entre los miembros de la organizacion, condicién
que potencia enormemente la generacién de contextos de confianza adecuados para la
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socializacién y transferencia de conocimientos entre los miembros, generando asi de
manera sencilla la etapa inicial del modelo y facilitando los procesos de comunicacién y
adopcion de practicas gracias al apoyo constante de los equipos de trabajo.

En cuanto a las herramientas, se destaca y recomienda con énfasis, incentivar el uso
del sistema de administracion SUIPIT, pues es una herramienta muy poderosa para la
coordinacién de equipos de trabajo, donde se puede utilizar como base de acumulaciéon
de activos de conocimiento codificados mediante la posibilidad de compartir archivos, lo
que facilita el desarrollo de la etapa de combinacion del proceso de creacién de
conocimiento.

Finalmente, se hace relevante mencionar que es sumamente necesario que la
organizacion lleve a cabo el plan de accién propuesto para implementar un programa de
integracion y capacitacién del equipo, que permita la formaciéon de los miembros para
capacitar en los programas de intervencion focalizados, que son los que estan
demandando cada vez mas capacidades y conocimientos de parte de los
capacitadores, y es muy probable que CMS se quede sin capacidad, por falta de
personas capacitadas, de hacerse cargo de todas las intervenciones y proyectos que se
esperan desarrollar en el corto y mediano plazo, acorde a sus aspiraciones de
crecimiento.
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Xl ANEXOS

ANEXO A: Definiciones de Aprendizaje

A continuacidén se presentan las principales definiciones del concepto de aprendizaje
presentes en la literatura reciente, por orden cronolégico:

El aprendizaje implica la adquisicion de conocimiento reconocido como
potencialmente Util para la organizacion (Huber, 1991).

“El aprendizaje puede ser definido como el incremento de la capacidad de un
sujeto para tomar acciones efectivas” (Kim, 1993).

“Significa el proceso de mejorar las acciones a través de un mejor conocimiento y
entendimiento” (Fiol y Lyes, 1995).

El aprendizaje es el proceso de adquisicién y almacenamiento de conocimientos
que tiene por objeto aumentar la capacidad de un sujeto para tomar acciones
efectivas (Revilla, 1996).

“Puede significar o bien un producto (algo aprendido) o bien un proceso que da
lugar a dicho producto” (Argyris y Schén, 1996).

“El aprendizaje es un proceso por el cual se producen cambios relativamente
estables en la forma que vemos las cosas y nos comportamos en la bausqueda de
nuestros objetivos” (Williams, 2001).

“El aprendizaje organizativo es un proceso dinamico de creacién, adquisicion e
integracion de conocimiento dirigido al desarrollo de recursos y capacidades que
permiten a la organizacién una mejora en su desempeno” (Montes, Perez y
Vasquez, 2001).
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ANEXO B: Tipos de Aprendizaje

1 Segun el objeto de Aprendizaje

a) Saber datos o saber acerca de

Es el resultado de la acumulacién de datos en la memoria del individuo. Se trata de
datos poco organizados o no estructurados, que se acumulan en la memoria como
consecuencia de las experiencias que el individuo vive (Mufoz-Seca y Riverola, 1997).

b) Aprendizaje operativo

Supone la adquisicién de habitos de comportamiento y habilidades que permiten saber
cémo hacer las cosas. Esta orientado a la realizaciéon de tareas especificas y a la
mejora de los procedimientos para hacerlas. Este aprendizaje es capturado en forma de
rutinas (Kim, 1993), que incluyen determinadas formas, reglas y procedimientos de
caracter rutinario y repetitivo que el individuo utiliza para realizar sus tareas.

c) Aprendizaje conceptual

Supone la adquisiciébn de informacién para construir la base de conocimiento,
proporciona un nuevo nivel de entendimiento y una nueva direccién, pues supone un
saber porqué se hacen las cosas. Este aprendizaje tiene mas que ver con el
pensamiento y conduce a nuevos esquemas que guian la eleccion del sujeto.

d) Saber mejorar

Se refiere a la posesion del conocimiento al nivel necesario para resolver problemas
relacionados con el cambio y la mejora de situaciones problematicas, de tal manera que
le permitan atacar el problema hasta poder solucionarlo (Mufioz-Seca y Riverola, 1997).

e) Saber aprender

Denominado también aprender a aprender o aprendizaje de segundo orden (Bateson,
1972; Argyris y Schén, 1978), se refiere a incrementar la capacidad de aprendizaje de
un individuo o una organizacion. Requiere un cambio en la mentalidad del sujeto que
aprende, de forma de afrontar las dificultades futuras de mejor manera, con mayor
experiencia, lo que conduce a una mejora de la capacidad de aprendizaje. Esto se logra
mediante modificaciones de las reglas de decisibn que mejoran el proceso de
resolucion de los problemas. Asi, se puede definir este aprendizaje de saber aprender
como “los cambios que tienen lugar en las reglas de decision de las personas, como
consecuencia de la continua resolucion de problemas. El resultado mas inmediato que
se deriva es una mejora de la capacidad de aprendizaje” (Revilla, 1996:69).

A continuacién se muestra en la tabla 10, un resumen de las definiciones de los cinco
tipos de aprendizaje segun el objeto:
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Tabla 12: Tipos de Aprendizaje segun el objeto de aprendizaje

TIPOS DE ]
APRENDIZAJE DEFINICION

Se trata de datos que se acumulan en la memoria del sujeto como
consecuencia de las experiencias de vive
(Munoz-Seca y Riverola, 1997: 43)

Saber datos o saber
acerca de

Implica el conocimiento de los procedimientos operativos que
conforman la realizacion de una determinada tarea
(Muhoz-Seca y Riverola, 1997: 43; Revilla, 1996: 69)

Aprendizaje operativo o
saber-como

Implica el conocimiento de los principios que hacen que
determinados procedimientos funcionen
(Mufoz-Seca y Riverola, 1997: 43; Revilla, 1996: 69)

Aprendizaje conceptual
o0 saber-porqué

Se refiere a la posesion de conocimiento necesario para resolver
Saber mejorar problemas relacionados con el cambio y la mejora
(Mufoz-Seca y Riverola, 1997: 43)

Implica modificaciones en las reglas de desicién como
Saber aprender consecuencia de la resolucién continuada de problemas
(Revilla, 1996: 69)
Fuente: Begona (2003).

2  Segun el nivel de aprendizaje

A partir de este criterio, se definen dos tipos de aprendizaje, single-loop o bucle sencillo
y double-loop o doble bucle. Estos dos términos se denominan de manera distinta
segun el autor que consideremos aunque se pretende expresar practicamente lo
mismo. En la tabla 11 pueden observarse las distintas propuestas bajo la denominacién
genérica de aprendizaje tipo 1 y aprendizaje tipo 2.

Tabla 13: Tipos de Aprendizaje seguin Nivel

Single-loop o bucle sencillo  Double-loop o doble bucle
Miles & Randolph (1980) Reactivo Proactivo
Aprendizaje de bajo nivel Aprendizaje de alto nivel
Adaptativo Generativo
Tactico Estratégico
Correctivo Generativo
Incremental Radical

Kim (1993) y Revilla (1996) Operativo Conceptual
Fuente: Begofa (2003).
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a) Single-loop o bucle sencillo.

Este tipo de aprendizaje se manifiesta cuando se producen cambios en las reglas o
procedimientos, dejando las percepciones, principios y normas de la organizacién
inalterables (Argyris y Schén, 1996; Fulmer y Keys, 2002). Asi, no se producen cambios
significativos en la estrategia, la estructura, la cultura, o en los sistemas de la
organizacién. En este nivel, las preguntas acerca del cémo, son las que tienen
importancia, mientras que las del porqué, apenas la tienen. De este modo, la mejora es
el unico resultado esperado: mejora de las normas o reglas, pero la solucién se busca
en el marco de los principios y percepciones existentes.

Se vé cdmo el resultado de este aprendizaje supone una mejora de tareas inmediatas,
es decir, es suficiente corregir el error con determinadas acciones aunque dentro de un
esquema inalterable de principios y valores.

b) Double-loop o doble bucle.

Es el aprendizaje que resulta de cambios tanto en las reglas y procedimientos, asi como
en las percepciones, principios y normas de la organizacion (Argyris y Schén, 1996).

Este aprendizaje de doble bucle precisa, ademas de llevar a cabo determinadas
acciones, cambios en ciertos principios y presunciones de la organizacién. Por ejemplo,
al romper la predictibilidad y estabilidad en la gestion de los asuntos de la empresa por
realizar un cambio de las normas corporativas, dicha ruptura supondra un aprendizaje
de doble bucle que da lugar no a una mejora como el bucle sencillo, sino a una
renovacion. Se trata de un tipo de aprendizaje mucho mas arriesgado y puede generar
mayores resistencias o conflictos que el aprendizaje de bucle sencillo. Uno de estos
conflictos podria ser que los empleados no revelasen ciertos errores que ellos mismos
detectan, por no confrontar las politicas y objetivos de la compania, especialmente
aquellos en que la alta direccién ha puesto una especial atencion (Argyris, 1977). Como
aspecto positivo, se destaca que es un aprendizaje mas propicio para tareas de
innovacién al suponer un mayor nivel de aprendizaje. En este sentido, el aprendizaje de
bucle sencillo se convierte en una rutina y se hace necesario un aprendizaje de doble
bucle para fomentar la adaptabilidad y la flexibilidad (Fulmer y Keys, 2002: 16).

Fiol y Lyes (1985) indican otra caracteristica importante de estos dos niveles de
aprendizaje. El aprendizaje single-loop, tiende a tener lugar en contextos organizativos
que son bien conocidos y en los cuales es posible controlar la situacién. Es el resultado
de un comportamiento repetitivo que aparece a nivel rutinario. Al contrario, el
aprendizaje double-loop ocurre dentro de un contexto no rutinario o ambiguo, dando
lugar a cambios en principios, esquemas de referencia y presunciones.

3  Segun el sujeto que aprende

En primera instancia, se podria pensar que el aprendizaje organizativo es el conjunto,
suma o agrupacion del aprendizaje individual de cada uno de los miembros de la
organizacion, pero esta presuncién se aleja bastante de muchos autores definen como
aprendizaje organizativo.
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Segun Kim (1993: 40), “el aprendizaje organizativo es mas complejo y dinamico que
una mera magnificacion del aprendizaje individual”. Argyris y Schén (1978: 9) también
postulan “el aprendizaje organizativo no es Unicamente el aprendizaje individual, ni las
organizaciones aprenden sélo a través de la experiencia y las acciones de los
individuos”. Revilla (19996: 82), por otro lado, afirma que ambos tipos de aprendizaje
tienen objetivos distintos, “el aprendizaje individual se encarga de generar y resolver
problemas, y el organizativo de introducir el aprendizaje individual en la memoria de la
empresa para que cambie su comportamiento”.

De estas afirmaciones se puede concluir que la primera idea postulada esta
completamente equivocada, si bien ambos tipos de aprendizaje estan muy
relacionados, el aprendizaje individual sigue un proceso distinto del aprendizaje
organizativo, y ambos tipos de aprendizaje tienen distintos objetivos.

Se define el aprendizaje individual de manera sencilla como el proceso mediante el cual
el individuo crea conocimiento a partir de la interpretacion y asimilaciéon de informacién
diversa (Moreno-Luzén et al., 2001 a: 6).

Lo complejo viene al tratar de definir lo que es el aprendizaje organizativo. Para
conseguir que una organizacion aprenda es evidente que debe hacerlo a través de sus
miembros. Por ello, no cabe duda que el desarrollo de una organizacion esta asociado,
directa o indirectamente, a las acciones de sus miembros, y por ende, al aprendizaje
individual. En este sentido, son las personas quienes dan lugar al aprendizaje
organizativo (Fulmer y Keys, 2002: 16).

Pero, scomo el aprendizaje individual llega a ser organizativo? Siguiendo a Nonaka y
Johansson (1985), mientras los individuos son los agentes a través de los cuales la
organizacién aprende, el aprendizaje individual para que llegue a ser organizativo, debe
ser comunicado, compartido publicamente e integrado. Dicho de otro modo, "el
aprendizaje de los individuos (y grupos) llega a ser organizativo cuando sus productos
se materializan en el nivel organizativo" (Levitt y March, 1988: 320). Segun Herberg
(1981), los individuos desarrollan sus personalidades, habitos personales y creencias a
lo largo del tiempo, las organizaciones desarrollan visiones e ideologias, los miembros
van y vienen, y el liderazgo cambia, pero la memoria de la organizacion preserva ciertos
comportamientos, mapas mentales, normas y valores a lo largo del tiempo.

Por ello, el aprendizaje individual llega a ser organizativo cuando es materializado,
comunicado, compartido por todos, y ademas cuando queda enclavado en los
comportamientos, normas y valores de la organizacién.

A partir de estas ideas y tomando como referencia la definicion anterior de aprendizaje
individual, “el aprendizaje organizativo es un proceso dindmico continuo mediante el
cual la organizacién interpreta y asimila informacion diversa tacita y/o explicita con el
objeto de generar conocimiento que cristaliza en pautas de comportamiento (rutinas
organizativas) tendentes a facilitar el logro de objetivos organizativos” (Moreno-Luzén et
al., 2001 a: 7-8).
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Atendiendo a estas definiciones, se presenta el problema de que el salto del nivel
individual al nivel organizativo de aprendizaje parece ser demasiado brusco y lineal, por
lo que se hace preciso tratar el aprendizaje organizativo como un proceso mas
progresivo, incluyendo un nivel intermedio. Dicho nivel intermedio es considerado como
el nivel grupal, el cual aparece como uno de los niveles ontoldgicos en el modelo de
creacién de conocimiento de Nonaka y Takeuchi.*

Por consiguiente, y haciendo una adaptacion de la definicién de aprendizaje para este
nivel ontolégico, se tiene que “el aprendizaje grupal es el proceso mediante el cual los
grupos de individuos en el contexto de la organizacion asimilan e interpretan
informacion diversa tacita y/o explicita, definida principalmente a su vez por el conjunto
de conocimiento desarrollado individualmente, con el objeto de generar conocimiento
colectivo y compartido por los miembros del grupo” (Moreno-Luzén et al., 2001 a).

Por ultimo, se hace referencia al aprendizaje interorganizativo, del cual, al igual que
sucede con el aprendizaje grupal, casi no existen definiciones formales. Se postula
intuitivamente que el aprendizaje interorganizativo es la creacion de conocimiento que
se produce en una 0 mMAas organizaciones como consecuencia de la relaciéon entre
ellas.®® En la tabla 12 se presenta un resumen con las los tipos de aprendizaje recién
expuestos.

Tabla 14: Tipos de Aprendizaje segun el sujeto que aprende

TIPOS DE ]
APRENDIZAJE DEFINICION

Aprendizaje Es el proceso mediante el cual el individuo crea conocimiento a partir de la
Individual interpretacion y asimilacién de informacién diversa (Moreno-Luzén et al., 2001 a: 6).

Es el proceso mediante el cual los grupos de individuos en el contexto de la
organizacion asimilan e interpretan informacion diversa tacita y/o explicita, definida
principalmente a su vez por el conjunto de conocimiento desarrollado
individualmente, con el objeto de generar conocimiento colectivo y compartido por
los miembros del grupo” (Moreno-Luzén et al., 2001 a: 11-12).

Aprendizaje
Grupal

Es un proceso dinamico continuo mediante el cual la organizacion interpreta y
Aprendizaje asimila informacién diversa tacita y/o explicita con el objeto de generar conocimiento
Organizativo que cristaliza en pautas de comportamiento (rutinas organizativas) tendentes a
facilitar el logro de objetivos organizativos” (Moreno-Luzén et al., 2001 a: 7-8).

Aprendizaje Es la creacién de conocimiento que se produce en una 0 mas organizaciones como
I CTI e ELIFEUNCN | consecuencia de la relacion entre ellas.

Fuente: Begona (2003).

%2 Se vera con mas profundidad en el préximo capitulo.
% Maria Begofa, “Disefio Organizativo, Facilitadores y Creacién de Conocimiento. Un estudio empirico
en las grandes empresas espanolas.” (2003).
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4  Segun la etapa del proceso de innovacién

Esta clasificacion corresponde a la realizada por el profesor Cuervo (2001: 162-166),
quien postula que existen cuatro tipos de aprendizaje segun la etapa del proceso de
innovacion, las que se describiran a continuacién.

a) Aprendizaje por el estudio o I+D.

A esta modalidad de aprendizaje también se le denomina aprendizaje antes de la
practica o learning before doing, ya que se produce en las etapas de investigacion y
desarrollo de una nueva tecnologia, antes de que ésta se emplee en las actividades de
produccion. Las actividades de I+D, con las que habitualmente se identifica esta
modalidad de aprendizaje, comprenden a su vez, tres tipos de actividades: la
investigacién basica o fundamental, la investigacién aplicada y el desarrollo
experimental.

b) Aprendizaje por la practica.

El aprendizaje por medio de la practica o learning by doing surge espontaneamente en
la realizacion de tareas repetitivas en las actividades desarrolladas. Mediante la
practica, y a través de la correccion de errores, se introducen pequefas variaciones en
el disefio inicial de los procesos, y asi se crean nuevos conocimientos y rutinas
operativas que inducen a su vez nuevas innovaciones en los productos y en los
procesos.

c) Aprendizaje por el uso.

Después de que el producto (o proceso) que incorpora un nuevo conocimiento
comienza a ser usado, surgen otras oportunidades de aprendizaje como el aprendizaje
por el uso o learning by using. Esta modalidad de aprendizaje se nutre del conocimiento
generado por los usuarios de la tecnologia.

d) Aprendizaje por error.

Puede ocurrir que el desarrollo y la introduccién en el mercado de una nueva tecnologia
resulten en un fracaso. En cualquier caso, la empresa, a partir del andlisis de las causas
que han originado los resultados adversos puede extraer informacion relevante. Asi, la
informacion que proporcionan los errores ocurridos en el pasado constituye una
importante fuente de aprendizaje generadora de conocimiento que pueden emplearse
para redisenar y continuar mejorando las tecnologias del futuro. A esta fuente de
nuevos conocimiento se la conoce como aprendizaje por error o learning by failling.
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ANEXO C: Definiciones de Gestion del Conocimiento en orden cronolégico

"El propdsito de la gestion de conocimiento es mejorar el output para el cliente”
(Darling, 1996: 61).

La gestion del conocimiento "es el proceso de manejar continuamente conocimiento de
todas clases para encontrar necesidades existentes y emergentes, para identificar y
explotar activos de conocimiento existentes y adquiridos, y para desarrollar nuevas
oportunidades" (Quintas et al., 1997: 387).

"La gestibn de conocimiento hace énfasis en facilitar y gestionar actividades
relacionadas con el conocimiento tales como la creacion, captura, transformacion y uso.
Su funciéon es planificar, implementar, operar y gestionar todas las actividades
relacionadas con el conocimiento y los programas requeridos para la gestion efectiva
del capital intelectual [...]. Sus objetivos tipicamente son incrementar la efectividad
organizativa de la empresa para mejorar la competitividad a corto y largo plazo" (Wiig,
1997: 400-401).

La gestién de conocimiento en el seno de las empresas es "la manera de dirigir los
procesos de creacion, desarrollo y difusion del conocimiento con la finalidad de
conseguir que la empresa sea y se mantenga competitiva. De otra forma, gestionar el
conocimiento supone aprender a aprender, es decir, aumentar los conocimientos en
torno al proceso de aprendizaje en el seno de las empresas” (Hernangdbmez, 1998:
209).

"Gestionar el conocimiento significa gestionar los procesos de creacion, desarrollo,
difusién y explotacion del conocimiento para ganar capacidad competitiva” (Revilla y
Pérez, 1998: 1).

La gestién del conocimiento "es el reconocimiento de una activo humano incorporado a
las mentes de las personas para convertirlo en un activo empresarial de facil acceso y
posible utilizacién, por parte de aquellos integrantes del grupo de quienes dependen en
mayor medida las decisiones mas importantes de la empresa: la gestién de este tipo de
activo, precisa de un compromiso expreso de crear nuevos conceptos, diseminarlos por
toda la organizacién e incorporarlos a los productos, servicios y sistemas" (Selva et al.,
1998: 6).

“La gestion del conocimiento busca facilitar y compartir los flujos de conocimientos para
realzar la productividad de los individuos y, desde aqui, la productividad de la empresa”
(Guns y Vélikangas, 1998: 287).

“La gestion del conocimiento requiere entender, primero, la estrategia de la
organizaciéon bajo la cual se va a desarrollar y explotar el conocimiento; segundo, el
contenido y tipo de conocimiento; tercero, el contexto organizativo; y, finalmente, el
contexto tecnoldgico que apoya la arquitectura del conocimiento en la organizacion”
(Martin y Casadesus, 1999: 73)53.
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El propésito general de la gestién del conocimiento es maximizar la efectividad y el
retorno de la empresa relacionados con los conocimientos de sus activos y renovarlos
constantemente. Desde una perspectiva sistematica comprende cuatro areas: 1)
funciones de gobierno: monitorizar y facilitar actividades relacionadas con los
conocimientos. 2) funciones de apoyo: establecer y actualizar la infraestructura de los
conocimientos. 3) funciones operativas: crear, renovar, construir y organizar activos de
conocimientos. 4) valorar los conocimientos: distribuir y aplicar efectivamente activos de
conocimientos (Maté, 1999: 55-56).

La gestidn del conocimiento es “el proceso que continuamente asegura el desarrollo y
aplicacién de todo tipo de conocimientos pertinentes en una empresa, con objeto de
mejorar su capacidad de resolucion de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de
sus ventajas competitivas” (Andreu y Sieber, 1999: 68).

"Un proceso que ayuda a las organizaciones a encontrar, seleccionar, organizar,
difundir y transferir informacién importante, y la experiencia necesaria para actividades
como la resolucién de problemas, aprendizaje dindmico, planificacién estratégica y la
toma de decisiones." (Probst, Rauband y Romhardt, 1999).

“Proceso o practica de creacidn, adquisicién, comparticién y uso del conocimiento,
dondequiera que éste resida, para mejorar el aprendizaje y el rendimiento de las
organizaciones.” (Swan, 1999).

“Es el proceso dinamico de convertir una practica no-reflexiva en una reflexiva,
aclarando las reglas que guian las practicas, ayudando a dar una forma particular al
entendimiento colectivo, y facilitando la emergencia de conocimiento heuristico”
(Tsoukas y Vladimirou, 2001: 973).

La gestion del conocimiento es “el conjunto de politicas y decisiones directivas que
tienen por objeto impulsar los procesos de aprendizaje individual, grupal y organizativo
con la finalidad de generar conocimiento acorde con los objetivos de la organizacion”
(Moreno-Luzédn et al., 2001: 22).

“La gestion del conocimiento es un area de desarrollo dentro de los negocios y de la
investigacion [...]. Es la incorporacion de cuestiones criticas a las que se enfrentan las
organizaciones en sus procesos de localizar, obtener, organizar y transferir informacién
y experiencia dentro de la organizacion. Esto es fundamental para la adaptacion,
supervivencia y competencia de la organizacién frente a los cada vez mas rapidos y
discontinuos cambios del entorno. Esencialmente, se busca desarrollar combinaciones
sinérgicas de individuos, sistemas organizativos y soporte tecnoldgico” (Aston Business
School Knowledge Management Group, 2002)54.

“Es una disciplina emergente enfocada en la aplicacién de estrategias, herramientas y
técnicas para mejorar la creacidén, adquisicion, acumulacién, compartimiento,
proteccion, distribucidén y explotacién de conocimiento, capital intelectual e intangibles”
(Instituto Kaieteur de Gestidén del Conocimiento, 2002).
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“La gestion del conocimiento viene definida por el conjunto de politicas deliberadas que
plantea la direccion de la organizacion con el objeto de optimizar la utilidad del
conocimiento como recurso estratégico” (Oltra, 2002: 222).

“Disciplina administrativa que busca mejorar el procesamiento de conocimiento
organizacional” (Fireston y McElroy, 2003).
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ANEXO D: Enfoques de Gestion del Conocimiento desarrollados.*

1 Enfoques identificados por Andreu y Sieber (1999)

Los autores identificaron tres grandes perspectivas desde las que se entiende la gestion
del conocimiento: una basada en el concepto de informacion, otra mucho méas centrada
en la tecnologia, y una tercera, dominada por conceptos préoximos a la idea de cultura
de empresa. En la tabla 13 se puede observar a modo de resumen los items y la idea
principal que sostiene cada una de estas perspectivas.

Tabla 15: Enfoque de la GC segun Andreu y Sieber

PERSPECTIVA iITEMS JUSTIFICACION

Facilidad de acceso a Para operativizar la gestion del
Centrada en la informacion, organizacién de conocimiento, se acaba manejando datos
Informacion datos, filtraje de informacion, e informacién, es decir, conocimiento
etc. explicito y codificado

Data mining, data warehouses, Tratamiento, almacenamiento, acceso y

sistemas expertos, robots de comunicacién a través de las tecnologias
Centrada en la p 9

Tecnologia busqueda, executive de informaciéon del momento, es decir,
information systems, conocimiento codificable via tecnologias
groupware, etc. de informacién

Perspectiva mas centrada en el individuo,
en los procesos de aprendizaje y en aquel
conocimiento que no es codificable

Centrada enla  Aprendizaje, know how, cultura
Cultura organizacional

Fuente: Elaboracion Propia.

Las dos primeras perspectivas se centran en el conocimiento codificable, y como se ha
visto, gran parte del conocimiento en las organizaciones es tacito y no esta codificado, y
es justamente el que mas contribuye en el desarrollo y sostenibilidad de ventajas
competitivas. Ademas, si bien la gestion de la informaciéon y las tecnologias de
informacion no son exactamente la misma cosa, se pueden facilmente acoplar en una
sola perspectiva debido a la alta interrelacion que presentan.

Por otra parte, los autores no detallan mucho sobre la tercera perspectiva asi como las
primeras, entendiendo por exclusion el enfoque dado a esta Ultima perspectiva.

% Estos enfoques son presentados por Maria Begofia en su tesis doctoral “Disefio Organizativo,
Facilitadores y Creacion de Conocimiento. Un estudio empirico en las grandes empresas espanolas”. No
se incluyen los enfoques identificados por Takeuchi, pues son presentados en el cuerpo del trabajo.
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2 Enfoques identificados por McAdam y McCreedy (1999)

Estos autores consideran tres categorias de gestion de conocimiento, los modelos de
categoria de conocimiento, modelos de capital intelectual y los modelos socialmente
construidos.

Estos modelos se categorizan en base a la distincion propuesta por Clegg et al. (1999)
que diferencia el viejo paradigma con un nuevo paradigma de la gestién del
conocimiento, los cuales se muestran en la tabla 14.

Tabla 16: Paradigmas en la Gestion del Conocimiento

VIEJO PARADIGMA NUEVO PARADIGMA

Disciplina de la organizacion Aprendizaje organizativo

Circulos viciosos Circulos virtuosos

Organizaciones inflexibles Organizaciones flexibles

Administradores de gestion Lideres de gestién

Comunicacion distorsionada Comunicacion abierta

Las unidades estratégicas de negocio conducen el Los nlcleos de competencias conducen el
desarrollo de producto desarrollo de producto

El aprendizaje estratégico ocurre en el apice de la Las capacidades de aprendizaje estratégico son
organizacion difundidas

Presuncion de que los miembros de la organizacion  Presuncion de que muchos miembros de la
no son dignos de confianza organizacién son dignos de confianza
Muchos de los miembros de la organizacion no Muchos miembros de la organizacion estan
estan autorizados autorizados

El conocimiento tacito y local de todos los miembros
de la organizacion es el factor de éxito méas
importante, y la creatividad crea su propia
prerrogativa

Fuente: Adaptado de McAdam y McCreedy (1999).%

El conocimiento tacito y local de muchos miembros
de la organizacién debe ser disciplinado por una
prerrogativa de gestion

A partir de estas distinciones se desprenden las siguientes tres categorias de gestidén
del conocimiento.

a) Modelos de categoria de conocimiento

Estos modelos se caracterizan por tratar de categorizar el conocimiento diferenciando
discretamente entre distintos niveles ontolégicos (individual, grupal, organizacional e
interorganizacional). Se encuentran aqui los modelos de Hedlund y Nonaka (1993),
Nonaka y Takeuchi (1995), y Boisot (1997). Estos modelos, en relacién a los procesos
de socializacién o comparticiéon de conocimiento tacito, se acercan mas al nuevo
paradigma, sin embargo, en cuanto a la division ontoldgica, poseen una aproximacion
mecanicista a la categorizacion del conocimiento, mas consistente con el viejo
paradigma.

B A partir de Clegg et al (1996), y obtenido de Begofia (2003).
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b) Modelos de capital intelectual

Uno de los modelos mas representativos de capital intelectual es el Modelo Skandia.
Este modelo asume que el capital intelectual o la gestiéon del conocimiento puede ser
segregada en individuos, clientes, procesos y elementos de crecimiento, los cuales
estan contenidos en dos categorias principales: capital humano y capital
estructural/organizativo. Estos modelos ignoran los aspectos sociales y politicos de la
gestién del conocimiento y asumen, al igual que los modelos de categoria, que puede
ser descompuesta en elementos objetivos antes que ser un fendbmeno social. Por
consiguiente, se trata de modelos mecanicistas por naturaleza, y asumen que el
conocimiento puede ser tratado como un activo, similar a otros activos de la
organizacioén. Esta aproximacién esta asociada con el viejo paradigma.

¢) Modelos socialmente construidos

Este grupo de modelos asume una amplia definicibn de conocimiento y ven el
conocimiento como intrinsecamente enlazado dentro de lo social y los procesos de
aprendizaje dentro de la organizacion. Existen muchos elementos comunes entre estos
tipos de modelos y aquellos que buscan representar la learning organization y el
aprendizaje organizativo. EI modelo de Demerest (1997) es el mas representativo
dentro de esta categoria, y hace énfasis en la construccidén del conocimiento dentro de
la organizacién. Esta construccion no esta limitada a los inputs cientificos sino que es
vista partiendo de la construccién social de conocimiento. EI modelo asume que el
conocimiento construido queda enclavado dentro de la organizacion, no sélo a través de
programas explicitos sino también a través de procesos de intercambio social.
Posteriormente, hay un proceso de diseminacion por toda la organizacién y hacia el
entorno.

3 Enfoques identificados por Moreno-Luzoén et al. (2001 b).

Estos autores, si bien no realizan una clasificacion de enfoques de gestion del
conocimiento propiamente tal, proponen una distincion muy interesante entre la teoria
de la empresa basada en el conocimiento y la gestién del conocimiento.

La teoria de la empresa basada en el conocimiento, se enmarca dentro de la direccion
estratégica, y surge principalmente como extensién o interpretacién del conjunto de
modernas corrientes basadas en la dimensidn interna de la organizacion, tales como el
enfoque basado en los recursos (Wernelfelt, 1984; Grant, 1991; Barney, 1991; Peteraf,
1993; entre otros) y el enfoque de las capacidades dinamicas (Teece et al., 1997, entre
otros). Ademas, también se destaca dentro de este campo autores que resaltan la
relevancia del aprendizaje organizativo (Grant, 1996; Spender y Grant, 1996) y el
reconocimiento del conocimiento como el principal recurso de la organizacién (Grant,
1996; Spender 1994 a y b; Spender y Grant, 1996).

Desde una perspectiva mas normativa, aparece el amplio y heterogéneo campo de la
gestién del conocimiento. Esta perspectiva trata de recoger el conjunto de herramientas
y decisiones deliberadas de la direccion de la empresa para, precisamente, optimizar el
desarrollo del proceso de aprendizaje organizativo y creacion de conocimiento. De este
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modo, estos procesos y la gestidn del conocimiento serian dos caras de la misma
moneda. En este campo se destacan, entre otros, los trabajos de Muhoz-Seca y
Riverola (1997), Quintas et al. (1997), Wiig (1997), Brown y Duguid (1998), Fahey y
Prusak (1998), Leonard y Sensiper (1998), O'Dell y Grayson (1998), Von Krogh (1998)
o Andreu y Sieber (1999).

4 Enfoques identificados por Alvensson y Karreman (2001).

Este enfoque se centra sobre formas de pensamiento sobre la gestion del conocimiento
y sus problemas inherentes, como la definicion y razonamiento respecto al
conocimiento, la gestion, y la gestion de conocimiento en si. Se identifican cuatro
orientaciones distintivas de gestién del conocimiento, antes que categorias estrictas y
separadas, que prevalecen en la teoria y en la practica. Estas cuatro orientaciones
surgen a lo largo de dos dimensiones: el medio de interaccion (social o
tecnoestructural),y el modo de intervencién de gestidén (coordinacion o control), y se
pueden observar en la tabla 15.

Tabla 17: Orientaciones de Gestion de Conocimiento segin Alvensson y Kdrreman

Modo de Intervencion de Gestion

COORDINACION CONTROL
SOCIAL Comunidad Control normativo
Medio de (compartir ideas) (interpretaciones prescritas)
Interaccién . :
TECNOESTRUCTURAL Librerias extendidas Anteproyectos representados
(intercambio de informacion) (plantillas para la accion)

Fuente: Alvensson y Karreman (2005).
a) La gestion del conocimiento como comunidad
Esta posicion se basa en su interés en el conocimiento tacito, y postula que la gestion
del conocimiento tiene que ver con la diversidad y con compartir el conocimiento tacito a
través de la influencia en el clima de trabajo. Se identifican asi cuatro retos asociados
con la gestion del conocimiento:

1) el reto técnico de disenar sistemas humanos y de informacién que hagan la
informacion disponible y ayuden a la gente a pensar juntos.

2) el reto social de desarrollar comunidades que compartan conocimiento y
mantengan la diversidad.

3) el reto de gestion para crear un entorno que confie en valores relativos a la
gestién del conocimiento.

116



4) el reto personal de estar abierto a las ideas de otros y a compartirlas.

Se hace énfasis en la comunidad como el contexto fundamental para compartir
conocimiento y en la confianza como su facilitador.

b) La gestion del conocimiento como control normativo

Los autores de esta aproximacion ponen énfasis en la cultura organizativa, y en este
plano, en el nivel de valores compartidos, creencias y normas de la organizacion, como
un intento de generar un control normativo. La idea que estd detrds del control
normativo es que los valores correctos o interpretaciones produciran la linea de accion
correcta. La orientacion en la comunidad, del enfoque anterior, podria ser vista como
una versién de la cultura organizativa, pero senala el fenobmeno del conocimiento tacito
como algo mas complejo e inaccesible.

c) La gestion del conocimiento como librerias extendidas

Este tipo de gestion del conocimiento implica el uso extensivo de tecnologias
disponibles (bases de datos, sistemas de investigacion avanzados, sistemas de
comunicacion sofisticados), e implica combinar informacion interna y externa de la
empresa y convertirla en conocimiento para la accion a través de la tecnologia. La
gestién del conocimiento, bajo este enfoque, es basicamente un proceso que se lleva a
cabo por un centro responsable que recoge, sintetiza e integra el trabajo idiosincrasico y
experiencias de proyectos para el desarrollo de conocimiento general, en forma de
metodologias o soluciones que guian el trabajo futuro. Dicha metodologia puede ser
utilizada de forma relativamente activa en la gestién de la compania, por ejemplo, a
través de reglas y prescripciones para trabajar.

d) La gestion del conocimiento como anteproyectos representados

En este enfoque, la gestién del conocimiento proporciona una plantilla y una guia que
produce la accion deseada, considerando que el individuo valora y piensa. Otra idea
importante es que el conocimiento puede ser extraido del individuo y convertido en
bases de datos. El conocimiento almacenado proporciona plantillas para pensar y para
la accion, desde aqui puede conseguirse que trabajadores con relativamente baja
cualificacién pasen a tener un mayor nivel de habilidad mas o menos instantdneamente.

5 Enfoques identificados por Earl (2001).

Este autor presenta una taxonomia de escuelas de gestion de conocimiento. Estas
escuelas han surgido a partir de cuatro fuentes distintas: un estudio de casos de seis
empresas, diversos datos recogidos de entrevistas a veinte directivos sobre sus
experiencias en gestion del conocimiento, discusiones en workshops sobre programas
de gestion del conocimiento e informes de programas de gestiébn de conocimiento
publicados en varias revistas profesionales y académicas. Fruto de todo ello han
surgido tres grandes escuelas de gestion del conocimiento: la escuela tecnocrética,
basada en la informacién o tecnologias de gestion que ayudan y facilitan el trabajo de
los empleados en sus tareas diarias; la escuela econdmica, basada en la explotacién de
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conocimiento y capital intelectual; y la escuela de comportamiento, que concibe a la
gestién del conocimiento a partir de diversas politicas que estimulen a los individuos y
que conviertan las practicas de gestion en practicas para la creacion, comparticion y
uso de conocimiento como recurso.

Un resumen de las distintas escuelas y sub escuelas que se desprenden de ellas, y de
las ideas principales del planteamiento de cada una de ellas, se presenta a continuacion
en la tabla 16.

Tabla 18: Escuelas de Gestion de Conocimiento segun Earl

SuB
ESCUELA ESCUELA IDEA PRINCIPAL

Capturar conocimiento especializado en bases de
de Sistemas conocimiento para que otros especialistas o individuos
calificados puedan acceder.

Generacion de mapas de conocimiento organizativo,
Cartografica que indican quién en la organizacién posee cada

Tecnocratica = ; ; -
conocimiento (directorios de conocimiento).

1) entregar conocimiento relevante para realizar tareas
operativas generando autonomia y descentralizacion.
2) generar conocimiento sobre mejores practicas en los
procesos de gestion.

de Procesos

Proteger y explotar el conocimiento y los activos
Economica Comercial intelectuales de la empresa para producir corrientes de
rentas (gestionar el conocimiento como activo).

Uso de estructuras organizativas o redes para compartir
conocimiento (comunidades de conocimiento), que
Organizativa intercambian y comparten conocimiento
interactivamente, en formas no rutinarias, personales y
no estructuradas.

de Disero de espacios para facilitar y fomentar las
Comportamiento Espacial conversaciones y el intercambio de conocimiento a
través de la socializacion

Gestién de conocimiento como una dimensién esencial
de la estrategia competitiva. Tomar conciencia de las
posibilidades de creacion de valor al reconocer al
conocimiento como un recurso.

Fuente: Elaboracion Propia.

Estratégica
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ANEXO E: Otros Modelos de Creacion de Conocimiento

1 Modelo de Hedlund

El modelo de gestion de conocimiento de Hedlund (1994) esta construido,
fundamentalmente, sobre los mismos pilares que el modelo propuesto por Nonaka y
Takeuchi, con la salvedad de que el modelo definido por estos ultimos se caracteriza
por ser principalmente un modelo de creacion de conocimiento, diferente de este
modelo que es mas orientado a la transferencia y transformacion de conocimiento. Los
pilares sobre los que se sustenta este modelo pueden resumirse en las siguientes
ideas.

1) Se distingue entre conocimiento tacito (que no es verbalizado, intuitivo), y
articulado o explicito (especificado de forma verbal o escrita). Asi mismo,
Hedlund distingue entre tres formas o aspectos de conocimiento: conocimiento
cognitivo, es decir, conocimiento en forma de constructo y precepto mental,
habilidades o competencias, y conocimiento incorporado a productos y servicios.

2) Al igual que en el modelo de Nonaka y Takeuchi, este modelo se sustenta bajo
cuatro niveles o agentes de conocimiento: el individuo, el grupo, la organizacion y
el dominio interorganizativo.

Como se puede observar en la tabla 17, las tres formas de conocimiento pueden ser
tanto tacitas como articuladas, y aparecen en cualquiera de los distintos niveles
ontologicos.

Tabla 19: Tipos de Conocimiento en Modelo de categorias y procesos de Transformacion

4 DOMINIO

CONOCIMIENTO

Andlisis
AT:C;::}C (? < Realizacion de documentado del Organigrama rove:c?;‘ra:stes ercticas
hab?li dades calculos resultado de los organizativo P docume r?i[ : das
T circulos de calidad
ECRot MIENLS Habilidades para

TACITO neqociar P Coordinacién de un Cultura Expectativas y

cognitivo so%ciona): equipo para realizar corporativa actitudes de los clientes
habilidades problemas un trabajo complejo P hacia los productos

incorporado

Fuente: Adaptado de Hedlund y Nonaka (1993) y Hedlund (1994)%

A partir de estos dos pilares fundamentales, este modelo de transferencia vy
transformacién de conocimiento distingue tres grupos basicos de conceptos:
articulacion e internalizacion, extension y apropiacion, asimilacion y diseminacion.

% Obtenido de Begofa (2003).
119



e Articulacion e internalizacion

La articulacion se refiere a la accion de hacer explicito o articulado el conocimiento
tacito. Puede tener lugar en los cuatro niveles ontoldgicos del modelo. Una organizacién
puede, por ejemplo, hacer su cultura compartida explicita mediante reglas y principios
de conducta.

La internalizacion es el proceso contrario y aparece cuando el conocimiento articulado
llega a ser tacito. Puede surgir también en cualquiera de los niveles ontolégicos, y
puede realizarse a través de las rutinas individuales y organizativas, al permitir reunir,
usar y asimilar el conocimiento y la informacién.

La interaccidén entre el conocimiento técito y articulado se denomina reflexion y es
necesaria para la creacién de conocimiento genuino.

e Extension y apropiacion

La extension es la transferencia de conocimiento desde niveles mas bajos a niveles
mas altos del modelo en una forma tanto tacita como articulada. Un ejemplo en la forma
tacita del conocimiento, es el caso de un asesor con experiencia que ensefa a un grupo
de gente mas joven habilidades mas o menos complejas a través del trabajo conjunto
en un determinado proyecto. En este caso, el conocimiento tacito fluye desde el
individuo, que es el que primero posee los conocimientos y habilidades, al grupo.

La apropiacion es el proceso inverso, como cuando la organizacién ensefia a nuevos
empleados las caracteristicas de sus productos a través de una forma articulada, o les
adoctrina en una cultura corporativa a través de una transferencia tacita. El
conocimiento articulado o tacito fluye desde la organizacion a niveles grupales o
individuales.

El didlogo es la interaccion entre los procesos de extension y apropiacion, y puede
ocurrir tanto en forma articulada, la mas conocida, como en forma tacita, a través de
gestos o imitacion por ejemplo.

Nonaka y Hedlund (1993: 130) afirman que la cantidad y calidad del dialogo y de la
reflexion en una organizacion determinan, en gran medida, la efectividad de la gestion
del conocimiento de la misma, y es por ello que deben establecerse medidas para
fomentar tales actividades.

e Asimilacién y diseminacion

La asimilacion y diseminacion hacen referencia al conocimiento que se importa y
exporta del entorno. También aqui, el conocimiento se presenta tanto de manera tacita
como articulada. Para el caso de la asimilacidn, el conocimiento tacito puede asimilarse
a través de la contratacién de individuos clave, y el conocimiento articulado puede
asimilarse, por ejemplo, mediante el acceso a bases de datos.

En resumen, éste es un modelo muy interesante en la gestién de conocimiento, puesto

que pone énfasis en la interaccion entre conocimiento tacito y articulado (explicito), a

través de los procesos de articulacion e internalizacion, en los diferentes niveles de

agentes de conocimiento (sobre todo en lo que se refiere al nivel de grupo), a través de
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los procesos de apropiacion y extensién, y en el conocimiento que se importa y exporta
del entorno a través de la asimilaciéon y diseminaciéon de conocimiento al entorno. Su
principal debilidad radica en que se hace un especial énfasis en la transformacion y
transferencia de conocimiento, dejando en un segundo plano la creacion de
conocimiento.

Cabe mencionar la gran similitud que tiene este modelo con el Nonaka y Takeuchi,
puesto que en primer lugar, ambos modelos estan construidos sobre los mismos pilares
o dimensiones, que corresponden a la dimension epistemoldgica que distingue entre
conocimiento tacito y explicito, y la dimension ontolégica que recorre los cuatro niveles
de andlisis.

En segundo lugar se observa que los procesos de transferencia y transformacion del
modelo de Hedlund se asocian a las etapas del proceso de conversion de Nonaka y
Takeuchi. Los procesos de articulacion e internalizacion, corresponden con las etapas
de externalizacion e internalizacion, y los procesos de apropiacion y extension,
corresponden a las etapas de socializacion y combinacién. Sin embargo Hedlund define
sus procesos de transformacién a priori para todos los niveles ontolégicos.

Por otro lado, en los procesos de asimilacion y diseminacion si se observa una
diferencia con Nonaka y Takeuchi, pues si bien la diseminacién los autores japoneses
la representan mediante el nivel interorganizativo, la asimilacién de conocimiento no
aparece tan explicita en su modelo.

2 Modelo de Moreno-Luzon et al.

El modelo de Moreno-Luzén et al. (2000 y 2001a) parte de tres premisas bésicas
suficientemente afianzadas ya en la literatura: 1) el aprendizaje organizativo (AO) es
mayor que la suma del aprendizaje individual (Al) de los miembros de la organizacion.
2) el Al es una condicién necesaria aunque no suficiente para el AO. 3) para que se
produzca AO, Al tiene que ser asimilado a nivel de la organizacion.

De lo anterior se derivan algunas consideraciones importantes. En primer lugar, el
aprendizaje, con independencia del nivel ontoldgico al cual el mismo ocurra, constituye
un proceso, siendo el resultado de dicho proceso el conocimiento. A partir de aqui, el
conocimiento puede definirse como aquella informacion que ha sido contextualizada e
interpretada de forma subjetiva (asimilada) por un individuo, grupo u organizacion. Asi
mismo, la asimilacion subyacente al proceso de aprendizaje es distinta dependiendo del
nivel ontoldgico de que se trate. En el nivel individual, la asimilacion implica procesos
internos como la reflexion, la intuicion, o la interpretacién, mientras que en el resto de
niveles (grupo, organizacion e interorganizativo) la asimilacion tiene lugar a través de
procesos de caracter externo como la comparticion, la integracion o consenso, o la
institucionalizacién, para lo cual se hace imprescindible la existencia de un conjunto de
interrelaciones o interacciones entre los miembros que faciliten dichos procesos.

El aprendizaje es considerado como un proceso, el cual toma inputs de informacion

para generar outputs de conocimiento, el cual se repite a través de cada uno de los

niveles ontoldgicos (individual, grupal y organizacional), como se muestra en la tabla 18.
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Tabla 20: Modelo Basico de Aprendizaje segun Nivel Ontologico

" Proceso de Ao
Aprendizaje
Il

Nivel
Individual Al Cl
IG AG cG
A7) 10 AO co

Organizativo

Fuente: Elaboracion Propia.

El conocimiento es considerado como funcion tanto de la informacién como del proceso
de asimilacion de la misma (CX = f(IX, AX)), y a su vez, el proceso de aprendizaje o
asimilacion de la informacién es expresado en funcién de dos variables: los
conocimientos y habilidades previos de la entidad ontolégica, que conforman sus
aptitudes, y sus valores o principios de la misma entidad, que conforman sus actitudes
que actuan como filtro. Lo anterior se resume en la tabla19.

Tabla 21: Variables del proceso de Aprendizaje

Conocimientos
Previos
(aptitudes)

Valores
(actitudes)

en funcion

Aprendizaje de

Al CPI Vi
AG CPG VG
AO — > CPO VO

Fuente: Elaboracion Propia.

Para el nivel individual, el conocimiento asimilado por el individuo (Cl) se genera a
través de un proceso de aprendizaje y transformacion (Al) de toda o parte de la
informacion tacita y/o explicita que recibe el individuo (Il). A su vez el proceso de
aprendizaje y asimilacion depende de los conocimientos y habilidades previas del
individuo (CPI) y de los valores individuales de éste (VI).

En el nivel grupal, la informacién que el grupo recibe tanto de fuera como la que
intercambia dentro del grupo de forma explicita y/o tacita (CG), se transforma a través
del proceso de aprendizaje grupal (AG) para crear conocimiento asimilado y acordado
por el grupo, que tiene sentido y significado para el mismo (CG). Por su parte, el
proceso de aprendizaje y asimilacion grupal depende de los conocimientos y
habilidades previas del grupo (CPG), que se han plasmado en habitos y procedimientos
comunes, y de los valores comunes sustentados a nivel de grupo (VG).

En este caso cabe considerar que, lo que las personas aportan al grupo como
informacion, es decir, la informacién grupal (IG) esta condicionado por lo que las
mismas personas saben, es decir, por el conocimiento individual (Cl).
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Pasando al nivel organizativo, se tiene que el flujo de informacién que la organizacion
recibe de su entorno, y la que se transmite explicita y/o tacitamente en su interior (10),
genera a través del proceso de aprendizaje organizacional (AO), conocimiento
asimilado, integrado e institucionalizado a nivel de la organizacion, y que tiene sentido y
significado para la misma (CO). El proceso de aprendizaje organizativo, a su vez,
depende de los conocimientos previos de la organizacién (CPO) y de los valores
comunes predominantes que reflejan las distintas culturas que coexisten en la
organizacion, y que condicionan la asimilacién del conocimiento (VO).

Un elemento diferenciador del nivel organizativo respecto al de grupo lo constituye el
hecho de que el conocimiento organizativo ha de estar formalmente institucionalizado.
Es decir, a nivel organizativo no es suficiente con que exista aprendizaje organizativo
sino que es necesario un compromiso expreso de la direccidén para que el conocimiento
resultante perdure y sea aceptado por toda la organizacion. Dicho compromiso lleva
implicito la idea de aprobacién y aceptacion del conocimiento resultante por parte de la
alta direccién, constituye un requisito fundamental para que se pueda hablar de
conocimiento organizativo, y el mismo queda recogido en la variable denominada
institucionalizacion formal del conocimiento (IN). A partir de esto se formula la siguiente
expresion:
CO =1 (IO, AO, IN)

Por su parte, la informacion a nivel organizativo, como input del proceso de aprendizaje
organizacional, esta condicionada por el conocimiento de los individuos, el de los
grupos, y los conocimientos previos de la organizacion, lo que se puede expresar de la
siguiente manera:

IO =f (Cl, CG, CPO)

En definitiva, el conocimiento organizativo precisa de la institucionalizacién por parte de
la alta direccién, y ademas estd en funcidon de la informaciébn que va a ser
intercambiada, compartida, e integrada en el seno de la organizacion. De forma similar
lo que ocurre para el nivel individual y el de grupo, los conocimientos previos (aptitudes)
y los valores comunes (actitudes) van a afectar al proceso de asimilacién. Y por su
parte, la informacion que constituye el input del proceso de aprendizaje organizativo
puede tener su origen tanto en el conocimiento de los individuos y de los grupos que
integran la organizacién junto al de aquellos que no pertenecen a la misma, como en el
conocimiento previo de la organizacion.

En el proceso de aprendizaje organizativo las interrelaciones entre miembros y grupos,
ya sean pertenecientes a la organizacion como de fuera de la misma, desempefian un
papel destacado ya que las mismas son las encargadas de facilitar la comparticién y la
integracion de la informacion en forma de conocimiento, pudiendo pasar este ultimo a
adquirir el caracter de organizativo a través del proceso de institucionalizacion.

En consideracion a lo anterior, se puede definir la gestion del conocimiento como e/
conjunto de politicas y decisiones directivas que tienen por objeto impulsar los procesos
de aprendizaje individual, grupal y organizativo con la finalidad de generar conocimiento
acorde con los objetivos de la organizacion. De esta definicibn se destaca que la
gestidén de conocimiento no comprende una Unica linea de actuacién, sino que se trata
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de una combinacién de multiples decisiones y acciones que, ademas, deben impregnar
todas las areas y niveles de la organizacion.

En primer lugar, las politicas y acciones de gestion de conocimiento deben promover la
generacion de nuevo conocimiento individual, proporcionando al individuo la formacién
necesaria para desempenar con éxito su trabajo, y fomentar el aprendizaje a través de
la socializacion en valores individuales que proporcionen las actitudes necesarias para
aprender, pues es desde el aprendizaje individual y a través de la socializacién de éste
que se genera el aprendizaje organizacional.

En segundo lugar, las politicas y acciones de gestién de conocimiento deben promover
la generacién de nuevo conocimiento grupal, proporcionando al grupo lIos mecanismos
necesarios para que la informacién tacita y explicita llegue y se transmita en el grupo de
una forma rapida y precisa. Ademas se considera importante facilitar el intercambio de
informacion con individuos de fuera del grupo. Se debe ademdés, fomentar el
aprendizaje formando grupos y creando en su interior, contextos adecuados en los
cuales crear y compartir conocimientos sea el objetivo principal.

En tercer lugar, las politicas y acciones de gestion de conocimiento deben promover la
generacion de nuevo conocimiento organizativo, fomentando el uso de la informacién
organizacional, no solo con la implantacion de mecanismos para que la informacion
tacita y explicita se transmita de forma rapida y precisa por toda la organizacion, sino
que también con mecanismos que capten la informacién que proviene del entorno. Por
su parte debe fomentar el aprendizaje organizacional socializando a todos los miembros
de la organizacién en valores comunes que creen un clima de seguridad y confianza,
encaminados a compartir conocimientos antes que capturarlos, y a promover la
busqueda activa de nuevas ideas. Por ultimo, es necesario que se genere un
compromiso expreso de la direccion para que el conocimiento se acepte a nivel
organizativo, se institucionalice en las rutinas y perdure a los individuos.

En resumen, las politicas y directrices para la gestién de conocimiento son:

1) actividades destinadas a la formacién de los individuos para la adquisiciéon de
nuevos conocimientos.

2) creacién de grupos y su educacién en habilidades grupales.
3) implantaciébn de mecanismos que abarquen la totalidad de la informacion,
interna y externa, y lleguen a todos los miembros de la organizacién de una forma

rapida y precisa.

4) compromiso expreso de la direccion en la institucionalizacion del conocimiento
en rutinas organizativas.

5) y por ultimo, la socializaciéon en una cultura y valores comunes que fomente el

generar y compartir conocimientos, es decir, proporcione a sus miembros las
actitudes necesarias para querer y poder aprender.
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ANEXO F: Clientes

Se considera como cliente a cualquier organismo que provea de recursos financieros a
la organizacién a cambio del servicio de intervencién entregado a microempresarios.
Las municipalidades, organismos estatales e instituciones ligadas al sector
microempresarial han sido el sustento financiero mas importante de CMS, destacando
los siguientes:

e Organismos Estatales
o FOSIS
o SENCE
o SERCOTEC

e Instituciones
o ASOF (Asociacién Chilena de Organizaciones de Ferias Libre)
o Fundacién Esperanza
o Fundacién Rodelillo
o World Vision

e Municipalidades de Santiago.
o Cerrillos

Cerro Navia

Huechuraba

Independencia

La Cisterna

La Florida

La Pintana

Las Condes

Macul

Maipu

Nunoa

Penalolén

Recoleta

Santiago

Otras

O 0O O OO OO OO O O0OO0OO0OO0
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ANEXO G: Precios Historicos de Apple

Tabla 22: Precios Historicos de Apple (2001 — 2009)*

- Date Open High Low Close Avg Vol Adj Close*

- Jan-09 85.88 97.17 78.20 82.83 37,367,700 82.83
- Dec-08 91.30 103.60 84.55 8535 33,800,900 85.35
- nov-08 105.93 111.79 79.14 92.67 44,951,700 92.67
- oct-08 111.92 116.40 85.00 107.59 66,832,700 107.59
- sep-08 172.40 173.50 100.59 113.66 43,679,800 113.66
- Aug-08 159.90 180.45 152.91 169.53 23,269,800 169.53
- julos 164.23 180.91 146.53 158.95 33,043,700 158.95
- jun-08 188.60 189.95 164.15 167.44 34,263,300 167.44
- may-08 174.96 192.24 172.00 188.75 32,612,600 188.75
- Apr-08 146.30 180.00 143.61 173.95 38,775,900 173.95
- mar08 124.44 145.74 118.00 143.50 42,290,000 143.50
- feb-08 136.24 136.59 115.44 125.02 46,601,200 125.02
- Jan-08 199.27 200.26 126.14 135.36 62,031,800 135.36
- Dec07 181.86 202.96 176.99 198.08 31,734,300 198.08
- nov-07 188.60 192.68 150.63 182.22 46,534,500 182.22
- oct07 154.63 190.12 152.93 189.95 37,262,800 189.95
- sep07 139.94 155.00 130.00 153.47 40,469,000 153.47
~ Aug07 133.64 139.65 111.62 138.48 39,188,900 138.48
- juro7 121.05 148.92 119.30 131.76 43,845,100 131.76
- jun-07 121.10 127.61 115.40 122.04 41,526,100 122.04
- may-07 99.59 122.17 98.55 121.19 30,295,600 121.19
- Apro7 94.14 102.50 89.60 99.80 25,136,100 99.80
- mar07 84.03 96.83 83.75 9291 26,816,800 92.91
- feb-07 86.23 90.81 82.86 84.61 27,522,200 84.61
- Jan-07 86.29 97.80 81.90 8573 50,117,500 85.73
- Dec-06 91.80 92.33 76.77 84.84 32,084,300 84.84
- nov-06 81.10 93.16 77.79 91.66 25,009,100 91.66
. oct06 75.10 82.60 72.60 81.08 24,171,100 81.08
- sep-06 68.48 77.78 67.82 76.98 32,370,300 76.98
- Aug-06 67.22 70.00 62.58 67.85 28,668,200 67.85
- juos 57.52 68.63 50.16 67.96 32,808,100 67.96
- jun-06 59.85 63.10 55.41 57.27 30,318,700 57.27
- may-06 70.77 73.80 58.69 59.77 27,418,400 59.77
- Apr06 63.67 72.05 61.05 7039 39,246,800 70.39
- mar-06 68.84 69.99 57.67 6272 37,277,000 62.72
- feb-06 74.95 76.46 62.90 68.49 37,646,000 68.49
- Jan-06 72.38 86.40 70.87 75.51 40,699,800 75.51
- Dec-05 68.95 75.46 68.81 71.89 23,279,600 71.89
- nov-05 57.24 71.07 56.87 67.82 23,898,100 67.82
- oct05 54.16 57.98 47.87 57.59 33,306,600 57.59
- sep-05 47.00 54.56 46.09 53.61 21,903,700 53.61
- Aug-05 42.57 48.33 42.02 46.89 15,223,200 46.89
- juos 36.83 4438 36.29 42.65 19,029,100 42,65
~ jun-05 39.89 40.76 35.52 36.81 19,067,500 36.81
- may-05 36.21 40.94 33.11 3976 22,555,200 39.76
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42.09
44.99
77.05
64.78
67.79
52.50
39.12
34.30
31.18
32.10
27.79
26.00
26.89
24.10
22.46
21.55
21.04
22.83
20.71
22.66
21.00
20.74
18.87
18.10
14.25
14.20
15.01
14.41
14.36
15.90
15.94
14.59
14.49
15.11
17.71
23.39
24.29
23.38
21.93
24.34
22.05
21.06
17.65
15.49
18.50
19.01
23.64
20.13
25.41
22.09
17.81
20.69
14.88

44.45
45.11
90.88
77.89
67.95
69.57
53.20
39.27
35.18
33.63
34.19
28.78
29.58
28.14
24.10
24.84
21.90
23.30
25.01
23.32
22.85
21.35
21.57
19.69
19.01
14.95
15.16
15.30
15.38
16.10
17.38
16.44
15.19
16.25
18.79
23.45
25.98
26.17
25.30
25.98
24.73
24.03
21.55
19.42
19.08
19.90
25.22
25.10
26.70
27.12
23.75
21.94
22.50

34.00
38.83
43.96
62.60
61.60
52.04
37.65
34.19
29.70
28.74
27.61
25.50
25.49
23.60
21.70
21.18
19.25
19.85
20.19
20.15
19.42
20.57
18.51
16.63
14.00
12.72
14.04
13.80
13.56
13.78
15.01
13.36
14.05
13.97
13.80
15.98
22.14
23.00
21.82
20.94
20.25
20.09
17.25
14.83
14.68
17.28
17.85
19.35
19.30
18.75
17.19
18.00
14.44
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36.06
41.67
44.86
76.90
64.40
67.05
52.40
38.75
34.49
32.34
32.54
28.06
25.78
27.04
23.92
22.56
21.37
20.91
22.89
20.72
22.61
21.08
21.08
19.06
17.95
14.22
14.14
15.01
14.36
14.33
15.50
16.07
14.50
14.75
15.26
17.72
23.30
24.27
23.67
21.70
24.72
21.90
21.30
17.56
15.51
18.55
18.79
23.25
19.95
25.49
22.07
18.25
21.62

34,093,700
24,857,200
41,542,400
48,909,500
26,342,800
31,408,300
28,749,200
13,772,900
13,616,700
16,904,000
14,626,300
9,732,100
15,980,700
18,659,700
10,133,200
14,487,600
9,136,800
9,492,800
11,270,700
9,579,700
7,773,300
21,533,200
140,8
10,774,600
19,037,900
14,002,500
7,287,500
8,100,300
10,862,300
8,046,200
8,348,400
10,725,500
9,874,100
8,677,200
13,683,600
16,031,900
10,294,800
10,882,700
9,691,100
15,590,900
15,278,600
8,513,600
9,649,000
12,139,700
14,039,600
8,301,600
15,119,200
13,866,700
12,843,000
20,810,300
18,184,800
14,163,200
24,563,400

36.06
41.67
44.86
38.45
32.20
33.58
26.20
19.38
17.25
16.17
16.27
14.03
12.89
13.52
11.96
11.28
10.69
10.45
11.44
10.36
11.31
10.54
10.54
9.53
8.98
711
7.07
7.51
7.18
7.16
7.75
8.03
7.25
7.38
7.63
8.86
11.65
12.14
11.84
10.85
12.36
10.95
10.65
8.78
7.76
9.27
9.40
11.62
9.98
12.74
11.03
9.12
10.81
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