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RESUMEN

Se expone un conjunto de elementos tedricos conceptual es relacionados con el tema gestion del
conocimiento, algunos antecedentes del surgimiento de esta nueva forma de gestion, las condiciones
necesarias en la cultura empresarial para desarrollar este proceso con éxito, asi como algunas de las
herramientas Utiles para su implementacion.
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ABSTRACT

A set of theoretical and conceptual elements related to the topic of knowledge management, some
antecedents of the appearance of this new form of management, the conditions required by the
entrepreneurial culture to develop this process successfully, as well as some of the tools that are useful
for its implementation are approached here.
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"Un empresario debe saber extraer conclusiones suficientes de informacion insuficiente”.
José Antonio Occelli.

"La Unica practica gerencial que ahora es constante,

es la practica de acomodar se constantemente a los cambios.”
William G. McGowan

Desde finales de la década del 70, ha crecido laimportancia del desarrollo cientifico —técnico en la
economiamundial, hastallegar aser hoy clave para el desarrollo de los paises. Al mismo tiempo los
mercados financieros y de los productos han sufrido transformaciones radicales, con un incremento
significativo a partir de las politicas neoliberal es dictadas desde el mundo desarrollado.

L os cambios que ocurren aescalamundia provocan inesperadas formas de competenciay un mercado
cada vez mas impredecible. Larapidez de los cambios, |a baja adaptabilidad de las organizacionesy su
vida efimera en el mercado, inciden en laformade negociar y en el establecimiento de ventgjas
competitivas estables. Aunque esta situacion no se manifiesta de la misma forma para todos | os paises
del mundo, ante la marcada diferencia existente entre paises ricos y pobres, desarrollados y
subdesarrollados, es necesario establecer determinadas estrategias para alcanzar un desarrollo minimo
gue permitasi no adaptarse y ser competitiva, al menos, sobrevivir alos cambios acel erados que
dominan el mercado. Se conoce la situacion de los productos tradicionales en el mercado y las ventajas
gue presentan los productos del conocimiento, como los farmacéuticos, |as nuevas tecnol ogias, etcétera.
Se plantea que los recursos econdmicos dinero y mano de obra no constituyen actual mente un recurso
basico para el desarrollo de las economias, si no €l saber, la productividad y lainnovacion aplicada al
trabgjo.

Primero lainformacion y luego el conocimiento se identificaron como elementos claves de la sociedad
paralograr la ventaja competitiva en un periodo de tiempo determinado. Diversos modelos préacticos,
como lagestion de lainformacion y del conocimiento, se han desarrollado para mangar estos elementos
en diferentes tipos de organizaciones, fundamental mente en |os paises desarrollados. El conocimiento,
histéricamente considerado un bien privado, con el decursar del tiempo ha comenzado a convertirse en
un bien publico, a igua que & invento de laimprenta masifico la culturay posibilitd ladifusion del
libro y lainformacion en general. Las nuevas tecnologias de informacion y de comunicacion y las
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concepciones sobre |os recursos humanos deben impulsar la expansion del conocimiento en todas las
direcciones de la sociedad y entre |os paises desarrollados y subdesarrollados.

Muchos investigadores y especialistas han sefialado las transformaciones y acontecimientos, que
suceden de forma acelerada y contribuyen ala creacion de una nueva sociedad, una sociedad que
requiere de nuevos saberes, enfoques, tecnologias y nuevos planteamientos para gestionar cualquier tipo
de actividad que se desarrolle dentro y fuera de la organizacion, para crear productosy servicios con un
valor agregado que le permita ala organizacion mantener una ventaja competitiva en el mercado.

Ante estarealidad, ha surgido un nuevo enfoque dentro de la gestion empresarial que sitta al individuo
como centro rector de la organizacion, como principal activo en cuyainformacion, conocimiento y
experiencia se sustenta para aumentar su capacidad competitivay €l perfeccionamiento de sus
resultados, la gestion del conocimiento.

Lasinvestigacionesy aplicaciones de la gestion del conocimiento se encuentran en estudio en |os paises
capitalistas més desarrollados del mundo; como consecuencia la bibliografia empleada asi como los
gjemplos comentados se refieren a ellos. Sin embargo existen diferencias sustanciales entre la aplicacion
de estos model os en | as organizaciones de |os paises capitalistas altamente desarrollados y en |os paises
subdesarrollados. El presente trabajo pretende mostrar el estado de la gestion del conocimientoy la
forma de insertarse en estos nuevos enfoques, que solo marcan un nivel superior de desarrollo paralas
organizaciones con fines de rentabilidad.

LA INFORMACION EN LAS ORGANIZACIONES

Cuando se habla de organizacién es casi imposible no hablar de informacion, sin informacién no hay
organizacién posible; mas aln, si se considera que el desarrollo econdmico depende cadavez més de la
informacion y el conocimiento, impulsado con el avance vertiginoso de las nuevas tecnologias de la
informacion y la comunicacion.

Lainformacion puede definirse como: "Un mensgje significativo que se transmite de lafuente alos
usuarios, es laexpresion material del conocimiento con fines de uso. Un conocimiento que no se utiliza
no se convierte en informacion, unainformacion que no se asimile nunca se convierte en

conocimiento” . 1

"Eslaformasocia de existenciade conocimiento consolidada en una fuente determinada’. 2

"Eslaporcion del conocimiento que permite al receptor de un mensgje, disminuir su incertidumbre
acerca de determinado fendmeno, de forma que estara, a partir de ese momento, en mejores condiciones
de adoptar decisiones adecuadas -siempre y cuando tengan lugar unarecepcion y unainterpretacion
correcta. 3
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Informacién lo es todo, es una mezcla de datos que en su interrelacién permite estar informados sobre un
suceso, hecho, materia o fendmeno de larealidad, proporciona determinado dominio que permite tomar
decisiones adecuadas.

Lainformacion puede ser mas o menos significativa, en lamedida en que influye en los cursos de la
accion posterior a su recepcion, a tiempo que puede ser mas 0 menos completa, segun la magnitud del
conocimiento nuevo que aporta al receptor del mensaje.

Lainformacion esta destinada a resolver determinados problemas. Debe estar disponible publicamente y
servir paraa desarrollo individual y corporativo. Se encuentra presente en todos |os niveles de actividad
y en todas las ramas de la economia, la politicay la sociedad. Ningun responsabl e de una organizacion
toma una decision sin antes consultar una "gran cantidad” de informes. Ademas, afecta al servicio, a
cliente, la calidad de los productos, la rapidez en latoma de decisionesy la efectividad de la
organizacion, todo ello como consecuencia de su caracter efimeroy su volatilidad, lainformacion de
hoy puede que mafianano lo sea, y |o que para unos es informacion para otros no tiene porque serlo.

Su utilidad esta determinada por 1o que aporta a proceso de toma de decisiones, creacion de productos,
solucién de problemas, etcétera.

Lainformacion puede evaluarse segun diferentes pardmetros. Burch y Strater plantean que algunos de
estos parametros pueden ser: 4

- Accesibilidad (informacién de accesibilidad x)

- Comprensividad (informacién de comprensividad igual ax)

- Precision (informacion precisa, o de precision igua ax)

- Relevancia (informacion relevante "vs' informacion superflua)

- Puntualidad (informacion de alta/baja puntualidad)

- Claridad (informacion de alta/baja ambigiiedad)

- Flexibilidad (informacion altamente compartible o de x nivel de compartibilidad)
- Verificabilidad (informacién de ata o baja verificabilidad)

- Cuantificabilidad (informacion cuantificable "vs' informacion no cuantificable).
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Lainformacion para que sea utilizable y genere ventajas competitivas debe tener tres caracteristicas
basicas: completa, confiable y oportuna. Unainformacion completa debe contar con los elementos
necesarios para que laempresalaanalice y procese; confiable, debe provenir de unafuente veraz y
creible; oportuna, debe llegar ala organizacién atiempo para su empleo. Ademas, debe utilizarse para
establecer relaciones con clientes, colaboradores, distribuidores, realizar procesos en la organizacion,
crear productos/servicios con un alto grado de valor que le proporcionen ala empresa una ventaja
competitiva, y es en base a ello que la Gestion de Informacion (Gl) debe llevarse a cabo, con el objetivo
de que lainformacion adecuada llegue a la personaindicada en el momento oportuno através de los
medios idéneos, de esta formala organizacion estard en condiciones de enfrentar |os cambios que se
producen en el entorno y con ello adaptarse a los nuevos escenarios.

Se puede entender por Gl e conjunto de acciones gque se proyectan y e ecutan — apoyadas en el sistema
de informacion — paraformalizar, estructurar e impulsar la aplicacion del recurso informacion para
mejorar la productividad y por tanto hacer competitivo un negocio 0 una empresa en un entorno cada
vez mas abundante en productos y servicios de informacion (anexo). 5

Otro enfoque sobre la Gl es €l de Iraset Paez, €l autor planteaque la Gl es..."el mangjo delainteligencia
corporativa de una organizacion con el objetivo de incrementar sus niveles de eficacia, eficienciay
efectividad en el cumplimiento de las metas'. 6

En consideracion ala bibliografia consultada se puede plantear que la gestion de informacion es aquel
proceso que se encarga de gestionar lainformacion necesaria paralatoma de decisionesy un mejor
funcionamiento de los procesos, productosy servicios de la organizacion.

La correcta gestion de informacion conoce, incorporay vinculatodos los tipos de datos, de todas las
areas de la organizacion y se relaciona con todos los procesos, desde la generacion de los datos internos,
la seleccidn y adquisicion de documentos hasta la organi zacion de su uso.

Funciones de la gestion de informacion

. Determinar las necesidades internas de informacion, relativas a las funciones, actividades y
procesos administrativos de la organizacion y a su satisfaccion.

. Perfeccionar €l flujo organizacional de lainformaciony el nivel de comunicacion.

. Mangar eficientemente los recursos organizacional es de informacion, mejorar las inversiones
sucesivas en |os mismos 'y mejorar su aprovechamiento.

. Entrenar alos miembros de la organizacion en e manegjo o la utilizacion de los recursos
informacionales.

« Contribuir amodernizar o perfeccionar las actividades organizativasy sus procesos
administrativos.

. Garantizar la calidad de los productos de la organizacion y asegurar su diseminacion efectiva
(AguileraVeraA. Gerenciade informacion en las pequefias y medianas empresas [Tesis para
optar por € titulo de Licenciado en Informacién Cientifica-Técnicay Bibliotecologial. La
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Habana : Facultad de Comunicacion, Universidad de La Habana ; 1993. p. 24).
. Determinar las necesidades de informacion externa de la organizacion y satisfacerlas.

Cuando lainformacion no se gestiona bien ocurren los siguientes problemas:

. Secreaconfusion en los funcionarios, debido al exceso de informacion innecesaria

. Sedificultael acceso alainformacion dentro de la organizacion.

. Existe una divulgacion deficiente de lainformacion, razon por la cual no circula

. Sobrecarga de informacion.

. No sevaoralainformacion.

. Bgonivel deusoy andlisis de lainformacion.

. Inerciaorganizacional.

. Divulgacion y compartimentacion de lainformacion deficiente (Lage Machin L. Estudio parala
propuesta de informacién aintroducir y servicios a ofrecer en laintranet de CUPET. [Tesis para
optar por €l titulo de licenciado en Bibliotecologiay Ciencias delalnformacion]. LaHabana:
Facultad de Comunicacion, Universidad de La Habana ; 1999. p.16.)

. Procesos |entos de toma de decisiones.

. Duplicidad de lainformacion.

Lagestion de lainformacion se realiza en las organi zaciones no sélo de manera aislada por cada
individuo sino ademas de manera colectiva, o sea, organizacional.

Lagestion de informacion ha permitido e uso de lainformaciony €l conocimiento en el disefio de
servicios y productos para obtener ventajas competitivas. Tiene diferentes propdsitos en diferentes
organi zaciones; estos propositos pueden estar influenciados, tanto por las metasy objetivos de las
organizaciones como por su culturay actitud con respecto alainformacion; debe buscar y encontrar las
necesidades de informacion de sus empleados y gerentes, asi como aumentar sus capacidades de
informacion, con diferentes fuentes. internasy externas, formales e informales.

La Gl , como toda actividad gerencial, requiere de muchainteligencia, habilidad y agilidad para poder
realizarla con éxito. Con respecto alo anterior Berta Alicia Solorzano plantea: “La gestion de
informacion incluye habilidades y destrezas en administracion, en tecnologias de informacion,
comunicaciones y técnicas de administracion de documentos, en el manejo de herramientas matematicas
y estadisticas de modelacion, asi como en gestion humana del conocimiento y toma de decisiones’. 5

Cuando se analizala gestion de informacién es necesario evaluar lainformacién como recurso, producto
y activo.

Lainformacién como recurso se administray se utiliza como entradas o insumos de los procesos. Como
los otros recursos, tiene un costo directo asociado, debe producir un rendimiento alainversion, debe
proporcionar un valor agregado al producto o proceso para el que se utiliza'y su uso efectivo requiere de
una buena organizacién, como condicion para obtener el megjor provecho de ella
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Contrario alamayoria de los otros recursos no se consume en la produccion ni se termina con el uso
sino que se reproduce vertiginosamente, es intangible por 10 que su manegjo es una operacion méas
delicada, se puede reducir (de un trabajo se puede hacer un resumen), se puede compartir y tiende a
partirse, cuando esto ocurre mayor cantidad de informacion se posee -cuando se abarcan temas mas
especificos se ampliamés el caudal de informacion del que dispone el individuo.

Si lainformacion es considerada como un recurso es importante que se gestione como tal, mas atin,
cuando se considere estratégico, por € hecho de significar conocimiento, control, ser una poderosa arma
en latoma de decisiones a cualquier nivel, se puede vender tantas veces como se quiera, y tener un ciclo
de vidamuy peculiar, lo que hoy posee poco valor puede ser muy importante dentro de unos afios y
viceversa.

Lainformacién como producto, se mercadea, se vende y debe producir utilidades o ingresos ala
organizacion; y se debe considerar como un activo en la medida que |a organi zaci 0n debe preocuparse
por poseerla, gestionarlay utilizarla en la consecucion de sus metasy €l establecimiento de una ventgja
competitiva.

Lacreciente complejidad del proceso de toma decisiones, la presion en la demanda de respuestas
urgentes a problemas complejos, la especializacion de la demanda de | os usuarios/clientes, ha creado
una situacioén sin precedentes y ha originado un mercado avido de sofisticados sistemas de gestion de
informacion y de programas capaces de evaluarla.

En cuanto al gestor, ésta debe ser una persona intuitiva, rpida, creativa, con mentalidad abierta para
poder actuar de forma rapida, précticay concreta ala hora de tomar decisiones.

INTERNET- INTRANET, RECURSOS DE LA ORGANIZACION

En la década de los noventa el mundo de la tecnologia de informacion y comunicaciones experimento un
gran paso de avance con la consolidacion de la Internet y los servicios y facilidades ésta proporciona.

Muchas son las fuentes y diversos los autores que han abordado el tema, el objetivo de este acapite es
reflgjar aguellos el ementos que permiten considerar a esta poderosa red como un recurso importante
para latoma de decisiones dentro de la organizacion.

Internet se ha definido como: “Un recurso existente, que consiste en lainterconexién de computadoras a
nivel mundial (y por supuesto nacional) por medio de un protocolo estandar, independientemente del
tipo de computadora o sistema que utilice”. 7

Una coleccién de miles de redes enlazadas por un conjunto comun de protocol os que hacen posible que
los usuarios de cualquiera de ellas se comunique con otro usuario, accedan alainformacion o empleen
los servicios de las otras redes.
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Internet, es un lugar donde las empresas y |os individuos pueden publicar informacion, es un espacio de
mercado; con laintroduccion en e mundo de los negocios del comercio electronico, es una coleccion de
recursos, es un canal de comunicaciones, que proporciona conexiones a nivel mundial entre distintos
servidores e intercambio de correo electronico y por sobre todo, es una fuente de enriquecimiento y
difusion de la cultura, a posibilitar la consulta de los catdlogos de | as bibliotecas méas importantes del
mundo, bases de datos con |os temas mas diversos, informacion cultural, econdmica, de mercado,
geografica, politica, tecnoldgica, bibliografica, etc., a usuarios de cualquier parte del mundo.

Pudiese decirse ademas, que es un sistema de informacién donde se pueden gestionar recursos e
informacion que apoyen latoma de decisiones de la organizacion y los individuos, asi como que facilita
la creacion de productos/servicios con un alto valor agregado.

Internet ofrece:

. Disponibilidad de consultailimitada. Para consultar informacion no se interponen las barreras de
horario, distancias geograficas, ésta se consulta cuando se desea.

. Facilidad de intercambio de informacion y conocimiento.

. Posibilidad de crear productosy servicios que cada dia se aproximen alos gustos especificos de
cada usuario.

« Adquirir documentacién actualizada para la toma de decisiones.

Permite e acceso e interaccion directa con:;

. Gran cantidad de bases de datos de cualquier tema, economia, finanzas, comercio, ciencia,
tecnologia, negocio, deportes, etcétera.

. Foros o grupos de discusion de temas diversos.

. Boletines electrénicos.

«  Comunicacion por correo electrénico.

« Comunicacion personal instantanea (chat)

. Bibliotecas virtuales.

. Publicaciones seriadas, directorios, catal ogos, etcétera.

. Empresas, organizaciones nacionales e internacionales, universidades, etcétera.

. Documentos de texto, imagenes, ficheros gréficos, de sonido e imégenes en movimiento.

Internet es Gtil como fuente de informacion, existen millones de paginas web accesibles, de las cuales
extraer informacion "Util" paralatoma de decisiones, el desarrollo de unainvestigacion, un estudio de
mercado, entre otras. Como instrumento de comunicacion (el correo electronico como "superacion” del
correo, €l teléfono y el fax) y como primera herramienta para realizar compras y transacciones via
electrénica con el surgimiento de los bancos electronicosy el comercio electronico.

Laoferta de informacion y conocimiento en Internet pudiera considerarse descomunal para aquellas
empresas gque sean habiles en €l uso de las herramientas de Internet y sobre todo en el dominio del



Lagestion del conocimiento: un nuevo enfoque en la gestién empresarial

idiomainglés. Ademas de las paginas ofrecidas como resultado de busquedas se puede encontrar
informacion facilitada por los periddicos y revistas, especialmente en aguellas que se facilitan el acceso
anumeros anteriores. Ademas, se puede encontrar informacion de los competidores tanto nacional como
internacional através de sus paginas web, asi como también, directorios de empresas y datos sobre los
productos que ofrecen, etcétera.

L as organizaciones en su accionar diario manejan gran cantidad de informacion la cual permite alos
gerentes latoma de decisiones. Con el surgimiento de Internet, esta informacién ha aumentado
considerablemente, se han producido afectaciones en las decisiones y |0s procesos de gestion; ala par, €
desarrollo de Internet ha generado servicios en |os cuales |0s gerentes pueden apoyarse para generar un
mejor ambiente para la gestion de los recursos de informacion, entre otros procesos, muestra de ello son
las intranets corporativas.

L as intranets corporativas pueden definirse como laimplementacion de |os servicios existentes en
Internet en €l interior de la organizacién o como unared para uso especifico de una organizacion que
utilizael cableado y el protocolo estandar (TCP/IP) de Internet.

Sandra Gémez la define como: ” Un sistema que aprovecha | as potencialidades que desde €l punto de
vista tecnol 6gico ofrece el WWW, y otras herramientas de Internet, y que tiene como objetivo facilitar la
comunicacion internay externa de la empresa, asi como laintegracion de todos los recursos de
Informacion; 1o cual permite establecer un vinculo entre estos y 10s objetivos y metas de la organizacion,
para asegurar la adecuada Gl y por ende, latoma de decisiones’. 8

Seguin Gloria Ponjuan, unaintranet es el conjunto de sitios web que estan instalados en lared interna de
unainstitucion y que permiten mostrar datos o documentos, en definitivainformacion, a cualquierade
los computos conectados aella. 9

Para Bill Gates, unaintranet es unared de comunicacion empleada por corporaciones que emplean
tecnologia Internet afin de que los empleados de una empresa puedan compartir con facilidad
informacion electronica. Se trata de unaversion privada del 3w de Internet pero disponible solo paralas
personas en una organizacion. 10

Las intranets ofrecen un conjunto de facilidades que posibilitan diferentes niveles de aplicacion:

.« Comunicaciones que ocurren sobre la base de uno a muchos, entre equipos, departamentos o
empresas completas, al publicarse informacion en paginas web, con lo que se reduce € costo de
producir, imprimir y distribuir informacién corporativa. Ejemplos de este tipo: la publicacion de
documentos administrativos como directorios telefénicos, reportes de trabajo, politicas
corporativas de precio, informacion externa, etcétera.

.« Comunicaciones bidireccionales como aquellas que permiten la consulta a bases de datos
corporativas de empleados o clientes através del Common Gateway Interface (CGI) u otras.

. Colaboracion, la cual representa un intercambio muchos-muchos. Esta categoriaincluye los
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grupos de naticias que facilitan el intercambio directo de informacién y conocimiento entre
miembros de la organizacion, los cuales envian informacion y experiencias de que las disponen a
otros de sus miembros, con |o que se obtiene una base de conocimientos corporativa

. Cada uno de esos mensajes comienza un "hilo de conversacion” que otros miembros pueden
contestar, formando asi un debate abierto que los lectores pueden leer con el nivel de profundidad
que deseen. 8

Ventajas de una intranet

Crea un espacio virtual dentro y fuera de la organizacion donde no solo circula informacion relevante
sino que pueden estar disponibles parala consulta, los mejores cientificos, especialistas, trabajadores,
etcétera.

1. Sirve como espacio para poner a prueba nuevos productosy servicios electronicos de
informacion, que de resultar efectivos podrian hacerse accesibles no solo paralos usuarios
internos de lainstitucion sino atoda la comunidad de usuarios de Internet.

2. Permite disefiar servicios personalizados de acceso exclusivo para €l personal de la organizacion
e implantar sobre ellos sistemas de aprendizaje dirigidos a grupos de trabajadores, con lo que se
reducen los costos y fomenta un ambiente de aprendizaje permanente.

3. Permite un uso maés intenso de algunas herramientas. Por ejemplo el correo el ectronico; algunos
estudios informales han revelado que |as personas responden mas rgpido a un correo electrénico
gue a unallamada telefonica, incluso se esfuerzan mas en larespuestay brindan mayor
informacion y resultados.

4. Lainformacion dinamicay cambiante puede actualizarse con mayor facilidad que en otros
medios convencional es.

5. Permite la colaboracion entre los miembros de la organizacion, proporcionando que la
informacion y el conocimiento disponibles sean de acceso general, megjora el trabajo en grupo y
la comunicacion entre departamentos.

6. Ahorrarecursosy tiempo de blusqueda de informacién, reduce los costos de impresion el y
tiempo de distribucion.

Con el empleo de las intranets se puede manejar la informacion competitiva de ventas, |0s recursos
humanos, las finanzas, |os boletines el ectronicos de la organizacion, normasy procedimientos a
implementar en la organizacion, informacion financierainterna, cartelera de anuncios, (fecha de bodas,
naci miento, actividades de la organizacién), proyectos, etcétera. Se pueden crear directorios donde se
almacene informacion sobre |os empleados de la organizacion y 10s usuarios de la intranet, sus derechos
de acceso y capacidades.

Dentro de una organizacion, laintranet puede ayudar a montar foros de discusion donde participen los
empleados, especialistas sobre un temay |os que necesiten informacion. Es algo méas amplio que €l
correo el ectronico, porque € conocimiento volcado en un grupo de noticias puede compartirse entre los
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usuarios participantes.

En palabras de Bill Gates"Laintranet es|a pieza que faltaba en e rompecabezas de la tecnologia
computacional. Es ademas una excelente opcién parala productividad y comunicacion corporativa’. 10

L os cambios introducidos por las nuevas tecnol ogias de comunicacion crean una nueva cultura, basada
en la automatizacion del conocimiento y en su transmision global instantanea. Con ello se da paso alos
procesos Virtuales, desaparecen €l tiempo y la distancia, cambia €l ritmo de produccion, lavida se
modificay se modifica el metabolismo social. 11

El desarrollo futuro de los medios de comunicacion y en general |as tecnologias hacen pensar que no se
trata sOlo de adquirir equipamiento y modernizar las instalaciones y las redes locales, sino de incorporar
nuevos conceptos de produccion y servicios, una nuevavision del mundo, de la sociedad y del trabajo,
pues |0s nuevos escenarios asi 1o exigen.

LOS RECURSOS HUMANOS

El mundo de los recursos humanos, con el decursar del tiempo se le ha denominado de las mas variadas
formas, destacandose, por solo mencionar algunas: personal, relaciones industriales, empleados,
trabajadores y, la més reciente, recursos humanos (RRHH).

L os términos empleados, hasta el momento, se han utilizado para describir |as personas que laboran en
una empresa, aungue parece que en materia de aceptacion, RRHH es €l término més frecuente por estos
anos, partiendo del hecho que la mayoria de las empresas consideran que |os empleados constituyen un
recurso valioso para su funcionamiento.

Parece ser que los lideres empresariales han transformado paul atinamente su vision y percepcion de los
empleados alo largo de estos afios. En principio se les consideraba solamente como mano de obra,
porque la experienciaindicaba que la utilizacion adecuada de |os recursos financieros y la creacion de
productos atractivos, eran los ingredientes esenciales para el éxito; la consideracion de los empleados
podia quedar facilmente en un segundo plano, la mano de obra era un recurso abundante. Si una
organizacion no dirigia correctamente a su personal |0 peor que podia suceder era que los trabajadores
estuvieran descontentos, fueran poco eficientes o hubiera una rotacion de personal de magnitudes
considerables. Un entorno similar podia ser desagradable pero no ponia en peligro la existencia de una
organizacion.

Con €l transcurrir del tiempo una serie de nuevos elementos influyeron en el aumento de laimportancia
gue concedia a la gestion eficaz del personal: 12

1. Unainvestigacion de comportamientos realizada por la compaiia Western Electric en su planta
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de Hawthorne, y por académicos como Douglas McGregor(1960) Ilevé ala elaboracion de las
Teorias X e Y. Abraham Maslow (1943), introdujo su teoria sobre las necesidades jerarquicas.
Sus trabaj os desafiaron muchas presunciones sobre el personal en un entorno laboral. Las teorias
de motivacion humana que desarrollaron, proporcionaron a la direccion nuevas percepciones
sobre cémo utilizar el potencial humano y dirigir al personal con més destreza.

2. El desarrollo de laindustria de los servicios; los fundadores de compafias que destacaban
especiamente el servicio - como J. Willard Marriot y Thomas Watson - reconocieron que los
clientes les resultaba dificil separar un producto de un servicio intangible de los empleados que o
suministraban. Ellos comprendieron laimportancia de establecer una relacion con sus empleados
diferente alarelacion impersonal que existia en la operaciones de produccion. Mantenian la
postura de que &l éxito empresarial dependia del buen trato alos empleados, de que se sintieran
apreciados y transmitieran este sentimiento alos clientes que servian. Su actitud desafiabala
perspectiva historica seguin la cual los intereses de la mano de obray del capital tenian que estar
refiidos.

3. Lacompetencia global propici6 que se disparan las expectativas de calidad de los clientesy se
generalizara el principio de mejora continua en las empresas. A medida que estas respondian al
reto, observaban que las personas que generaban sus productos y servicios estaban bien
cualificados, para redisefiarlos 0 modificarlos. Los equipos de trabajo y otros métodos de
colaboracién se hicieron cada vez més populares y efectivos araiz de los resultados que lograba
una compahiatras otra.

4. El reconocimiento de laimportancia de |os trabajadores con conocimientos, cuyo capital
intelectual facilitalatransmision de su capacidad de creacién de valor de una empresaaotra. Su
libertad de movimiento |os hace menos propensos a permanecer en un entorno laboral que no sea
" amigo de los empleados’, |as empresas que necesitan sus servicios han tenido que cambiar.

5. Laproliferacion de unalegislacion que regula gran cantidad de facetas de larelacion con €l
empleo. Cuando estas leyes se combinan con la erosion que hatenido lugar en ladoctrinade
"contratacion a voluntad”, los empresarios que tratan a los empleados de modo insensible se
encuentran con que ellos provocan su propio riesgo financiero.

Se puede sefialar ademas como significativo en el proceso de cambio de concepcion de los RRHH, la
revolucion cientifico-técnica. Esta produjo un mayor interés por parte de las organizaciones en cuanto al
incremento de la satisfaccion en €l trabajo y de | as crecientes demandas de | os trabajadores. Se presentan
modificaciones en e comportamiento humano tales como:

. Incorporacién masiva de lamujer al trabajo
. Disminucién del nimero de horas semanales de trabgjo
. Automatizacion

. Incremento de presion de los movimientos sindicales
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. Globalizacion de laeconomia

. Presidn continua para completar |os salarios mediante servicios a los trabgjadores (seguros
medicos, educacion, viviendas, condiciones de trabajo, entre otras)

. Responsabilidad por parte de las organizaciones por e efecto de contaminacion ambiental.
El efecto de estas influencias ha elevado laimportancia de la gestion del personal.

Con respecto alo anterior Jack Welch de la General Electric en Wall Street Journal, 21 de junio 1994
(pA22), escribio: “Las mejores compafiias ahora no dudan sobre la procedencia de la productividad - la
real y lailimitada. Proviene de equipos de personas motivadas, autorizadas, excitadas y recompensadas,
de comprometer cada mentalidad con la organizacion, de hacer que todos sean parte de laacciony de
permitir atodos tener voz -un lugar- en la prosperidad de la empresa. Con esto, aumentala
productividad, no se incrementa sino que multiplica’. 13

El aumento de laimportancia que se concede ala gestion eficaz del personal ha redefinido € su funcion
dentro de la organizacién: control, cumplimiento y coherencia cuando sean necesarios. Los retos alos
cuales se enfrenta la empresa, exige gue |os recursos humanos, o empleados, sean también flexibles,
Ingeniosos 'y creativos.

Se puede afirmar que unade las principal es fuentes de la ventaja competitiva de una empresa son las
personas que la forman, sus capacidades de trabajo, iniciativas, motivacion con larealizacion de tareas 0
acciones diarias, creatividad y adaptacion alos cambios que se producen en la sociedad y en el entorno,
en el que laempresa estainmersa, por tal motivo, es de vital importancia que se conceda ala atencién
necesaria alos RRHH; es necesario que se consideren como parte de |a estrategia corporativa,
convirtiéndose de hecho en un recurso estratégico paralograr una ventgja competitiva en el mundo
actual y con ello su supervivencia.

Laempresa debe ser capaz de coordinar y explotar sus recursos humanos e integrar sus practicas de
gestion con dichos recursos mejor que la competencia, o a menos aprender a hacerlo de forma mas
rapida que los demés, ahi radicala clave del éxito competitivo.

Lograr el éxito competitivo mediante |as personas, supone aterar laforma de pensar en relacion con los
recursos humanosy las relaciones de empleo, supone lograr € éxito trabajando con la gente, no
sustituyéndola o limitando €l alcance de sus actividades y ver alas personas como una fuente de ventgja
competitivay no simplemente como un costo.

Cuando se habla de los RRHH de una organizacion, serefiere al total de las personas o participantes de
la organizacidn, en todos los niveles y subsistemas existentes dentro de ésta. Si se habla de personas para
poder realizar una gestion eficaz y con éxito, éstas deben analizarse no s6lo como recursos dotados de
habilidades, capacidades y destrezas, asi como |0s conocimientos necesarios para desarrollar latarea
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organizacional sino también como personas dotadas de caracteristicas propias de personalidad y de
individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivacionesy objetivos individuales.

El sistema de RRHH tiene entre sus objetivos:

1. Regular las diferentes fases de |as rel aciones laboral es de una organizacion para mejorar los
bienesy productos producidos.

2. Lograr que €l personal al servicio de la organizacion trabaje para al canzar |os objetivos
organizacionales.

3. Proporcionar alaorganizacion de unafuerzalaboral eficiente parala satisfaccion de sus planesy

objetivos.

Elevar la productividad del personal.

Coordinar €l esfuerzo de los grupos de trabajo para proporcionar unidad de accion en la

obtencién de objetivos comunes.

6. Satisfacer requisitos minimos de bienestar de |os trabgjadores para crear condiciones
satisfactorias de trabgjo.

7. Alcanzar € nivel mas alto de realizacion tanto del trabajador como del directivo.

ok

Evoluciéon de los RRHH

Desde |la Edad Media, donde algunas personas adineradas comenzaron a lograr objetivos de
enriquecimiento y desarrollo; por medio del esfuerzo de grupos organizados, se realizaron algunas
funciones basicas de personal que pueden considerarse los origenes de la ARH , éstas evolucionaron
hasta llegar alo que es hoy la Gestion /Administracion de los RRHH o la gestion de personal (tabla 1).

Tabla 1. Evolucion historica de la administracion de los RRHH. 14

Afio aproximado Individuo o grupo étnico Contribucion
1550- 1566 a .n.e Egipto Establece un régimen "perfeccionado” de
servicio civil, apesar de haberse concebido
COmMO un sistema de castas.

462- 300 a.n.e Grecia Establecié una compensacion para ciertos
servidores publicos, en busca de |a estabilidad
( Pericles) y continuidad de |os servicios estatal es.
202- 219 a.n.e China Perfeccionamiento de examenes parala
seleccion de funcionarios honrados,
(Confucio) desinteresados y capaces.

1525 Nicolas Maguiavelo Enuncialas cualidades del jefe.
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1776 Francia

R. Huberty
1810 Robert Owen
1853 Inglaterra
1883 Norteamérica
1891 Frederick Halsey
1910-1915 Norteamérica
1913 Hugo Munster Berg
1915 W. Dill Scott
1917 E. D. Woods
1921 J. Mc. KeenC
1922 W. Van Dyke B.
1924 Merril R. Lott

Se aplica el método de reclutamiento por
concurso para los cargos de médico y éste se
generalizd para otros nombramientos.

Necesidad de practicas (relaciones) de personal
reconocidos y aplicados, se asume la
responsabilidad de adiestrar alos trabajadores

Desarrolla un avanzado sistemade
administracion de personal estatal, el cua
concebia el reclutamiento eingreso al servicio
publico mediante adecuados criterios selectivos
del personal.

Reglamenta el servicio civil. Su finalidad
principal eraerradicar lainfluencia politicaen
el nombramiento de personal publico,
proporciond adecuados procesos de
reclutamiento y seleccion de personal.

Establece un plan de premios sobre los salarios
pagados.

Seinstituye el primer departamento de
personal en su concepcion moderna.
Posteriormente se inicia un programade
entrenamiento de nivel universitario para
gerentes y empleados.

Describe técnicas para seleccionar personal
apto, obtener productividad e influir en la
gente. Publica su libro Psicologiay €ficiencia
industrial.

Realiza trabajos sobre seleccidn del personal de
ventasy publica su libro "Administracién del
personal”.

Desarroll6 el concepto de la validez estadistica
relativaal uso de las pruebas.

Famoso por sus actividades de desarrollo de
pruebasy por sus esfuerzos para establecer la
psicologia de la corporacion.

Gano prestigio sobre la manera de entrevistar y
hacer pruebas de actitud.

Desarrolla un programa de clasificacion y
eval uacion de puestos.
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1927

1930

E. Mayo Iniciaron los estudios de Howthorne afin de
determinar el efecto que podian tener lafatiga,

Roethlisberger, Dickosn las horas de trabajo y |os periodos de descanso
en la productividad del trabajador.

Varios Autores Se considera el verdadero avance de la

administracion de personal, cuando surge la
concepcion moderna de las relaciones
humanas, asi como del desarrollo técnico de
los principales procesos y elementos de
administracion de personal.

Con laindustrializacion de la sociedad, las organizaciones se convierten en entidades cada vez mas
complgas que influyen en laviday la calidad de los individuos. Las organizaciones constituyen un
medio por el cual sus empleados pueden alcanzar diversos objetivos personales con un minimo de costo
y tiempo de esfuerzo los cuales que no podrian alcanzar solo mediante el esfuerzo individual.

Esdificil separar las organizaciones de las personasy viceversa, no existen organizaciones sin personas
y éstas necesitan de | as organizaciones para poder desarrollarse y alcanzar su propia satisfaccion.
Aungue esto resulta dificil, si es posible diferenciar claramente las caracteristicas de los RRHH:

1.

2.

No son propiedad de la organizacion, a diferencia de otros recursos. Los conocimientos, la
experiencia, las habilidades, etcétera son patrimonio personal.

L as actividades de |as personas en las organizaciones son voluntarias. No por el hecho de existir
un contrato de trabajo, la organizacion va a disponer de un mayor esfuerzo de su personal, por €l
contrario, solo contara con € cuando el trabajador

perciba que esa actividad sera provechosay que |os objetivos organi zacionales concuerdan con
los particulares.

L as experiencias, |os conocimientos, las habilidades, etc. son intangibles. Se manifiestan sdlo en
el comportamiento de las personas en las organizaciones.

Los RRHH pueden perfeccionarse mediante la capacitacion y €l desarrollo, el mejoramiento de
los conocimientos existentes 0 a partir del descubrimiento de otras habilidades basicas que
potencialmente tiene € personal.

L os RRHH son escasos. Esto se debe a que no todo el personal posee las mismas capacidades,
habilidades y conocimientos. En este sentido hay personas y organizaciones dispuestas a cambiar
dinero y otros bienes por €l servicio de otros, surge asi €l "mercado de trabgo”. 14

Los RRHH comprenden no sblo € esfuerzo o la actividad humana sino también otros el ementos como:
conocimientos, experiencias, motivaciones, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades,
entre otros.
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De los lideres depende la eficaz gestion de los RRHH, para ello deben concentrarse en seis principios
gue acriterio de Clifford J. Ehrlich, contribuyen a aumentar sus habilidades:

1. Laestrategia de los RRHH debe combinarse con |la estrategia empresarial.

Laorganizacion de los RRHH debe considerarse un elemento esencial en el cumplimiento de lamision
empresarial. El persona de los RRHH debe hablar el lenguaje empresarial y sus actividades tienen que
reflgjar las prioridades de la organizacion; nada contribuye mas ala credibilidad de los RRHH que el
hecho que se concentren en asuntos de verdaderaimportancia paralaempresa, sl no es asi se corre €
riesgo de que sean desatendidos, minimizados e incluso, que su contribucion sea eliminada.

2. Lagestion de los RRHH no consiste en programas sino en relaciones.

Lafuncion esencia delos RRHH es crear un entorno en € que los empleados estén comprometidos con
el éxito de laempresa que los contrata, consiste en desarrollar formas de unién con la gente, que los
motive atrabajar y contribuir de buena gana.

Esto supone utilizar equipos de trabgjo y establecer sistemas de andlisis meticul osos que concedan alos
empleados una voz significativa ala hoara de tomar decisiones que |os afectan directamente, supone
ademas comprometer alos empleados en el proceso de cambio, ofrecerles la oportunidad de definir su
futuro, porque la experiencia ha demostrado que las personas respaldan aquello con lo que han
contribuido.

Crear relaciones eficaces implica ofrecer alos empleados oportunidades para adquirir nuevas aptitudes
gue incrementan su capacidad para colaborar, ofrecerles recompensasy el reconocimiento que
manifiesta laimportancia de sus contribuciones y una apreciacién de su esfuerzo, significa ademas, crear
el sentido de comunidad gque surge cuando la gente trabaja con otros a los cuales admiray respeta.

3. El departamento de los RRHH debe reconocerse como una organizacion que se anticipa alos cambios
y que entiende qué es necesario pararealizarlo.

Debe entender el proceso de cambio, trabgjar cerca de las personas que dirigen € cambio y ayudar a
aquellos que tienen que implementarlo pero que estan poco dispuesto aello.

Los RRHH deberian ayudar alos directores a entender que implicar alos empleados en el proceso de
cambio genera energia, permite mejorar sus conocimientos y ayuda ala obtencién de resultados validos
y eficaces. Los g ecutivos de los RRHH deberian trabajar con |0s gjecutivos superiores para ayudarlos a
determinar los cambios necesarios y la forma de ponerlos en préctica mas eficazmente.

4. El persona de RRHH deberia ser un defensor claro de los intereses de |os empleados, aungue debe
entender que las decisiones empresariales tienen que equilibrar una gama de factores que a menudo
rifien entre si.
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Los RRHH deben facilitar una evaluacion objetivay realista de |os aspectos relacionados con ellos, de
|as decisiones pendientes de modo tal que se asegure llegar ala mejor conclusion.

Lafuncion delos RRHH no es ganar discusiones sino garantizar que se preste a las cuestiones de RRHH
la atencion que merecen.

5. Laeficaciade los RRHH depende de su enfoque continuo en las cuestiones méas que en las personas.

Se trata de mantener como tema de discusion las cuestiones y no los individuos para evitar malestar y
rencores. Ademas, es importante aprender ano estar de acuerdo sin ser desagradable y a permanecer
imparcia ante posibles soluciones a un problema porque siempre existe méas de una solucién acertada
para una cuestion empresarial.

6. Los gjecutivos de los RRHH deben aceptar que el aprendizaje continuo y la mejora de las aptitudes
son esenciales para contribuir alaempresa.

Lavelocidad con que se producen los cambios en el entorno produce un acortamiento de la vida del
conocimiento empresarial, e cual generala necesidad de aprendizaje continuo y lamejorade las
aptitudes individuales. El personal que ocupe cargo en los RRHH y todo €l personal en general, deben
aumentar continuamente su preparacion y evitar mantener aptitudes, nocionesy estilos de antafio.

Los RRHH deben protagonizar el descubrimiento de nuevas formas paramovilizar el talento y la energia
de los empleados, para poder colaborar mas con la empresa. Deben extender laidea de que para que los
individuos sean eficaces como empleados deben dirigirse eficazmente como personas. 12

Una buena politica de gestion de los RRHH debe encaminarse a atraer y retener a aquellos empleados
gue mejor seidentifican con la cultura de la organizacion y sus objetivos globales con el fin de obtener
mejores resultados. Es imprescindible que |os empleados estén dispuestos a trabajar, que se sientan
satisfechos y que exista una armonia entre |os empleados y organizacion.

La motivacion es un importante factor en laarmonizacion, en la cual influyen factores como: el disefio
del puesto de trabgjo, la adecuacion del empleado alos requisitos del puesto, larecompensay € debido
proceso legal en las acciones disciplinarias. La calidad de vida en el trabgjo es otro de los factores
importantes, ella estd muy relacionada con la satisfaccion en € trabajo.

7. "Lameta de cualquier organizacion en materia RRHH debe ser lade llegar a estar formada por
individuos entusiastas y dedicados y no por empleados que trabajen para evitar €l castigo (despidos,
descuentos, etc.) o para ganar un sueldo” (Manzano Ledn JN. La gestion de los recursos humanos en la
granjaintegral LaEstrella[Tesis para optar por € titulo de Master en Administracion de Negocios]. La
Habana : Facultad de Economia, Universidad de La Habana ; 1999. p. 10).



Lagestion del conocimiento: un nuevo enfoque en la gestién empresarial

Laadministracion de los RRHH requiere del establecimiento dentro de la estructura organizacional de
un organismo especializado, cuyos integrantes posean la debida preparacion técnica con € fin de dirigir
todas las funciones del sistema de personal.

Un departamento de RRHH planea, organizay controla los procesos de dotacion del personal, de
remuneracion, de capacitacion y desarrollo, etcétera. Mantiene las politicas de personal, actia como
enlace entre la organizacion y los trabajadores, coordina los programas de seguridad y presta asesoria
técnica alos gerentes de | as distintas areas en asuntos de personal.

Laadministracion de personal (ARH) o de los RRHH es la planeacion, organizacion, direccion y control
de los procesos de dotacion, remuneracion, capacitacion, evaluacion del desempefio, negociacion del
contrato colectivo y guia de los RRHH idoneos para cada departamento, con el fin de satisfacer los
intereses de quienes reciben el servicio y las necesidades del personal. 14

Segun Victor M. Rodriguez la ARH es "un conjunto de principios, procedimientos que procuran la
mejor eleccion, educacion y organizacion de los servidores de una organizacion, su satisfaccion en el
trabajo y el mejor rendimiento de unosy otros (Manzano Ledn JN. Lagestion de |os recursos humanos
en lagranjaintegral LaEstrella[Tesis para optar por €l titulo de Master en Administracion de
Negocios]. LaHabana: Facultad de Economia, Universidad de La Habana ; 1999. p. 10).

Byarsy Rue plantean que "es €l &rea de la administracion relacionada con todos |os aspectos del

personal de una organizacion: necesidades del personal, reclutamiento, seleccion, desarrollo,
asesoramiento y recompensa a los empleados; esta &rea ha de actuar como enlace con los sindicatos y
manegjar otros asuntos del bienestar del persona (Manzano Ledn JN. La gestion de los recursos humanos
en lagranjaintegral LaEstrella[Tesis para optar por € titulo de Master en Administracion de
Negocios]. LaHabana: Facultad de Economia, Universidad de La Habana ; 1999. p. 10).

LaARH esun medio para alcanzar laeficaciay la eficiencia de las organizaciones. Esta significa
conquistar y mantener alas personas en las organizaciones, que trabgjen y entreguen lo megjor y el
maximo de si, con una actitud positivay favorable. Representa aquellas cosas nho solo grandiosas que
provocan entusiasmo, sino también aquellas muy pequefias y numerosas que frustran e impacientan o
gue alegran y satisfacen, pero que hacen gue las personas deseen permanecer en la organizacion.

Tiene como objetivo:

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de RRHH, con habilidades y motivacion para
realizar |os objetivos de la organizacion,

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacional es de aplicacion, desarrollo y

satisfaccion plena de los RRHH y alcance de los objetivos individuales.

Alcanzar eficienciay eficacia con los RRHH disponibles.

Facilitar el rendimiento empresarial en cualquier organizacion.

~w
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La ARH esun areainterdisciplinaria gue utiliza necesariamente conceptos de la psicologia
organizacional, derecho del trabajo, ingenieria de seguridad, medicina del trabgjo, ingenieriade
sistemas, cibernética, entre otras. Los asuntos gque normalmente se tratan en ARH se refieren aunagran
variedad de campos del conocimiento: se habla de aplicacion e interpretacion de tests psicoldgicos y
entrevistas, de tecnologias de aprendizagje individual y de cambio organizacional, de nutricion y
alimentacién, de medicinay enfermeria, de servicio social, disefio de cargosy de la organizacion, de
satisfaccion en e trabajo, ausentismo, salarios y obligaciones sociaes, de mercado, recreacion,
incendios y accidentes, disciplinay actitudes, de interpretacion de las leyes que amparan al trabajador,
eficienciay eficacia, estadisticasy registros, transporte para el persona de responsabilidad al nivel de
supervision y auditoria, en fin de un sinnimero de temas muy diversos.

Esta se refiere tanto a aspectos internos de la organizacion como a externos o ambientales. Dentro de los
internos puede encontrarse, los cargos, e entrenamiento, el desempefio dentro de la organizacion, la
politicasalarial, lahigieney seguridad del trabajo, la motivacion, la culturaempresarial, latecnologia, la
comunicacion (entrevistas, asesoramiento y disciplina), la capacitacion y desarrollo y laformacion del
compromiso del empleado. Dentro de los ambientales o externos. el mercado de los RRHH, los cambios
rapidos, ladiversidad de la fuerza de trabajo (mujeres, cambios en la composicion de edad de lafuerza
de trabgjo, cambios culturales en |a poblacion), la carencia de formacion, etcétera.

No existen leyes ni principios para ARH, esta depende de la situacion organizacional, del ambiente de la
tecnologia empleada por la organizacion, las politicas y directrices vigentes, lafilosofia administrativa
preponderante, de la concepcion existente en la organizacion sobre e hombre y su naturalezay, sobre
todo, de la calidad y cantidad de los RRHH disponibles; a medida que estos componentes cambien,
variaratambién laforma de administrar los RRHH de |a organizacion.

La ARH esta constituida por subsistemas interdependientes, entre |os cuales se encuentran el:

. Subsistema de alimentacion de los RRHH. Incluye lainvestigacion del mercado, la mano de
obra, el reclutamiento y la seleccion.

. Subsistema de aplicacién de los RRHH. Abarca el andlisisy la descripcion de los cargos,
integracién o induccién, evaluacion del desempefio y € movimiento de personal.

. Subsistema de mantenimiento de los RRHH. Contempla la remuneracion (administracion de
salarios), planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en el trabajo, registrosy controles de
personal.

. Subsistema de desarrollo de los RRHH. Comprende el entrenamiento y los planes de desarrollo
de personal.

. Subsistema de control de RRHH. Incluye &l banco de datos, €l sistema de informacion de los
RRHH (recoleccion y tratamiento de los datos, estadisticas, registros, informes, mapas), y las
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auditorias de los RRHH.

Cualquier alteracion que ocurra en alguno de los subsistemas provoca influencias en los demas. Estos
subsistemas forman un proceso mediante el cual los RRHH se captan, atraen, aplican, mantienen,
desarrollan y controlan por |a organizacion.

Para una administracion efectiva existen seis areas funcional es asociadas. Segun los criterios de la
Sociedad de ARH, éstas constituyen, en esencia, el campo de la ARH.

1. Planeamiento, reclutamiento y seleccion de los RRHH,

Es el proceso de revisar sistematicamente |os requerimientos de RRHH para asegurar que los empleados
necesarios con las habilidades requeridas estén disponibles cuando se necesite.

El reclutamiento es el proceso de atraer individuosy estimularlos para que soliciten plazas dentro de la
empresa. La seleccion es el proceso por € cual la empresa escoge, dentro de un grupo de solicitantes, a
las personas mejor capacitadas para los puestos vacantes.

2. Desarrollo de RRHH ( DRH)

El DRH ayudaalosindividuos, alos gruposy alaorganizacion avolverse mas efectivos. El proceso de
desarrollo debe comenzar cuando los individuos ingresan en la organizacion y continuar durante toda su
carrera. A los programas de DRH en gran escala se les denomina Desarrollo Organizacional (DO),
tienen el proposito de modificar el ambiente interno de la organizacion para ayudar alos empleados a
gue se desempefien con mayor productividad. Otro aspecto del DRH, comprende e planeamiento de la
carreray laevaluacion del desempefio.

El planeamiento de la carreraes el proceso en € que se fijan metas paralos RRHH y se establecen los
medios para alcanzarlas. Las carreras individuales y las necesidades organizacionales no son elementos
aislados ni diferentes, las empresas deben ayudar alos empleados en el planeamiento de su carrera para
satisfacer |as necesidades de ambos.

L os empleados se evallan por medio de una evaluacion de desempefio con el objetivo de determinar
como desarrollan las tareas asignadas. La evaluacion del desempefio proporciona alos empleados|a
oportunidad de sacar provecho de sus puntos fuertes y vencer las deficiencias identificadas esto permite
gue los empleados estén mas satisfechos y productivos.

3. Compensaciones y prestaciones

L a compensacién comprende toda remuneracion que los individuos reciben como resultado de su
empleo. Laremuneracion puede ser uno o una combinacioén de los siguientes conceptos.
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« Pagos:. dinero que recibe una persona por desempefiar un puesto.

. Prestaciones. remuneraciones financieras adicional es ademas del salario base, que incluye
vacaciones pagadas, permiso por enfermedad, pago de dias festivosy seguro médico.

. Remuneraciones no financieras. son remuneraciones no monetarias, como el placer del trabajo
desempefiado, un ambiente agradable de trabgjo, etcétera.

4. Seguridad e higiene

La seguridad implica la proteccién de los empleados respecto alas lesiones que ocasionan |os accidentes
relacionados con €l trabajo. La higiene significa estar libre de enfermedades y gozar de un bienestar
genera, fisico y mental. Los trabajadores que laboran en un ambiente seguro y presentan buena salud
tienen més probabilidades de ser productivosy rendir beneficios alargo plazo parala organizacion.

5. Relaciones laborales y con los empleados

Serefiere alas organizaciones laborales en la que normal mente |os empleados tienden aformar
sindicatos y estos son reconocidos. En cuanto alarelacion interna con los empleados dentro de la
organizacion incluye: promocién, transferencia, degradacién, renuncia; despidos, suspensionesy
jubilacion; ladisciplinay laaccion disciplinaria

Ladisciplinaes el estado de autocontrol y conducta ordenada del empleado. Indica el alcance del
verdadero trabajo de equipo dentro de la organizacion. La accion disciplinariaimplica una sancion
contra un empleado que no cumple las normas establecidas. La accion disciplinaria efectiva se dirige al
comportamiento equivocado del empleado, no a empleado como persona.

6. Investigacion de los RRHH.

Es el estudio sistemético de los RRHH de una empresa con el propésito de maximizar el alcance de las
metas organizacionalesy personales. Puede conocerse la actitud de los empleados, unainvestigacion
sobre seguridad del trabajo permite identificar las causas de determinados accidentes relacionados con el
trabgjo.

Las areas funcionaes de la ARH estan intimamente interrel acionadas, | as decisiones de un area
afectaran las de otras.

De lamismaforma que la bibliotecologiay las ciencias de lainformacion, |a psicologia, |a pedagogia,
entre otras disciplinas, se agrupan en determinadas asociaciones para debatir |os temas de mayor
relevancia, se han conformado agrupaciones para debatir |0s aspectos méas importantes rel acionados con
la ARH. Entre las mas importantes podemos citar |a Society for Human Resource Management, €l
Human Resource Certification Institute, la American Society for Training and Development, la
American Compensation Association, la National Human Resources Association y la International
Personnel Management Association.
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. Society for Human Resource Management (SHRM)

Conocida hasta 1990, como American Society for Personnel Administration, laSHRM , tiene como
metas basicas la definicion, e mantenimiento y el meoramiento de las normas de excelenciaen la
practicade la ARH.

. Human Resource Certification Institute ( HRCI)

Fundado en 1976 y conocido anteriormente como Personnel Accreditation Institute, filial de SRHM,
tiene como meta el reconocimiento de los profesionales de RRHH mediante un programa de
certificacion. Este programa estimula alos profesionales del érea para que actualicen continuamente sus
conocimientos y habilidades. La certificacion indica que han dominado un cuerpo comun de
conocimientos validos.

. American Society for Training and Development (ASTD)

Fundada en 1944, su funcion esla capacitacion y el desarrollo en RRHH. La sociedad publica una
revistamensual "Training and Development” para estimular a sus miembros a permanecer actualizados
en este campo.

« American Compensation Association (ACA)

Fundada en 1955, esta compuesta por profesionales administrativosy de RRHH, responsables del
establecimiento, gecucion, administracion o aplicacion de préacticasy politicas de compensacion en las
organizaciones. Su revista"ACA Journa contiene informacion relacionada con temas de
compensacion.

. National Human Resources Association (NHRA)
Fundada en 1950, conocida anteriormente como International Association for Personnel Women, se
establecio paraampliar y mejorar € profesionalismo de las mujeres en la ARH. Sus miembros estén
compuestos por gjecutivas de RRHH en los negocios, laindustria, laeducacion y € gobierno.

. International Personnel Management Association (IPMA)

Fundada en 1973, desde entonces esta organizacion procura mejorar las practicas de RRHH al
proporcionar servicios de certificacion, asesoria, conferencias, programas de desarrollo profesional,
investigacion y publicaciones. Patrocina seminarios y talleres sobre diversas fases de la administracion
publicade RRHH. 15

En la medida en que una empresa disponga de un sistema de recursos humanos vali0so, escaso,



Lagestion del conocimiento: un nuevo enfoque en la gestién empresarial

insustituible y dificil deimitar, tendré en su poder la posibilidad de competir con éxito,... "por cuanto
(dicho recurso) proporciona ala empresa la posibilidad de obtener una renta de la que podra apropiarse y
si, ademas, ese recurso no es vendible o su venta supone el evados costos de transaccion”. 16

En un ambiente con realidades tan disimiles, donde cada dia los cambios tecnol 6gicos ocurren mas
aceleradamente, donde existe una competencia cada vez mas fuerte y més global, las empresas que
pretendan alcanzar € éxito tendran que estar preparadas para enfrentar el cambio, deberan crear
profesionales capaces de enfrentarse alos nuevos retos y alos nuevos escenariosy ello dependerade un
entrenamiento continuo, mentes flexibles y dindmicas, asi como, sobre todo, de un alto grado de
compromiso con laempresa.

Kentucky, vicepresidente de RRHH en Toyota Motor Manufacturing en Gergetown con respecto alo
anterior plantea:

L a gente esta detras de nuestro éxito. Las maguinas no tienen nuevas ideas, no solucionan problemas ni
consiguen oportunidades. Solo lagente involucraday pensante puede hacer ladiferencia... cada planta
automotriz en los Estados Unidos tiene basicamente la misma maguinaria. Pero laformaen que la gente
los utilizay se involucra varia ampliamente de una compaiiia a otra. Lafuerza de trabajo da a cualquier
compaiia su verdadera ventaja competitiva. 17

INTANGIBLES: ACTIVOS DE MERCADO, DE PROPIEDAD INTELECTUAL, CENTRADOS
EN EL INDIVIDUO Y LA INFRAESTUCTURA

A las puertas de un nuevo milenio, las empresas y organizaciones deberan modificar su vision respecto a
lafilosofia de sus negocios e introducir nuevas estrategias en la gestion de sus recursos; no basta con
una eficaz gestion de los recursos financieros, humanos, tecnol 6gicos sino que se hace necesario
gestionar aquellos recursos inmateriales o denominados intangibles. Ademas de lainformaciony €
conocimiento es necesario gestionar otros activos que le aportan un valor Unico ala organizacion, como
son los activos de mercado, los de propiedad intelectual, los centrados en el individuo y los de
infraestructura.

Activos de mercado

L os activos de mercado |o constituyen las marcas, los clientes y su fidelidad, larepetibilidad del
negocio, los canales de distribucién, la denominacién social de laempresa, lareserva de pedidos, entre
otros.

Las marcas actuan sobre los clientes, modifican y modelan su conducta con relacion ala comprade
productos y servicios de una empresa con preferencia sobre los de otra. Existen diferentestipos de
marcas entre |as cual es pueden encontrarse: las marcas de producto, las de servicio y las corporativas.
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Las marcas de producto se utilizan para establecer diferencias entre unamarcay otra, ggemplo deello
Nescafé de Maxwell House, Lotus 123 de Excel, etcétera.

Las marcas de servicio posibilitan conocer lacalidad y confiabilidad del servicio. Ejemplo de ello 1o
constituyen American Express, DHL.

Las marcas corporativas proporcionan un valor al nombre de laempresay a éstaen el mercado. Ejemplo
de ello lo constituyen IBM, General Motors, Nissan Corporation, Microsoft. Como regla general estas
empresas siguen una linea de produccion constante, es decir existe una nocion de sus negocios.

Lapublicidad y la promocion son las fuentes principal es de alimentacion, mantenimiento y valor delas
marcas.

Un buen posicionamiento de las marcas determinalafidelidad del cliente, larepetibilidad y
respetabilidad del negocio, asi como una buena venta de productos y servicios, ademéas de mantener una
ventgja competitiva en el mercado.

L os clientes son aquellos individuos que compran productos y servicios en el mercado, de ellos depende
la existencia de una empresa u organizacion, porque larazon de existencia de toda organizacion esla
satisfaccion de sus necesidades. Lafidelidad del cliente hacialos productosy servicios de una
organizacion determinalarepeticion de las ventas y en ocasiones la existencia de unareserva de
pedidos.

La denominacion socia o e nombre de la empresa tiene una gran significacion en el mercado, porque de
su posicionamiento depende la venta de productos y servicios alos clientes, larepetibilidad y
respetabilidad del negocio y el mantenimiento de una posicion favorable en el mercado.

Lareserva de pedidos son las ventas efectuadas que deberan distribuirse o realizarse en €l futuro.
Cualquier contrato de servicio hecho y que no se hayarealizado, implica un reto paralaorganizacion
pues se corre € riego de que algo salgamal y se pierda el contrato.

L os canales de distribucion son importantes para introducir productos y mantenerlos activos en el
mercado, con ellos se elevan los ingresos derivados de las ventas. Existen diferentes canales de
distribucion, por gjemplo: las ventas directas, el WWW, etcétera.

L os activos de mercado ofrecen ala empresa una ventaja competitiva al posibilitarle el reconocimiento
en el mercado de sus funciones o actividades. Ademas, son importantes para alcanzar las metasy los
objetivos empresariales, asi como para fortalecer laempresa.

"Asignar un valor alos activos de mercado ayuda atomar decisiones sobre |a base de un orden de
prioridades cuando los recursos para aimentarlos y protegerlos son escasos’. 18
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Los activos de propiedad intelectual

Lapropiedad intelectual (Pl) es el mecanismo legal destinado a proteger determinados activos
corporativos.

L os activos de propiedad intelectual hacen referencia alas invenciones, marcas de fabricay comercio,
dibujosy modelos industriales, €l copyright, el know-how, los secretos de fabricacion, los derechos de
disefio, entre otros.

L as patentes son un derecho de propiedad que se otorga a un inventor. Los nuevos inventos o sus
componentes se pueden proteger con una 0 Mas patentes; éstas conceden al propietario el monopolio
sobre o patentado por un periodo de tiempo de aproximadamente 17 afios.

L as organizaciones deben explotar y defender sus patentes, de esta forma podran obtener las ventajas
correspondientes a las infracciones cometidas con sus patentes y ademas de no permitir la devaluacion
sus activos de PI.

El copyright protege la materializacion de unaidea, en otros términos, la palabra escrita. El tiempo de
proteccién que otorga este activo varia en cada pais, aunque generalmente se protege hasta cinco afnos
después del fallecimiento del autor. Son protegidas, las obras literarias y cinematogréficas, las obras
pictogréficasy escultoéricas, los disefios graficos y las obras musicales, ademas de los software
informéaticos. Estos se pueden vender, distribuir o licenciar, con lo cual se genera un beneficio para el
propietario.

L os secretos de fabricacion constituyen unainformacion que no se harevelado y que solo es conocida
por |as personas que participan en lo que se produce. Puede ser un invento sin patentar, una serie de
datos, un nuevo invento, un procedimiento u otro. Ejemplo, los secretos de fabricacion de la Coca-
Cola, solamente |o conocen dos personas y cada una de ellas conoce la mitad de laformula. Se protegen
mediante acuerdos de confidencialidad o de no-publicacién, que dura aproximadamente el periodo del
convenio y las condiciones bajo las que debe mantenerse e secreto.

El know-how lo constituyen |os conocimientos técnicos que posee un individuo, en otras palabras del
almacén de conocimientos que este posee sobre un tema.

Por el potencial que estos activos encierran, las empresas necesitan conocer sus activos de Pl para poder
protegerlos adecuadamente, fundamentalmente si se trata de patentes.

L os activos centrados en el individuo comprenden la capacidad creativa, la habilidad para resolver
problemas, la educacion, las cualificaciones profesionales, |os conocimientos asociados con € trabgo, la
evaluacion ocupacional, las competencias asociadas a trabgjo.
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Laeducacion serefiere ala educacion que las personas deben recibir en un centro escolar entre los
cuatro y los dieciocho afios, en éreas como las matematicas, lafisica, laquimica, lahistoria, la
resolucion de problemas, es decir conocimientos basi cos que permiten potenciar otros aspectos del
individuo como son por gjemplo su cultura general, capacidad de comunicacién, entre otros.

Las cudlificaciones profesionales se refieren alas actividades que € individuo realiza en su lugar de
trabajo y que le permiten demostrar que dominay conoce las técnicas, asi como |os conocimientos
necesarios pararealizar de manera exitosa su tarea.

Las cudlificaciones profesionales (CP) se pueden adquirir en una gran variedad de campos, entre ellos:
informética, direccion, ingenieria, mecanica, administracion,

comercio, etcétera. Estas técnicasy estos conocimientos se pueden verificar mediante examenes o
eval uaciones continuas.

L os conocimientos asociados con € trabgjo se refieren a aguellos conocimientos que el individuo posee
pararealizar sus funciones, comprenden:

. Conocimientos técitos: resulta muy dificil explicarlos o transmitirlos tanto en formaoral como
escrita, es importante que la organizacion sepa quien los posee y se asegure de tratarlo como un
activo fundamental, valioso, porque que realmente son asi.

. Conocimientos explicitos: El individuo los tiene bien organizados en su cerebro por 1o que resulta
facil documentarlos por escrito en forma de libros, manuales, procedimientos, entre otros.

. Conocimientos implicitos. Se encuentran ocultos en los procedimientos operativos, en los
métodos, etcétera. Los individuos que |os poseen se consideran como expertos. Identificarlosy
transferirlos de una persona a otra puede ser muy dificil; con relativa frecuencia, estos individuos
son incapaces de explicar por que saben que un determinado procedimiento resultara.

L as competencias asociadas con €l trabajo constituyen una mezcla de técnicas, rasgos creativos,
atributos de la personalidad y cualificaciones profesionales que posee €l individuo, las cuales se
manifiestan en su puesto de trabajo. Entre estas se pueden encontrar la:

. Capacidad para crear una estrategia de marketing en una empresa, dirigir un proyecto, ensefiar
unadisciplina.
. Capacidad para evaluar un activo, trabajar en equipo y dominar otro idioma.

L os activos centrados en el individuo no son propiedad de la empresa sino del propio individuo, de ahi
gue deban recibir un tratamiento especial, se hace necesario conocer afondo lastécnicas, los
conocimientos y la pericia de cada individuo para saber € comoy el porqué de su valor y sobre todo la
funcion gue este deberia desempefiar dentro de la organizacion.

L as personas se desarrollan y cambian, no sdlo como resultado de la educacion, del aprendizaje, dela
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adquisicién de nuevos conocimientos y de nuevas técnicas sino también porque envejecen y adquieren
mas experiencia, asi su personalidad puede modificarse ligeramente como fruto de sus experiencias
vitales.

Los activos de infraestructura

L os activos de infraestructura son agquellas tecnol ogias, metodologias y procesos que hacen posible €
funcionamiento de la organizacion. Se incluyen la cultura corporativa, |os métodos de direccion, la
estructura financiera, las bases de datos de informacion sobre el mercado o los clientesy los sistemas de
comunicacion, en otras pal abras |os elementos que definen |a forma de trabajo de una organi zacion.

Lainfraestructura corporativa esta compuesta por seis elementos, a saber:

. Filosofiade gestion

« Culturacorporativa

. Procesos de gestion

. Sistemas de tecnologias de lainformacién
. Sistemas de interconexion

. Relacionesfinancieras

Lafilosofia de gestion eslaformaen la que los lideres de la organi zacién reflexionan acerca de su
organizacion y de sus empleados, tiene una gran influencia en la cultura corporativa porque en ellos se
reflgjan los estilos de direccion y de motivacion de los empleados.

Lagestion de lacalidad total y € liderazgo eficaz es una filosofia de gestion dirigidaa eliminar los
puntos débiles de la organizacion, orientada al logro de la calidad en todos los niveles de la
organizacion.

Capacidad de iniciativa

Las empresas del nuevo milenio dispondran de una cultura cada vez mas participativay menos
autoritaria. Si la cultura de la empresa es participativa, |os empleados deberan asumir |a responsabilidad
de sus actos y estar autorizados para realizarlos, deberan tener iniciativas para emprender nuevas
acciones gue sitlen ala organizacion en una posicion ventgjosa en el mercado.

Lacultura corporativa es laforma en que se realizan las acciones dentro de una organizacion, asi como
las creencias que comparten los miembros de una organizacion. Es vista por sus miembros; incluye los
lideres, héroes, ritos, la comunicacidn organizacional, |os sistemas de estimulos, € clima, etcétera. ES
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una activo cuando apoya la consecucion de los fines empresariales.

Procesos de gestion

Es fundamental establecer mecanismos para poner en practica la filosofia empresarial, asi como asegurar
gue cada cual ocupe €l puesto més adecuado para asegurar una mejoriaen lavidaempresarial.

L os sistemas de tecnologias de la informacion proporcionan los medios necesarios para implementar
muchos procesos de gestion y, cuando cumplen esa funcién con eficacia, se convierten en un activo
corporativo. El centro del andlisis se ubica en laforma en que se utilizan |as soluciones aportadas por las
tecnologias de lainformacion en la organizacion, asi como en € impacto que producen en los niveles de
eficacia, atencion al cliente, satisfaccion de los empleadosy otros.

L os sistemas de interconexion generan una capacidad de interconexion con otras unidades, las cuales
facilitan un rapido acceso a los clientes, proveedores, otras organizaciones de |+D, bases de datos,
etcétera. Es fundamental paralas empresas del nuevo milenio. Ejemplo de ellos son el correo
electronico, Internet y el WWW.

L as relaciones financieras constituyen un activo, al ser los encargados de ofrecerle ala organizacién un
espacio paramaniobrar, contactos favorables con inversores, bancos, etcétera.

L os activos de infraestructura son importantes porque constituyen el almade la organizacion; alavez
que lafortalecen, crean unarelacion coherente entre los individuos y |os procesos organizacionales.
Ademas proporcionan un contexto para que los empleados trabajen y se comuniguen entre si.

DEFINICIONES Y CARACTERISTICAS DEL CONOCIMIENTO

Cuando una organizacion desea proporcionar servicios o productos, que satisfagan una necesidad con un
alto valor agregado, para mantener ante sus usuarios/clientes una ventaja competitiva estable, debe saber
utilizar y aprovechar los activos o intangibles que posee, especificamente, su cartera de conoci mientos,
porque estos constituyen, entre otros, la principal fuente de valor de la organizacion.

El valor del conocimiento no es nuevo, condujo historicamente el progreso e impulso larevolucion
industrial. En la actualidad, con la introduccion de las nuevas tecnologias de informacion y
comunicacion, las organizaciones dependen cada vez més del uso que sean capaces de hacer de la
informacion/conocimiento y de la capacidad de respuesta que tengan a las demandas cada vez mas
especificas y exigentes del mercado.
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Son muchos |0s que piensan que poseer conocimiento para si, sin compartirlos, otorga cierto poder y
seguridad en el puesto de trabajo. Aquellas organizaciones donde se comparta esta vision no podra ser
nunca competitiva ni responder alos cambios del entorno, la nueva sociedad exige que la organizacion
aprenda en equipo, convierta el conocimiento individual en organizacional, produzcaideasy soluciones
innovadoras, todo esto para sobrevivir en un mundo cada vez mas inestable, donde |o Gnico seguro esla
incertidumbre y el cambio, paralos cuales es necesario estar preparado.

El conocimiento puede definirse como:
 Lacapacidad de resolver un determinado conjunto de problemas con una efectividad determinada. 19

Presencia en la mente de ideas acerca de una cosa 0 cosas que se saben de ciertaciencia, arte, etcétera.
Es una combinacién de idea, aprendizaje y modelo mental (Bueno E. La gestion del conocimiento:
nuevos perfiles profesionales. Observaciones no publicadas).

» Unamezclafluida de experiencia, valores, informacién contextual y perspicacia del experto,
conectados entre si que proveen un marco paralaevaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e
informacion. Este se originay aplica en las mentes de |os conocedores. En |as organizaciones, €
conocimiento comienza a incorporarse frecuentemente no solo en documentos y en depdsitos, sino
también en | as rutinas organi zacional es, procesos, practicasy normas. 20

 Constituye la parte conocida de un fendmeno, se representa mediante simbolos (convencionales o no).
Se trata de la definicion, fundamentacion y formalizacion de la parte conocida de algun universo, que
posibilita su amacenamiento, transferencia, aplicacion y, en algunos casos, su enriquecimiento o
mejora. Puede identificarse con el término experiencia, especificamente cuando ésta se relaciona con
procesos de aprendizaje, sean formales o informales. 3

» Esel entendimiento, inteligencia, razén natural, nocion, ciencia, sabiduria, es también lainformacion
asimilada por la memoria humana. 1

 Se habla de conocimiento cuando se hace referencia alainformacién como comprension, es decir,
estructuras informales que al interiorizarse, se integran a sistemas de relacionamiento simbdlico de mas
ato nivel y permanencia. 6

Arthur Andersen sintetizo su definicion en unaformula:

K=[P+l]s

Laformula se puede entender como: €l conocimiento organizacional (K) es la capacidad de las personas
(P) parainterpretar, entender y utilizar lainformacion (1). Una capacidad (K+1) se multiplica

exponencialmente en funcién de la capacidad de compartir € conocimiento (S) que existe en la
organizacion. 21
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Segun las definiciones anteriores y como resultado de la consulta bibliogréfica realizada se puede
plantear que el conocimiento es agquella informacion, que ha sufrido determinados procesos mentales:
interiorizacion, analisis, fijacion, aplicacion, etc., que permite al sujeto tener un dominio de los sucesos o
hechos que ocurren en la sociedad y solucionar determinado problema; esidentificar, estructurar y,
sobre todo, utilizar lainformacion para obtener un resultado. El conocimiento requiere aplicar la
intuicion y la sabiduria, propios de la persona, alainformacion.

Propiedades basicas del conocimiento

. El conocimiento es volétil: Debido ala naturaleza de su almacenamiento en lamente de las
personas, |0s conocimientos evolucionan en funcién de los cambios que se producen en sus
portadores.

. Sedesarrolla por aprendizaje: El proceso de desarrollo del conocimiento es basicamente el de
aprendizaje. El proceso de aprendizaje es un mecanismo de mejora personal, mecanismo
individualizado que depende de las capacidades de cada persona, pero también de las
experiencias de aprendizaje que ésta encuentra en su vida.

. Setransformaen accion por el impulso de la motivacion: El uso de un conocimiento en la
solucién de un problema es el proceso de paso desde una interiorizacion hastala interaccion con
artefactos. La motivacion para la utilizacion del conocimiento es de gran importancia para su uso
eficaz.

. Setransfiere sin perderse. Los conocimientos se pueden comprar y vender, transferir a
comprador la capacidad de solucion de problemas existente en el vendedor. En este sentido, una
caracteristicaimportante de |os conocimientos es que pueden venderse sin perderse por parte del
vendedor. 19

El conocimiento en la organizacién esintensivo y extensivo. El caracter extensivo esta relacionado con
el nimero de personas que poseen €l conocimiento, aungue no todas lo poseen con € mismo grado de
intensidad. El conocimiento se puede transferir sin perderse cuando se realiza de forma extensiva (por
compra, colaboracion, etc.). En estos casos € que lo adquiere puede incrementar €l conocimiento total si
es capaz de desarrollar su aspecto intensivo. Por consiguiente, 10s conoci mientos pueden aumentar el
bienestar del comprador, pero el vendedor |0s conserva entre sus activos, pudiendo utilizarlos para crear
y desarrollar otros nuevos. Laformaintensiva se refiere alaintensidad, profundidad o potencia del
conocimiento de las personas.

El conocimiento puede clasificarse segn su proposito y origen: En cuanto a propdésito, €l conocimiento
puede clasificarse en operativo y reflexivo. Operativo, es el orientado ala solucion de problemas
operativos, problemas que tratan de la realizacion de operaciones. Por gy emplo; saber mangjar una sierra.
Mientras que € reflexivo concierne alaformade pensar o actuar del sujeto. Este emplea e
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conocimiento para reflexionar sobre sus planes de accion, sus conocimientosy larelacion con los demas
sujetos en su medio interno. Por jemplo, saber administrar, saber conducir una reunion, etcétera.

En cuanto al origen, el conocimiento se clasifica en: percepcional, abstracto y experimental. El
percepcional es el resultado de la acumulacion de experiencias, casos 0 vivencias en lamemoria
percepcional, no tienen una organizacion, sino gue se acumulan como resultado de |as experiencias
vividas por €l sujeto, a este conocimiento también se le conoce como *conocimiento de casos'. El
abstracto, por su parte, esta compuesto por las reglas acerca del comportamiento de los diferentes
elementos del problema, asi como por |os efectos de diferentes tipos de acciones sobre su solucion. El
experimental, es el resultado de lainduccion sobre los datos del conocimiento percepcional. De la
sistematizacion de los datos, se puede obtener conocimiento abstracto, modelos, en la medida en que las
reglas resultantes sean validables.

Ademas de las anteriores el conocimiento puede ser: captado, creado, explicito y tacito. El
Conocimiento captado, es €l saber que procede del exterior de laorganizacion y que es adquirido a
través de contratos. Este conocimiento es explicito paralainstitucion; el creado, es el saber que se
generaen € interior de la organizacion y que puede concretarse tanto en conocimiento explicito como
tacito. El explicito es el saber que puede reflgjarse, transmitirse o compartirse entre las personas o en €
seno de la organizacion con relativafacilidad. El técito es el saber que presenta cierta dificultad y
complegidad para ser transmitido o comunicado interpersonal mente (Bueno E. La gestion del
conocimiento: nuevos perfiles profesionales. Observaciones no publicadas).

De los tipos de conocimientos anteriormente reflgjados, tanto el explicito como € tacito pueden actuar
como agentes catalizadores en la generacion de nuevos conocimientos.

El conocimiento explicito se compone de conocimientos técnicos, de algunas capacidades o habilidades
y de pocas aptitudes, siendo de facil transmision, mientras que €l tacito se compone basicamente de
actitudes, de las capacidades y de determinados conocimientos abstractos y complejos o sofisticados,
razon por la cual su transmision resulta dificil anivel interpersonal.

El conocimiento técito es fruto de la experiencia, la sabiduria, la creatividad y esta en € interior de cada
uno de nosotros, esintuicion, vivencias, capacidad de hacer ago, que no necesariamente esta
acompafiado de la capacidad de explicar como se hace.

Losjuegos, las simulacionesy lainterpretacion de roles son buenas herramientas para transmitir el
conocimiento tacito, al reproducir los métodos tradicional es de aprendizaje en los cuales € "aprendiz”
personalmente imitalas habilidades del maestro.

En las organizaciones es importante aprender a conectar el conocimiento existente con los problemas a
los cuales se enfrenta la organizacion, sin esta conexion el conocimiento no sera productivo y aparecera
Ccomo Si No existiera.
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El conocimiento, como generador de valor, se difunde a gran velocidad; aun hoy existen personas que
piensan que el conocimiento es algo que se relaciona con la estructura jerarquica de la organizacion, es
decir que sblo es paralos de arriba, paralos gue toman las decisiones.

Transformaciones del conocimiento

1. De conocimiento tacito a conocimiento tacito.

2. De conocimiento técito a conocimiento explicito

3. De conocimiento explicito a conocimiento explicito.
4. De conocimiento explicito a conocimiento técito

El paso de conocimiento tacito atacito se produce mediante |os procesos de socializacion, es decir
mediante la adquisicion de conocimientos e informacion, a partir de lainteraccion directa con el mundo
exterior: con otras personas, con otras culturas, etcétera. Es compartir entre todos los miembros de la
organizacion valores y actitudes determinadas. Se comparte la experiencia adquirida a partir de la
observacion, imitacion y la practica. Por gemplo, el maestro que ensefia al aprendiz a utilizar el molino.
El pastor que ensefia a su ayudante a predecir |as tormentas, etcétera.

El paso de conocimiento tacito a explicito se produce mediante la exteriorizacion, la cual puede definirse
como €l proceso de expresar algo, €l dialogo. Exteriorizar es convertir ideas, imagenesy palabras a
partir del didogo. Por gemplo, con el auxilio de este trabajo, |0s autores exteriorizan conocimientos
tacitos y los convierten en implicitos.

El paso de conocimiento explicito a explicito se denomina combinacion. Un proceso mediante €l cud se
recopilan e integran nuevos conocimientos, se combinan. Este informe (conocimiento explicito) es una
combinacion de conocimientos adquiridos mediante conocimientos explicitos soportados en libros y
trabaj os de autores como Senge, Druker, Nonaka, etcétera. Este conocimiento se percibe mediante
determinados procesos.

El paso de conocimiento explicito atécito se puede conseguir de diferentes maneras, como, por g emplo,
lainteriorizacion: vivir otras experiencias, conocer otros paises, diferentes culturas. Este es definido
como capacidad. Este tipo de conocimiento implicainteriorizar determinadas pautas o patrones de
actuacion y cumplir con unos procesos de aprendizaje especificos.

Esimportante considerar que el nuevo conocimiento siempre empieza con el individuo, este
conocimiento personal se transforma en conocimiento de la organizacion, asi adquiere valor paratodala
organizacion.

En cuanto al conocimiento, o importante no es la cantidad que se posea sino su productividad. La
productividad del conocimiento requiere aumentar el rendimiento de lo que se conoce por €l individuo o
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por el grupo. Paraello hay que conectar los conocimientos con los resultados. Para hacer productivo el
conocimiento se debe aprender a ver tanto el bosgue como los arboles. Con él se pueden tomar
decisiones estratégicas, se puede innovar, mangjar mejor 10s recursos, aprovechar las oportunidades que
ofrece el mercado y brindar |os servicios que demandael cliente.

Jose Albert, director corporativo de Knowledge Management de |la compariia espafiola productora del
programa Metad plantea: " Actualmente, el conocimiento es trascendental paralas empresas. Eslo Unico
gue permite sobrevivir, porgque las vuelve diferentes e innovadoras'. 22

Este mismo autor plantea que para gestionar una organizacion basada en el conocimiento se deben
considerar cinco elementos. El primero, es considerar el tiempo como un factor critico. Las
oportunidades que aparecen en e mercado son cada vez menos, esto hace que la velocidad de reaccion
deba ser muy répida. El segundo, tener claro que la tecnologia no vuelve a una organizacion méas
competitiva. Hay que saber utilizar latecnologia para crear ventgjas sobre |os competidores y sobre todo
saber su uso, es decir su justa dimension. Tercero, reconocer que solo el mercado decide el éxito de un
producto, independientemente de su calidad. Cuarto, que la cultura organizacional debe basarse en
principios tales como compartir €l conocimiento y valorar los resultados hacia €l futuro; esa cultura debe
representar |os aportes individuales -en las organizaciones tradicionales, las condecoraciones no siempre
las reciben quienes realmente las merecen, en la actualidad esto es insostenible porque aquella persona
se puede ir con la competencia. Por ultimo €l liderazgo, un elemento fundamental en estas
organizaciones, entendido como la capacidad de hacer que |as personas colaboren entre si, que no hayan
agendas ni intenciones ocultas, sino voluntad de trabajar como parte de un equipo.

L os conocimientos individuales se pueden desarrollar de diversas maneras, por gemplo mediante la
educacion y laformacion adicional: lalecturade librosy periddicos, el aprendizaje a partir de los
medios de difusion y de las redes electronicas, €l aprendizaje en €l trabgjo, el aprendizaje mediante la
experiencia, lainvestigacion, €l desarrollo y lainnovacion personal.

Lageneracion de valor agregado por conocimiento eslainnovacion y lamejora, tanto de los productos
como de los servicios en la organizacion, proviene de lainteligenciay la creatividad de |os empleados,
utiliza como insumo bésico lainformacién; son ideas, sugerencias, cambios, propuestos por € personal
de la organizacion, orientados a mejorar |os productos y servicios que se ofrecen al clientey que
aumentan su lealtad ala empresa. El conocimiento se puede traducir en una mejoraen €l tiempo de
entregay en € servicio, unamayor durabilidad, una nueva segmentacion del mercado, en nuevos puntos
de ventay en estrategias de comercializacion novedosas, una mayor funcionalidad, etcétera.

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Considerar una organizacion basada en e conocimiento significa unarevision general de los enfoques
tradicionales de gestion, de la seleccion del personal, la contratacion y la gestion de | os trabajadores con
conocimiento. Abarca ademés la medicion de la actuacion, es decir del rendimiento individual, de los
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aportes que realiza a la organizacion, etcétera.

El ascenso de los trabajadores con conocimientos cambia actualmente el equilibrio del poder en las
organizaciones y crea nuevas responsabilidades entre los directivos y trabajadores en |os paises
desarrollados. L os trabajadores con conocimiento no trabajan solamente por dinero, ni tampoco pueden
incentivarse mediante laforma financieratradicional. Las prioridades de |ealtad también cambiaran,
primero sera el desarrollo personal, luego lalealtad profesional personal y solo en tercer lugar lalealtad
con €l jefe. 23

L os directivos deben asegurar libertad en el trabajo de cada individuo, para que estos desarrollen una
actuacion mejor. Esto es posible si se proporciona la oportunidad de formacion continuay la
actualizacion de las habilidades que incrementan sus oportunidades de encontrar un trabagjo fuerade la
organizacion. Al mismo tiempo debe crearse un ambiente interno estimulante gque no solo permita que
los empl eados utilicen sus habilidades para incrementar la competitividad de la organizacion, sino que
también los motive a quedarse incluso aungue pudieran marcharse.

El conocimiento y latoma de decisiones no residen solamente en los directivos sino que deben
compartirse por los empleados de primeralinea. Estos deben prestar una atenciédn creciente a su
formacion, a asegurarse de que su desarrollo y conocimientos son los actuales y que pueden crear valor
para la organizacion. 23

Ante el auge de las nuevas tecnologias y laimportancia creciente que han tomado |os recursos humanos
en la organizacion se ha desarrollado un nuevo enfoque dentro de la gestion organizacional que
involucra no solo alos recursos humanos sino también las nuevas tecnologias de lainformacion y la
comunicacion, los métodos de direccidn y la cultura organizacional en general, la gestion del
conocimiento (GdC).

Lagestion del conocimiento es™ una funcién que planifica, coordinay controla los flujos del
conocimiento que se producen en la organizacion en relacion con sus actividades y con su entorno con €l
fin de crear ciertas competencias esenciales’ (Bueno E. La gestion del conocimiento: nuevos perfiles
profesionales. Observaciones no publicadas).

Seguin Justin Howard son los* métodos para aprovechar el conocimiento corporativo y |os procesos para
capturar la pericia colectiva de una organizacion, cualquiera que sea el lugar donde resida - bases de
datos, papel, cabeza de lagente- y distribuirlo, con € fin de obtener el mayor retorno” (Eito Brun R.
Gestion del conocimiento. Observaciones no publicadas).

Laurance Prusak, de IBM Consulting. Services la define como "la gestion del entorno que optimiza el
conocimiento. El conocimiento en si mismo no se puede gestionar. Gestionar €l entorno es hacer que la
gente lea, piense y coordine entre equipos’ (Eito Brun R. Gestion del conocimiento. Observaciones no
publicadas).
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Seguin Leena Kojonen de Andersen Consulting es el proceso de desarrollar, estructurar y mantener la
informacion, de transformarla en un activo critico y disponerla a una comunidad de usuarios, definida
con la seguridad necesaria. Incluye el aprendizaje, lainformacion, las aptitudes y la experiencia
desarrolladas durante la historia de la organizacion” (Eito Brun R. Gestién del conocimiento.
Observaciones no publicadas).

En la 222 edicion del Online Meeting, celebrada en el mes de diciembre de 1998 en Esparia, € temamas
importante sobre el cual se debati6 fue la gestion del conocimiento. En el marco del evento la GdC se
manej6 como una filosofia que engloba funciones que van mas alla del simple mangjo de los
documentos y lainformacion, que abarca también la gestion del personal de lainstitucion como portador
de informacion, saber hacer (know-how), experiencia corporativa acumuladay capacidades pararealizar
nuevas tareas.

Otros autores la definen como: " €l reconocimiento de un activo humano incorporado ala mente de las
personas para convertirlo en un activo organizacional de facil acceso y utilizacion”. 3

Es" utilizar de lamaneramas eficaz el capital intelectual de un negocio. Implica conectar entre si los
cerebros de la gente apropiada para que ese compartir, razonar y colaborar se convierta en algo casi
instintivo y forme parte del trabgjo diario. 24

" La GdC es un nuevo método de gestion organizacional que se asocia alos que se han desarrollado en
la Ultimas décadas: politica de innovacién permanente, marketing estratégico, politica de recursos
humanos, direccién por objetivos, calidad total y reingenieria de procesos. La GdC podria resumirse en:
informacion + gestion de recursos humanos. Se trata de desarrollar un conjunto de actuacionesy
procedimientos que aporten valor afiadido alas actividades de la organizacion y generalicen las mejores
practicas, en cada uno de los procesos de su actividad". 25

El autor hace referencia a que la concepcion de gestion de recursos humanos debe comprender:

parti ci pacion, compromiso, motivacion y correspondencia entre |os trabajadores, las que asociadas a las
nuevas tecnol ogias de informacion, crean las condiciones necesarias para el avance de la nueva cultura
organizacional.

No cabe dudas que la GdC es una huevo método de gestion que involucra atodos |os miembros de la
organizacion, que se sustenta en pilares basicos como la gestién de recursos humanos, la gestion de la
informacion y la utilizacion de las nuevas tecnol ogias de informacion; es. generar conocimiento,
reunirlo, compartirlo y aplicarlo parala gestion de la organizacion, con acciones que creen valor afiadido
y eleven la eficacia en todas sus éreas.

Lagestion del conocimiento comienza puntualizando laimportancia que tienen las personas, sus
practicas y su cultura de trabajo, antes de incorporar latecnologia.

Laverdadera ventgja para la organizacion reside en su capacidad de gestionar |0s procesos de creacion,
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desarrollo y difusién del conocimiento y de desarrollo de la capacidad de aprendizaje de la organizacion.
Lagestion del conocimiento es un instrumento directivo de primera magnitud, capaz de contribuir
sustancialmente al éxito y desarrollo de la entidad; para ello se apoya en determinados principios
basicos, que se enumeran a continuacion:

El conocimiento se originay reside en la mente de las personas.

Compartir el conocimiento requiere de confianza.

L a tecnol ogia propicia nuevos comportamientos en el conocimiento.

Compartir el conocimiento debe fomentarse y remunerarse.

El apoyo gerencial y los recursos son esenciales.

Se deben premiar lasiniciativas de capitalizacion del conocimiento.

Se requieren medidas cualitativas y cuantitativas para evaluar cadainiciativa.

El conocimiento es creativo y debe estimularse su desarrollo mediante formas inesperadas.

Se debe gestar dentro de la organizacion un mercado del conocimiento, los que "venden™ el

conocimiento y los que lo "compran™ .

10. Al ser e conocimiento poder, compartir el conocimiento debe recompensarse dentro de la
organizacion. El comprador debe recibir un beneficio.

11. El principio de reciprocidad expresa que cuando un colaborador de la organizacion comparte un
conocimiento esperarecibir un beneficio economico o intelectual de ella

12. Laconfianzaesla piedrafundamental paralatransmision del conocimiento.

13. Lacomunicacion del conocimiento se puede dar por medio de los canales formales de la

organizacion o de los canales informales. 26
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La GdC constituye una tarea ardua, complejay emergente. Ardua porque tiene que intentar liberar la
energia mental acumulada en la organizacion, encerrada en las mentes de las personas que la componen;
complea, porgue es necesario saber convertir dicho intelecto en activo organizacional, en conocimiento
organizativo, al que puedan acceder todas las personas de la organizacion, con € fin de que se emplee en
la creacion de nuevo conocimiento y emergente por que tiene que estar disponible cadavez que se
necesite para crear ventajas competitivas estables en el mercado.

La gestion de este tipo de activo precisa de un compromiso expreso de crear nuevos conceptos,
diseminarlos por toda la organizacion e incorporarlo alos productos, serviciosy sistemas.

El conocimiento desde su origen hasta su utilizacion transcurre por un proceso en € que pueden
identificarse tres etapas. generacion, representacion y transferencia. El conocimiento puede transferirse
formalmente antes de utilizarse, o también puede serlo de manerainformal a partir de las relaciones
existentes entre |os comparieros. La generacion, por su parte, se produce casi siempre mediante
operaciones internas o mediante € trabajo de grupos de |+D, la representacion debe facilitar la
comprension para gue, unavez validado € conocimiento, se integre a procesos, controles, sistemas,
etcétera.

El conocimiento que se encuentra en las mentes de | os trabgjadores, debe potenciarse dentro de la
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organizacion, donde suele utilizarse, sintetizarse, aumentarse y distribuirse en beneficio de sus
integrantesy del cumplimiento de |os objetivos propuestos por el colectivo.

En este contexto, la gestion del conocimiento no se limita ala manipulacion de grandesy complejas
bases de datos, es necesaria una adecuada comprension del entorno, sin la cual, lainformacion puede
tornarse en un elemento muy peligroso, si se considera que en la mayoria de los casos o que fallano son
los datos o lainformacion que describen el fendmeno, sino el conocimiento para interpretarlos
adecuadamente.

La organizacion en su accionar diario debe generar un ciclo constante de flujos y de nuevos
conocimientos, la gestion en lainstitucion debe encaminarse a descubrir estos conocimientos y
diseminarlos por toda la organizacion, asi como lograr su integracion a todos sus procesos, funcionesy
sistemas. A partir de lo anteriormente planteado Eduardo Bueno propone un modelo de analisis del ciclo
de lagestion del conocimiento con el objetivo de desarrollar este proceso con éxito.

El autor 1o resume en (Bueno E. Lagestion del conocimiento: nuevos perfiles profesionales.
Observaciones no publicadas):

. Acceder alas fuentes del conocimiento externo o interno ala organizacion, tanto explicito como
tacito.

. Facilitar o explotar el conocimiento mediante unos valores, una culturay un liderazgo
transformador que lo potencie y dinamice.

. Transferir o compartir formalmente los conocimientos mediante la formacion o informamente
mediante el trabajo en grupo o en equipo.

. Representar o aplicar mediante | as tecnol ogias facilitadoras del proceso (TIC), bien en uno u otro
soporte, sistema o técnica, siempre que permita un acceso |o méas sencillo posibley ayude a
aprendizaje individual y organizacional.

. Generar o crear el nuevo conocimiento gracias alainteraccion de estasfasesy ala" capacidad de
aprender a aprender”, tanto a nivel de personas como de grupos organi zativos.

Para gestionar el conocimiento se pueden seguir determinados pasos que aseguran un mejor desarrollo
del proceso.

Si setoma como base a Annie Brooking y su libro "El capital intelectual. El principal activo de las
organizaciones del tercer milenio”, asi como a B. Mufioz-Secay J. Riverolay su libro "Gestién del
conocimiento”, ademés de otras fuentes que versan sobre el tema, es posible confeccionar una serie de
pasos a seguir para gestionar € conocimiento.
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Pasos para gestionar €l conocimiento
1. Identificacion de los conocimientosy sus funciones.

|dentificar los conocimientos gque se pueden considerar como un activo, para esto se pueden apoyar en
los niveles de conocimiento de Karl Wiig.

1. Establecimiento de objetivos o conocimientos idealistas. Conocimientos de vision, metasy
paradigma. Estos conocimientos se utilizan paraidentificar o que es posible realizar y crear, en
funcion de ello, objetivosy valores propios.

2. Conocimientos sistematicos. Se refiere alos conocimientos tedricos acerca de como funciona el
sistema, principios generalesy estrategias de resolucion de
problemas para enfocar una situacion. Se recurre a ellos para sintetizar nuevos enfoques y
aternativas.

3. Conaocimientos pragméaticos. Conocimientos relativos alatomade decisionesy alos
conocimientos objetivos practicos, se utilizan en €l trabajo diario.

4. Conocimientos automaticos. Conocimientos sobre funciones automatizadas. Se utiliza para
realizar tareas de un modo automatico, es decir sin razonamiento consciente.

Estas categorias permiten ordenar €l conocimiento de acuerdo con el grado de interés que despierta cada
uno de ellos.

Parareadlizar este primer paso -identificar los conocimientos- se realiza un inventario de conocimientos
donde lo importante es:

. Elegir lacartera de conocimientos clave de la organizacion: Aqui se determinan los
conocimientos en los que se sustentara la organizacion para ofrecer un servicio con un alto grado
de valor aiadido que proporcione una ventaja competitiva. Esta decision determinalas
prioridades de inversion y de investigacion adesarrollar en la organizacion para ser lider en los
campos elegidos. En funcion de esta cartera debe decidirse que actividades se pueden desarrollar,
mantener y eliminar.

. Utilizacién de la cartera de conocimientos para la creacion de nuevos activos. Los conocimientos
deben convertirse en activos para su utilizacion en las actividades que se desarrollan en la
organizacion. En €l caso de los productos, que requieren una serie de conocimientos para poder
existir, se debe conocer no solo los conocimientos que abarcan € disefio del producto sino
también del proceso de produccion y de toda la cadena de operaciones que debe apoyarlo.

Inventariar la cartera de conocimientos no es tarea fécil si se considera que el conocimiento que se
encuentra almacenado en | as personas no es directamente observable y su composicion solo se puede
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realizar mediante la observacién de sucesos reales o la realizacion de experimentos.

Parainventariar |o que se puede observar: productos, procesos, simbolizaciones; se debe identificar estas
materializaciones existentes en la organizacion, |os problemas resueltos o que se resuel ven para producir
esas materializacionesy relacionar los problemas con los conocimientos. Para ello, lo primero es:

1. Analizar las actividades y productos/servicios. Paratodos ellos el proceso es anédlogo.

. Enumerar los servicios (productos) que la organizacion ofrece o las actividades que realiza.

. Determinar los componentes, se ponen a descubierto |os conocimientos ocultos. El producto se
debe descomponer, tanto estructural como funcionalmente. La descomposicion funcional,
enumera las funciones presentes en €l producto. La estructural, enumeralas partes del producto,
con €l objetivo de conocer |as partesy los conocimientos, asociados a estas, que conforman el
producto y lafuncionalidad de este.

2. Inventariar los conocimientos a partir de |os procesos. Este inventario resulta mas facil, porque las
operaciones que implantan el proceso contienen |os conocimientos deseados, de lo contrario se puede
aplicar el método anterior.

3. Representaciones simbdlicas. Se puede tratar como |os anteriores, siempre que se identifique todos los
item de la organizacion. Entiéndase por item: libros, publicaciones, informes y documentos técnicos,
cuadernos de laboratorio, documentos generados por |os individuos para forums, eventos, etc, es decir
fuentes documentales. Cada uno de ellos debe ser procesado como € primer aspecto, aunque es
aconsgjable realizarsel o alos items maés relevantes.

4. Como resultado de los aspectos anteriores se obtiene una lista de conocimientos sin depurar, que
proviene de diferentes fuentes y autores. El proximo paso es realizar un proceso de depuracion y
organizacion de lalista. Primero se validan los conocimientos, es decir, se comprueba s existe una
coherenciainterna con los conocimientos de la organizacion, estos deben soportarse en las
materializaciones, paraasi eliminar dudas de si se incluyeron los conocimientos que realmente poseen y
no los que se desearian tener y |os jefes desearan que se tuvieran. Posteriormente, estos conocimientos
deben depurarse, es necesario elegir un nivel del conocimiento para que todos |os que toman decisiones
en la organizacion comprendan su significado, esta revision debe realizarse por personas que tengan un
nivel parecido a que presentan los que utilizaran los resultados.

5. Unavez que lalista de conocimientos esté depurada, se organiza en forma conveniente para el
proposito de la organizacion.

6. Por ultimo se resume la lista de conocimientos en un conjunto de competencias esenciales, con
propositos de difusion y comunicacion.

El inventario de lo no observable, es decir del conocimiento que reside en la mente de |as personas
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puede lograrse, como se hizo alusién anteriormente, mediante la observacion, larealizacion de
experimentos o mediante un didlogo continuo, que trate de establecer |a suficiente confianza para que
los empleados con quienes se trabaja aporten sin ninglin temor su caudal de conocimientos; de lo
contrario, se puede establecer una estrategia de trabajo para que |os propios empleados introduzcan en
una base de conocimientos, el conocimiento y |as experiencias que estos poseen.

El inventario permite ala organizacion reconocer de forma sistematica las posibilidades y las carencias
para un determinado desarrollo.

Unavez realizado € inventario es necesario registrar dicho conocimiento, bien en unaficha manual, una
base de conocimiento, u otra entidad.

1. Auditar los conocimientos.

Se examinara la naturalezay el tipo de conocimientos, asi como y dénde se emplea, donde no, donde se
siente méas su ausencia en la organizacion.

2. Documentar |os conocimientos.
Documentar los conocimientos relativos a capital intelectual, en una base de conocimiento.

Una base de conocimiento es parte de un sistema inteligente que contiene los hechos y |as reglas sobre
los objetos y entidades de determinado campo de accion o esfera de interés, asi como las relaciones entre
ellos.

Podria decirse que es un tipo especia de base de datos, aungue difieren de esta Ultima en que ademés de
explicitar los hechos simplesyy las reglas, se pueden almacenar hechos complgjos (conceptos teorias,
teoremas) y sus relaciones. Se busca un mayor grado de interaccion entre €l usuario y los creadores del
contenido.

En la base de conocimiento se utiliza un lenguaje de programacion 16gico, es decir no se diferencia un
dato de unainstruccion y no se define el orden de gjecucion.

3. Divulgar los conocimientos.

El secreto de latransferencia o divulgacion radica en encontrar tecnol ogias efectivas para lograr que los
individuos hablen, se escuchen e intercambien informacidn/conocimiento.

El conocimiento abunda en la organizacion pero su abundancia no garantiza que sea utilizable.

Se pueden transferir mediante debates, reuniones, eventos, la ensefianza, |a lectura para los
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documentados en libros, periddicos, etcétera.

Latransferenciadel conocimiento se puede afectar por algunos factores, |a siguiente tabla muestralos
factores mas comunes ala hora de transferir el conocimiento (tabla 2).

Tabla 2. Factores que inhiben latransferencia del conocimiento "vs' soluciones posibles. 26

Fricciones o inhibiciones Posibles soluciones
Falta de confianza Reuniones frente a frente
Diferentes culturas, lengugjey Crear un ambiente comin mediante
marcos de referencia ladiscusion, publicacionesy

rotacién de puestos

Falta de tiempo y lugares para Establecer tiemposy lugares
reunion
Lacondiciény las recompensas Evaluar e conocimientoy
pertenecen alos que poseen €l recompensar alos que lo comparten
conocimiento

Falta de capacidad de aprehension  Educar alos empleados a ser
del conocimiento por partedelos  flexibles. Contratar con arreglo ala

receptores capacidad de asimilar lo nuevo
Lacreenciade que el conocimiento Motivar €l enfoque del

es la prerrogativa de un grupo conocimiento no hereditario
Sindrome de : "no fue inventado Lacalidad de las ideas es més
aqui” importante que lafuente.

Toda politica disefiada parala gestion del conocimiento tiene que estar en armonia con la cultura
corporativay lafilosofia de gestion de la organizacion. El conocimiento compartido es un aspecto
caracteristico de las filosofias de gestion participativas. Cuando |os empleados identifican la pérdida de
los conocimientos personales como un precursor de la pérdida del empleo, pueden llegar a cooperar muy
poco o nada en lo que se refiere a compartir conocimientos.

El trabgjo del conocimiento persigue en todo momento aumentar €l valor y propiciar que los productos y
servicios aumenten la satisfaccion de los clientes.

Los servicios de informacion para gestionar €l conocimiento difieren mucho de los servicios
tradicionales. A continuacion: se enuncian aquellas caracteristicas que segun € licenciado Isragl Nufiez
Paula son necesarias para acanzar el éxito en lagestion del conocimiento, lainteligencia, el aprendizaje
y lainformacion en las organizaciones (Nufiez Paula | A. Bases tedricas y metodol 6gicas en la formacion
de recursos humanos paralagestion de lainteligenciay del aprendizaje en |las organizaciones o
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comunidades [Tesis para optar por €l titulo de Master en Psicopedagogial. La Habana : Facultad de
Comunicacion, Universidad de LaHabana ; 1999. p.33):

. Utilizan profusamente |l as fuentes no documentales. Consideran a |l os recursos humanos, dentro y
fuera de la organizacion como fuentes de informacion que generan conocimientos, buscan el
desarrollo del conocimiento y lainteligencia corporativa o social, segun el caso. Paraello, esde
sumaimportancialaidentificacion y el registro de todos los usuarios y fuentes de informacion
disponibles.

. Tienden aser grupales o colectivos. Bien sea en forma directa o mediante |os recursos
tecnol 6gicos, buscan e uso compartido de los recursos, sobre todo del conocimiento a partir de la
informacion que existe dentro y fuera de la organizacion. Por estarazon esimportante la
deteccion o € establecimiento de categorias, segmentos o grupos, convencionales o realesy el
dominio de las técnicas de trabajo en grupo, de solucion de problemasy de desarrollo de la
creatividad.

. Son fundamentalmente proactivos. No requieren indispensablemente de una solicitud previa para
desarrollarse, sino que se realizan en forma continua a partir de los resultados de |os estudios de
las necesidades de conocimiento en la organizacion.

. Requieren el conocimiento y el registro constantes de los usuarios individuales y grupales, asi
como de sus necesidades cognoscitivas (habilidades y conocimientos) y de valores o
caracterol 6gicas, como parte de lainformacion destinada a la gestion de recursos humanos en la
organizacion.

. Presentan, en esencia, un alto nivel de valor agregado, porque toda informacion debe pasar por un
profundo andlisis y seleccion en funcion de la disponibilidad y de las necesidades especificas, asi
como por una reelaboracion y comunicacion de lainformacion, contextualizada como individual
o grupal, gjustada ala oportunidad, lugar, tiempo, forma de presentacién, canal de comunicacion,
etcétera.

. Tienden arealizarse cada vez con mayor gjuste ala medida de |as necesidades especificas de
personas o grupos. Esto exige laincorporacion, como proceso continuo, en el flujo tecnol dgico,
del estudio de las necesidades y la comunicacion, asi como la utilizacidn de sus resultados en
todas las decisiones de la comunicacion corporativa.

. Utilizan con perfeccién las tecnologias de lainformacion y de la comunicacion disponiblesy
combinan, en formaflexible, creativay de acuerdo a las necesidades, diferentes tipos de servicios
y regimenes de trabajo conocidos.

« Se basan en una concepcion de red de unidades de informacion (descentralizacion coordinada por
nodos) para garantizar €l uso compartido de |os recursos.

Nufiez Paula plantea ademés, que existen otras lineas de investigacion que deben desarrollarse para
elevar la calidad de los servicios de informacion y estimular su trénsito hacia los servicios de gestion del
conocimiento, de lainteligenciay del aprendizaje, estas son (Nufiez PaulalA. Basestedricasy

metodol 6gicas en la formacion de recursos humanos parala gestion de lainteligenciay del aprendizaje
en las organizaciones o0 comunidades [ Tesis para optar por € titulo de Master en Psicopedagogial. La
Habana : Facultad de Comunicacion, Universidad de La Habana ; 1999. p.33):
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| nvestigaciones de fuentes, fondos y sus accesos, con o sin auxilio de latecnologia, éstas

incluyen problemas de gestion, estudios informétricos -que en una de sus modalidades forman

parte integral de los estudios de necesidades-, organizacién, composicion y evaluacion de fondos

y, més recientemente, lalocalizacion y la vinculacién con expertos, comunidades virtuales, listas

de discusion, etc., con € fin de que las fuentes no documental es se conviertan en generadores de

conocimiento y potenciadores de lainteligencia corporativa o social.

. Investigacion para el disefio y elaboracién, tanto de productos como de servicios segun las
caracteristicas de las necesidades, los cuales incluyen una gran cantidad de variables, unagran
creatividad y la necesidad de disefiar formas adecuadas de control y evaluacién de su efectividad
y eficiencia

. Utilizacion de técnicas de lainvestigacion en creatividad, técnicas grupalesy de direccion, en €
servicio a grupos de usuarios -en cuyo contexto se produce, simultaneamente, €l estudio de sus
necesidades, dinamicamente-, controlado experimental mente.

. Investigacion de los propios comunicadores, de los codigos, de latecnologia disponibley los

canales de comunicacion, de los objetivos, contenidos, métodos, formasy medios parala

publicidad, promocion, relaciones publicas y técnicas grupales parala comunicacion, de modo tal

que respondan a las necesidades de formacién e informacion de los usuarios/clientes, dentro 'y

fuera de la organizacion.

En algunas organizaciones se ha creado lafigura del gestor del conocimiento, como el especialista que
tiene laresponsabilidad de definir, impulsar, coordinar, dar coherenciay evaluar |0s procesos que
configuran la GdC.

Esto conlleva a coordinar equipos de profesionales, dirigir procesos de actividades, conocer y dirigir la
implementacion de las tecnologias y herramientas necesarias para la realizacion practica. No hay una
profesion concreta que cualifique para esta actividad, pero es evidente que los profesionales dela
informacion o documentacion retinen condiciones inmejorables de partida, sobre todo si ademas estan
motivados en |os aspectos de gestion y tecnol ogia.

Conrelacion a profesional que se encargue, en una organizacion, de la gestion del conocimiento, Josep
Ma. Rovirapuntualizé: " A los documentalistas les falta cultura organizacional, mientras que a los
empresarios les falta cultura documental ". 27

Sobre €l tema José Ma. Sanchez Nistal expreso, “los documentalistas saben como fabricar y distribuir
los ladrillos, pero que su problema es como construir una estructura con ellos. 27 Estareflexion se alude
al paso necesario que media desde la gestion de informacién ala gestion del conocimiento.

Lagestion del conocimiento no es solo otra arma competitiva que se extrae de la caja de herramientas
del asesor. Se trata de un programa alargo plazo que implica un cambio cultural que llega hastala
direccion de la organizacion. 23
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LA NUEVA CULTURA EMPRESARIAL

Cuando se habla de gestion del conocimiento esimprescindible hablar de la cultura empresarial de la
organizacion, porque ésta constituye el punto de partida para desarrollar cualquier proceso de gestion o
determinar la estrategia para €l desarrollo de la organizacion.

La culturaempresarial es un aspecto importante para gestionar el conocimiento en la organizacion.
Cuando se habla de cultura organizacional se refiere a un patron de conducta comun, utilizado por los
individuos y grupos que integran una organizacion con personalidad y caracteristicas propias.

La cultura corporativa no es otra cosa que "€l conjunto de valores con el que se esta actuando, con € que
|as personas implicadas se comportan”. 28

Esla cultura organizacional la que define el comportamiento, motiva a sus integrantes y afectalaforma
en que la organizacion procesa lainformacion. Con frecuencia, ésta expresavalores, idealesy creencias
compartidas por sus integrantes.

La combinacién de diversos factores muestran las bases de la cultura organizacional, tal es el caso del:
uso de lainformacién y su diseminacion, uso del correo electronico, informes, asi como la preferencia
por las informaciones orales, rumores, etcétera

L as concepciones empresariales, en |os paises desarrollados, cambian actualmente en funcién de la
globalizacion de los mercados y laintroduccion de las nuevas tecnologias de informacion y
comunicacion en todos |os sectores de |a sociedad. Desde hace algunos afios Joan Amoros, delegado de
Nissan Distribution Service Barcelona harealizado un exhaustivo estudio de |as técnicas de direccion
gue han surgido en los dltimos quince afios, en todo el mundo y en especial en Japén. El andlisis de estas
técnicas, tanto tedrico como préactico, fruto de su experiencia en lamultinacional japonesa Nissany de
visitas a otras empresas europeas di6 lugar a un manual denominado " Nova cultura empresarial, una
reposta agosarada dels reptes del segle XXI", en e que han participado varios autores bgjo la
coordinacion de Amords.

En un mundo donde el cambio es tan acelerado, |as organizaciones requieren de una cultura gue sea
dinamicay transformadora totalmente diferente ala cultura de algunas décadas atras. Parece ser que la
nueva cultura empresarial (NCE) propuesta por Amoros, unido a otros factores que la afectan, es la que
mas se acerca ala cultura propicia o idonea para implementar procesos de gestion del conocimiento,
aprendizaje en equipos, transmision del conocimiento y, porque no, gestion de lainteligenciay el
aprendizaje. 2

Segun Amorés, la NCE es uno de los pilares basicos para que una empresa pueda ser competitiva. Las
nuevas técnicas de direccion, propias de esta cultura, se pueden agrupar en dos grandes grupos. técnicas
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de gestién propiamente dichas y técnicas de motivacion. Las técnicas de gestion actlan prioritariamente
sobre los procesos, mientras que las técnicas de motivacion inciden sobre |as personas, bien de forma
individual o colectiva.

Principios basicos de laNCE :

Vision alargo plazo y gestion anticipada del cambio.

Calidad total y orientacion alos procesosy alos clientes.

Superacion de la administracion cientifica por la administracion del comportamiento.
Expansion del conocimiento dentro de la empresa, formacion permanente de los empleados.
Estructura organizativa &gil, basada en la comunicacién, informacion y didlogo continuo.
Intervencion en la organizacion del trabajo por parte de quien lo gecuta.

Superacion del rendimiento individual por la eficacia colectiva.

Introduccion de nuevas técnicas de gestion y motivacion en relacion con la plantilla
Intensa interconexion de la empresa con compafiias relacionadas con su actividad y con la
sociedad de su entorno. 29

©CoNoghk~wWdNE

Estos principios, Amoroés los resume en uno solo: "una empresa que aplicala NCE es aquella capaz de
anadir un alto valor creativo en lo que produce y que paraello hade lograr previamente una plena
participacion y motivacion de la plantilla’.

En laNCE 3 la estructuracion de la compariia no debe redlizarse por la viatradiciona de construir
departamentos aislados, sino que estos han de estar conformados como un todo o deben ponerse a
servicio de los principal es procesos productivos. La gestion de la empresa se orientara hacia estos
procesos basicos. Todo esto bajo € concepto de gestion de abajo hacia arriba, concepcidn que se
contrapone a model o taylorista de arriba hacia abgjo.

L as empresas enfocadas hacia la gestion del conocimiento comparten una tendencia que las hace verse a
Si mismas como organizaciones con una estructura plana, con canales horizontales y transversales de
comunicacion, que permite, en cierta medida, ser flexible en cuanto alarotacion de sus miembros por
los puestos claves del negocio lo que facilita que todos puedan gercer las distintas funciones que
permiten posicionarse en el mercado.

Lo anterior es posible, como resultado de |a especializacion por parte de las organizaciones en
determinado negocio, sobre el cual trazan toda una estrategia y trabajan en funcion de ella todos sus
miembros en conjunto. Esto posibilita que, - con el conjunto de habilidades y actitudes hacia el
aprendizaje continuo, el trabajo en equipo, la diseminacion del conocimiento, la creacion de nuevos
model os mentales, la adaptacion alos cambios y la honestidad suficiente para definir, aceptar y
comunicar sus funciones, o lo que realmente aporta en el negocio-; la organizacion pueda posicionarse
en el mercado y mantener una ventaja competitiva sobre las organizaciones afines.
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Otro aspecto importante a considerar, es que €l plan anual con objetivos basicos de produccion, ventasy
resultados econdmicos, cuente con la participacion efectiva de todos los integrantes de la empresa, a
partir de un proposito general de la direccion. Esto significa un avance frente al sistematradicional de
seguir fielmente el plan anual que confeccione la direccion. Los objetivos relacionados con cada nivel de
gestion deben discutirse con cada persona af ectada con €l fin de conseguir su compromiso de
cumplirlos.

Si se fomenta la participacion del personal, |os mandos intermedios no sélo gjercerian de puente entre la
direccion y los trabajadores sino que también podrian aportar ideas al proceso productivo. Para esto hace
falta una buena politica de motivacion y de incentivos monetarios en funcién de los objetivos alcanzados
0 de las mejoras aportadas.

En laNCE los procesos béasicos deben disefiarse para eliminar las pérdidas derivadas de lafalta de
calidad, los movimientos innecesarios y el consumo indebido de material. La distribucion de los
recursos humanos debera realizarse en correspondencia con las necesidades de |0s procesos productivos
basicos. Se deben agrupar |as aptitudes de los diversos empleados en equipos de trabajo, debe procurarse
gue estos equiposy las personas que los integran sean |o mas polivalentes posible, porque los cambios
de mercado exigen una produccion flexible y una rapida capacidad de respuesta a las demandas no
previstas.

Cuando se habla de trabajo en equipos se refiere al trabajo en grupo o dinamica de grupo, como también
se le conoce.

L os grupos son "reuniones de individuos, que tienen en conjunto vida propia,

opiniones, reacciones, sus valoresy necesitan unafuncion para desempefiar. Existen lazos entre ellos,
gue dan una unidad. El grupo esreal en lamedida en que existen interacciones entre las personas,
objetivos comunes y participacion de todos, colectiva'. 30

Cada individuo, dentro del grupo recibe una posicion, un lugar y unafuncion, la cual esta encargada de
realizar.

Debe seguir normas de comportamiento interpersonales, exigidas por el puesto que ocupa dentro del
grupo. El grupo necesita que se produzcan intercambios, que susciten reacciones, accion, para que el
grupo esté compl etamente activo.

Esimportante el trabajo en equipo, la comunicacion, € intercambio de experiencias, la colaboracion
entre empleados. De acuerdo con esto, €l papel del gerente es el de motivar al grupo alaaccion,
controlar su funcionamiento y sus resultados, mientras que € grupo es el encargado de buscar y utilizar
lainformacién que necesita para resolver problemas o enfrentar |as tareas impuestas.

Se debe explotar dentro de los grupos | as vivencias, experiencias, conocimientos individuales para
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aprender en conjunto, mejorar la comunicacion y prepararse mejor para enfrentar |os cambios. En estos
se deben agrupar destrezas, actitudes, fomentar nuevas aptitudes, romper con las formas tradicionales de
pensamiento para crear nuevos model os mentales, patrones de conducta, formas de aprender, etcétera.

El trabajo en grupo es un elemento muy poderoso que puede estimular la produccion de ideas. La union
de varias personas entorno a un pensamiento aumenta la capacidad de relacionar conceptos, asi varios
cerebros producen a mismo tiempo y en e mismo lugar.

En cuanto alaformacion, la NCE exige que se extienda a maximo de personas de laempresa con €l fin
de garantizar una superacion constante que permita afrontar los cambios internos y |os procedentes del
entorno.

Laformacion se refiere ala adquisicion de nuevos conocimientos y habilidades de los integrantes de la
organi zacion mediante una capacitaci On/superacion constante, que ayuda a estar preparados para
enfrentar |os cambios tanto internos como externos.

Por otra parte es de vital importancia que la cadena de valor afadido, que engloba los procesos basicos
de laempresa, debe ir desde el proveedor hastalos clientes, siguiendo lafilosofia de la calidad total.

Para que la NCE pueda implantarse de manera adecuada es imprescindible un cambio en € estilo de
gestion. Esto significa pasar, como se refirio anteriormente, de una administracion de caracter tedrico a
otra basada en el comportamiento. Se deben gestionar las habilidades y conocimientos de las personasy
situarlas en los puestos donde puedan rendir mejor y sentirse autorealizadas, del egandoles
responsabilidades y haciéndolas participes de la gestion. De estaforma, la empresa estara lista para
enfrentarse alos cambios y |os directivos para crear nuevas estrategiasy anticiparse aellos.

En la cultura empresarial un aspecto muy importante a potenciar esla creatividad del individuo.

Creatividad significala capacidad de imaginar algo nuevo y origina eidear laformaen que se puede
expresar alos demas. Todo lo que se produce que es nuevo y original es creativo.

El proceso de creatividad en el individuo esta determinado por la solucién de problemas, o al menos la
busgueda de las posibles, y su comunicacion mediante ideas originales, innovadoras y puntos de vista
diferentes alos existentes.

Es muy importante potenciar laoriginalidad del individuo porque de ella depende, entre otros factores,
la creacion de nuevos valores en la organizacion.

La creatividad puede mejorarse con € trabajo en grupo, aunque en muchas ocasiones este no resulta. Es
importante que todos lo miembros del grupo participen con igual nimero de posibilidadesy
oportunidades para expresarse.
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Un grupo bien estructurado amplia las capacidades individual es de sus miembros, proporcionaun
entorno donde la accion puede desarrollarse con mayor eficacia.

Todos |os miembros de la organizacion tienen un potencial creativo, todos poseen esa habilidad, solo
hay que estimularlo. Para ello es necesario un trato justo, es decir, que las personas esperen y reciban un
trato adecuado, en correspondencia con su aporte, mediante €l estimulo ala experimentaciony ala
critica; es necesario un ambiente que alimente la curiosidad y la creatividad, que facilite ala solucion a
los problemas mediante un sistema de incentivos que recompense el mérito y los éxitos.

De lamismaforma el ambiente laboral, también tributa a la cultura organizacional. EI ambiente laboral
debe proporcionar una forma de trabgjo dinamica; la alta direccion debe involucrarse con fuerzae
identificarse en toda la transformacion empresarial y se requieren de estructuras pocos jerarquicas, no
autoritarias y flexibles, de manera que cada trabajador tenga un por ciento de responsabilidad y se sienta
respal dado, con autoridad para tomar sus propias decisiones.

El aprendizaje es uno de los indicadores de mayor peso en la creacion de la nueva cultura. El aprendizaje
es €l proceso de transformacion y de incorporacion del conocimiento, tanto a nivel personal como de
grupo o de organizacién en su conjunto. El aprendizaje en equipo se basa en procesos de observacion
interpersonal y en compartir en grupo los conocimientos individuales.

Con respecto alo anterior, en la bibliografia consultada existe una determinada tendencia a marcar €l
aprendizaje como el desprendimiento de antiguas conductas, juicios establecidos previamente acerca de
larealidad circundante, para percibirlabajo el prisma de los nuevos cambios; este proceso es un ciclo
ininterrumpido, no termina, pues el individuo se desarrolla en un ambiente en constante cambio, donde
constantemente se aprende.

Para desarrollar |a capacidad de aprender son necesarias nuevas formas de gjercer €l liderazgo, fomentar
nuevos valores culturales, reestructurar la organizacion, gestionar € personal, etcétera.

El aprendizaje que se desarrolla en la organizacion se deriva del aprendizaje de sus miembros
individuales y de la adquisicion de nuevos miembros con conocimientos que la organizacion no posee.
El aprendizaje es un mecanismo individualizado que depende de la capacidad de la personay de su
experiencia anterior de aprendizaje.

L a capacidad de aprendizaje de |a persona se desarrolla cuando los individuos crean una nueva
mentalidad, cambian laforma de entender las cosas y afrontan |as dificultades de una forma distinta.

Lamotivacion es primordial parala produccion de innovacionesy la generacion de problemas. Aunque
la disponibilidad de conocimientos pueda ser elevada, si sus portadores no se sienten motivados para su
aplicacion, es probable que no se acance un nivel de utilizacion suficiente como para proporcionar
oportunidades de aprendizaje.
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Actualmente el aprendizaje no se concibe como un fenédmeno propio del individuo sino que ha
trascendido a plano organizacional, no se trata solamente de que los individuos aprendan en forma
individual sino de manera colectiva, entonces, se habla de organizaciones de aprendizaje (OA).

Las OA se han definido por Ikujiro Nonaka, "como lugares donde inventar el conocimiento nuevo no es
una actividad especializada... es unaforma de comportamiento, de hecho, unaforma de ser, en la cual
todos son trabajadores del conocimiento”. 31

Es "una organizacion gque es diestra en crear, adquirir y transferir el conocimiento y en modificar su
comportamiento parareflgjar |0s nuevos conocimientosy comprensiones”. 31

Para que una organizacion se encamine hacia el aprendizaje es necesario resolver tres asuntos criticos:

. El significado: se necesita una definicién claray precisa de las organizaciones de aprendizaje.

. Lagerencia: se necesitan lineamientos que inciten ala préctica de formaclara.

. Lamedicion: se necesitan herramientas paraevaluar latazay € nivel de aprendizaje en una
organizacion.

Las OA son diestras en cinco actividades principales.
1. Solucién sistémica de |os problemas:

Esimportante revisar sisteméticamente |los problemas para hallarles solucion a tiempo, ademas de
utilizar lafilosofiay los métodos del movimiento de calidad, para esto es necesario considerar:

Confiar en el método cientifico parael diagndstico de los problemas (técnica que se le conoce como
generacion y comparacion de hipoétesis).

. Ingistir en datos en lugar de en suposiciones, como base para la toma de decisiones (denominada,
gerencia basada en hechos).

. Utilizar herramientas estadisticas sencillas (histogramas, diagramas de causay efecto) para
organizar lainformacion y extraer inferencias.

Para €l aprendizaje es esencial laexactitud y la precision. De ahi que los empleados deban prestar mas
atencién alos detalles y organizar mejor sus ideasy forma de pensar.

Es comun utilizar técnicas como latormenta de ideas, laentrevistay la encuesta, etcétera.

L os empleados deben ser capacitadosy el resultado de esta, es decir |as nuevas técnicas, conocimientos,
herramientas, deben introducirse en la préactica en la organizacion.
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2. La experimentacion:

Esta actividad implica buscar y ensayar sistematicamente el conocimiento nuevo, la experimentacion
generamente esta motivada por la oportunidad y la ampliacion de los horizontes. Tiene dos formas
principales: |os programas continuos 'y |0s programas exclusivos de demaostracion.

. Los programas continuos |o conforman una serie de pequefios experimentos, disefiados para
obtener ganancias incrementales en el conocimiento. Se ponen en préactica o realizan en el local
de trabgjo.

Presenta como caracteristicas fundamental es:

. El aseguramiento del flujo de las nuevas idess.

. Ladisposicién de un sistema de incentivos que favorezca latoma de riesgos, |os empleados
deben sentir que los beneficios de la experiencia exceden |os costos, de otra manera no
participaran.

. Laexistenciade gerentesy empleados entrenamiento en las destrezas necesarias parareaizar y
evaluar experiencias.

. Los proyectos de demostracion, son mas complejos que los continuos. Involucran cambios
holisticos en todo €l sistema, con frecuencia se realizan con €l fin de desarrollar nuevas
capacidades organizacionales.

Caracteristicas distintivas:

1. Establecen implicitamente lineamientos de politicasy reglas paralatoma de decisiones paralos
proyectos sucesivos.

2. Involucran esfuerzos considerables de aprender haciendo. Se desarrollan por equipos
multifuncional es que responden directamente a la gerencia superior.

L as formas de experimentacion, de cualquier tipo, tienen como objetivo pasar de un conocimiento
superficial a una comprension profunda, es fundamenta no sélo saber como hacer |as cosas sino ademas
saber porqué ocurre.

» Aprender de su experiencia pasaday de los demas

L as empresas deben revisar continuamente sus éxitos y fracasos para ganar en experienciay
conocimientos, de esta forma se eliminaran deficiencias en |os procesos, actividades y funciones
realizadas o similares.

Seguin €l filosof o George Santana " quienes no pueden recordar €l pasado estén condenados a repetirlo”.

En el caso del aprendizaje de los demés, generalmente, se utilizan los procesos de benchmarking, que
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significa compararse o intentar acercarse a estandar més elevado del negocio.

Es una busqueda exhaustiva paraidentificar |as organizaciones con mejores practicas, estudiarlas y
tomar de ellas agquell os aspectos que pueden ser aplicables a la organizacion.

L os clientes son otra fuente de informacion que puede proporcionar informacion sobre el producto,
comparaciones competitivas, una comprension de los cambios en las preferencias, calidad y uso del
servicio. Estainformacion esimportante para el funcionamiento de |as organizaciones en todos |os
niveles.

Las OA cultivan €l arte de escuchar abiertamente y prestando atencion.
» Transferenciarapiday eficiente del conocimiento en la organizacion.

Es necesario compartir € conocimiento de formarépiday eficiente por toda la organizacion. El impacto
de las ideas es mayor cuando se comparte abiertamente. Algunos mecanismos son |os informes escritos,
oralesy visuales, lasvisitas alos sitios, |os programas de educacion y entrenamiento, |os programas de
rotacion de personal, etcétera.

El conocimiento se transfiere eficazmente cuando existen los incentivos correctos. Si |os empleados
conocen gue sus planes seran eval uados e implementados, es decir que su conocimiento se aplicard, e
progreso es mucho mas probable.

El aprendizaje organizacional por lo general puede trazarse en tres etapas: Un primer paso cognoscitivo,
los miembros de la organizacion son expuestos a las nuevas ideas, amplian su conocimiento y empiezan
apensar en formadiferente. El segundo paso, reside en el comportamiento, |os empleados comienzan a
comprender y alteran su comportamiento. El tercer paso es el mejoramiento del desempefio, cuando los
cambios en e comportamiento conducen a mejorias en los resultados, que pueden medirse: una mejor
calidad, unamejor entrega, un aumento en la proporcion del mercado, etcétera.

Laautodireccion y el trabajo en equipos son aspectos importantes en |as organi zaciones que aprenden.

El primer paso para crear una OA esfomentar un ambiente que conduzca a aprendizaje. Debe existir
tiempo paralareflexion y € andlisis, parareflexionar sobre |os planes estratégicos, evaluar |os sistemas
actuales de trabajo, inventar nuevos productos y sobre como cubrir |as necesidades de |os clientes.

Otro aspecto importante es la estimulacion del intercambio de ideas mediante reuniones y equipos de
proyectos. Asi se asegura un flujo fresco de ideas y la posibilidad de considerar las perspectivas de la
competencia.

En |as organizaciones que aprenden |os empleados deben jugar, forcejear con €l conocimiento nuevo y
considerar sus implicaciones.
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En el desarrollo de esta nueva cultura existen aspectos que deben contrarrestarse, otros deben
incentivarse (tabla 3).

Tabla 3. Culturaempresarial tradicional contra nueva cultura. 32

Factores a contrarrestar

Estilo de direccion que considera la calidad
como una funcion.

Estructura organi zativa compleja orientada
a sus funciones especializadas. Vision de la
gestion de arriba hacia abgjo.

Gestion individualista en la que no prima el
trabajo en equipos ni la participacion en la
toma de decisiones.

Falta de espiritu renovador, tanto en los
procesos productivos como en los de
gestion, asi como en los productosy
servicios prestados.

Liderazgo basado en lajerarquia.

Carencia de planes de mgjorabien
estructurados a fin de conseguir objetivos.

Procedimientos de comunicacion e
informacion interna, inexistentes o
restringidos.

Planes de formacion puntual es poco
vinculados alas carreras profesionales y de
escasa col aboracion con €l mundo
universitario.

Factores aincentivar

Lacalidad eslabase de lagestion
empresarial e impregna por completo €
estilo de direccion.

Estructura organizativa &gil, dinamicay
motivadora, orientada a los procesos
fundamentales de la producciony la
gestion, procurando latoma de decisiones a
los niveles mas bajos posibles de la
plantilla

Gestion participativaen laque primael
trabajo en equipos y los grupos autdnomos
de gestion y que persigue € consenso y el
compromiso, tanto en el establecimiento
como en la consecucion de los objetivos.
Visién del negocio alargo plazo mediante
la planificacién integral de las actividades,
espiritu de renovacion, flexibilidad en la
distribucion y en los modos de trabgjo.

Liderazgo por niveles de conocimiento,
creatividad, capacidad de anticiparse alos
cambios y capacidad de motivacion
personal.

Ejecucion de un plan de mejoras de
acuerdo con los objetivos generales,
realizado mediante la participacion de
todos los elementos de la plantilla.

Comunicacién e informacion continuas en
todos los sentidos, transparentes, ampliasy
puntuales.

Planes de formacion permanentes paratodo
el mundo. Intensa colaboracion con el
mundo universitario y centros tecnol dgicos.
Interés por el nivel de docenciabasicadela
sociedad que habita en el entorno.
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. Pocaincidenciade los sistemas J Orientacion total hacia el cliente,
preventivos alos cambios del sustentada en el concepto de calidad total.
entornoy derespuestarapidaante  Capacidad de respuesta rgpidaalos
los pedidos de los clientes. cambios del entorno y alas demandas de

los clientes.

. Sistemas de retribucién que no Sistemas de retribucion que estimulen la
estimulan la eficacia eficacia, basados en €l nivel de

cumplimiento de lastareas y |a capacidad
de generar ideas de mejora.

 El liderazgo

Es otro de los pilares fundamental es dentro de cualquier organizacion, es muy importante que esten muy
bien definidos a lideres de la organizacion, para desarrollar estrategias de trabajo que eleven la
motivacion, compromiso y eficiencia del personal de la organizacion.,

Los lideres son aquellas personas a quienes los demés quieren seguir. Su liderazgo involucra el saber
decidir adonde debe ir laorganizacion y persuadir alos demas a conducirla haciaalla. Los lideres mas
exitosos de una organizacion son frecuentemente individuos que fueron anteriormente expertos, que les
gusta manejar o dirigir alas personas.

El lider es aquella persona con capacidad para motivar cambios de conducta en |os subordinados que
van més alla de la obediencia formal, tiene la capacidad de trascender €l hoy y ver lo que otros no ven,
debe pensar en el manana, descubrir oportunidades, reflexionar e integrar la experiencia pasada en un
planteamiento objetivo de |as realidades que & grupo puede llegar a obtener y acanzar.

El lider perfecto es e que escucha mejor; €l que permite lalibre expresion de todos y que Unicamente
interviene para orientar y coordinar, € que actla como catalizador de los esfuerzos colectivos.

El arte de liderar una organizacién de conocimiento se basa en la capacidad paradirigir alos
profesionalesy proveerlos con las condiciones necesarias para que puedan gjercitar su creatividad en
beneficio de los usuariog/clientes de la organizacion y de la estimulacion de ese ambiente, unavez
creado.

La cultura de una organizacion debe permitir alos individuos intentar, fallar, aprender e intentar de
nuevo. Si la cultura promueve la penalizacion del error, entonces el éxito sera pequeio y cada vez seran
menos |os que estén dispuestos a emprender nuevas acciones por miedo al fracaso. Esta debe permitir la
criticaen €l sentido de averiguar 1o ocurrido para aprender de la experiencia.
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HERRAMIENTAS EN APOYO A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

L a tecnologia es una pieza clave en los proyectos de gestion del conocimiento, las herramientas que se
utilicen para estos proyectos deberan gestionar |os procesos de creacion y de reutilizacion del
conocimiento:

1. Creacion y gestion de documentos.

2. Soportar foros de discusion y directorios.

3. Flujos detareas: validacion y collaborative filtering.
4. Alinear laGCy gestion de los RRHH.

La GdC aglutinalas siguientes tecnologias:

. Gestion documental y recuperacion textual .

. Workflow, flujo de trabgjo.

. Groupwarey mensgjeriaelectrénica ( e-mail, video y teleconferencia).
. Visudizacion (MapMakers) y andlisis de datos.

. Agentesinteligentesy collaborative filtering.

« Internet/ Intranet.

Wor kflow

Son herramientas que permiten el disefio de flujos de trabajo de una organizacion, que indicando qué,
guién debe redlizar las tareas y las asignan alos que intervendran a continuacion en su desarrollo.
Permiten que lainformacion se mueva alas personas apropiadas, con € orden adecuado y las
herramientas idoneas para procesar dichainformacion. Actual mente existe una gran variedad de
aplicaciones worflow en el mercado.

Groupware

Permiten compartir recursosy realizar tareas en las que intervienen mas de una unidad. Son excelentes
plataformas de distribucion y de mensajeria el ectronica. Las mas conocidas son Lotus Notes, Microsoft
Exchangey Novell Groupwise.

Collaborative filtering

Serefiere alaactividad desarrollada por un grupo de expertos para seleccionar informacion y dirigirlaa
otras personas a las que puedan serle de utilidad para sus necesidades de formacion y € desarrollo de su
actividad profesional. Parte de una definicion mas precisa del contexto en el que se aplicarala
informacion, con el fin de garantizar que ésta sea procedente y catalizadora de la accion. Este grupo es
experto en el temay considera el nivel de conocimiento de los usuarios alos que envialainformacion,
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asi como sus necesidades formativas. El collaborative filtering parte de una definicion més precisa del
contexto en el que se aplicara lainformacion, con el fin de garantizar que ésta catalice la accion.

En e ambito de lainformacion documental, se dispone de las siguientes herramientas:
1. Programas de gestion de la documentacion y laimagen que permiten:

. Lacreacion de las bases de datos con referencia de documentos y sus contenidos.

. Informatizar y hacer accesible lainformacion que hoy esta disponible solo en papel.

. Lacreacion de bases de datos de conocimiento en diferentes &reas, en la medida de sus
capacidades de busgueda, por camposy atexto completo permiten un tratamiento muy versatil de
lainformacion.

. Estos programas posibilitan enlazar, mediante un proceso de asociacion, lainformacion
contenida en un registro, con los documentos asociados a esta informacién, situados en otros
programas ofimaticos (Word, Excel, etc.) delared o de laintranet.

2. Sistemas de edicion electrénica, que permitan elaborar cualquier tipo de informacion de manera
rapiday abajo costo paradifundir lainformacion en CD-ROM, en intranets, extranets e Internet. Con
estos se puede hacer accesible lainformacidn necesaria alos trabajadores de una organizacién mediante
una intranet, a clientes, colaboradores y proveedores mediante una extranet y ala sociedad en general
mediante Internet.

3. Motores de busgueda gue permiten:

. Labusgueda de informacion, mediante sesiones de exploracion, en direcciones de Internet
(proveedores, organizacion de la competencia, busquedas tematicas, etc.), el propio web 'y
también en |os programas ofiméticos de la corporacion.

. Lacreacion de bases de datos con lainformacion obtenida.

4. Sistemas interactivos. Para preparar documentos como encuestas y formularios, para hacerlos
acces bles mediante un navegador web, en intranet o Internet.

« Losusuarios pueden llenar las encuestasy formulariosy enviar sus respuestas directae
inmediatamente al servidor.

. En €l servidor las respuestas se integran en bases de datos definidas.

. Con estas bases de datos puede realizarse un tratamiento estadistico de |as respuestas, asi como
organizar €l envio de las listas de correo electronico.

Existen herramientas que se pueden utilizar para generar conocimiento, codificarlo, transferirloy
amacenarlo, por ggemplo el IdeaFisher, Mindlink y e |dea Generator, KnowledgeXs, Groupware,
Microsoft Netmeeting, las bases de conocimiento, Excalibur Retrieval Ware 6.6, OCS-Optic , OPTIC
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WEB, Brainstormings, SAPnet, MetadMind y MetadMind Set, |as bibliotecas digitalesy €
benchmarking, por sdlo mencionar algunas.

A continuacion se presentan algunas de estas herramientas que pueden servir de apoyo ala gestion del
conoci miento.

IdeaFisher

El IdeaFisher es una herramienta que se utiliza para colectar ideas a menudo desde fuentes diversas,
recombinarlas de manera Unica de forma que puedan surgir nuevas ideas. Esta herramienta trabaja
mediante listas asociativas de palabras y frases que pueden ayudar a la gente a unir pedazos disparesy
asi generar nuevas ideas.

Mindlink y el Idea Generator

El Mindlink y el Idea Generator se crearon para alcanzar los limites de creatividad de una sola persona o
grupos de personas mediante usuarios guias que rompen |os model os mentales existentes. Al usar
métodos aleatorios y controversiales de pensamiento se inducira ala persona a un pensamiento creativo
gue puede ser dificil de alcanzar dentro de sus propios paradigmas.

KnowledgeXs

El KnowledgeX s permite ala organizacion crear un mapa de un conjunto de un contactos

interrel acionados, documentos, eventos y otras interacciones con lainformacion, que facilita a sus
usuarios actualizar, comentar y explorar nodos o destinos en € mapa continuamente, ademas de la
creaciony el cambio de las relaciones, es decir crear mapas del conocimiento. El mapa del conocimiento
es una coleccion de documentos que representan el conocimiento de las organizacionesy su informacion
jeraérquica. Estos ayudan a saber donde encontrar especificamente el conocimiento. Estan disefiados para
ayudar ala gente a saber donde buscar |0 que necesitan saber. Otro uso de los mapas de conocimiento es
lagraficade los flujos del conocimiento dentro del proceso, desde la adquisicion (incluyendo la
generacion), mediante el desarrollo, amacenamiento y finalmente el despliegue interno y externo.

Brainstorming o tormenta de ideas

El brainstorming o tormenta de ideas es un método que puede potenciar la creatividad del individuo
centrada en la generacion de ideas que aporten valor a una situacion determinada, explotar la
potencialidad y la capacidad del individuo en la generacion de una cantidad de ideas rel acionadas con
una situacién problemética puede propiciar € intercambio de ideasy de conocimientos en un ambiente
propicio parael debatey lareflexion.

Groupware

El Groupware permite alas personas comunicarse en un espacio virtual en el tiempo, capturar las



Lagestion del conocimiento: un nuevo enfoque en la gestién empresarial

interaccionesy permitir un entendimiento contextual, a paritr del rompimiento de las barreras de tiempo,
espacio, diferencias culturales, de rango, etcétera.

Microsoft Netmeeting

L os cuartos virtuales de didlogo estan en fase de establecerse, permite alos individuos: llevar sus
conversaciones através del tiempo y la distancia, trabajar sobre documentos conjuntamente y la creacion
de bases del conocimiento. Microsoft Netmeeting combina voz, video y lafacilidad de compartir
documentos en una PC individual. El intercambio de conocimiento depende del uso de ésta aplicacion,
la distancia fisica presenta un impacto menor en comparacion con afos atras.

Root Learning

El Root Learning es una herramienta para el mapeo del aprendizaje, se usa por compafiias como Boeing,
Pepsico y Allstate Insurance, con €l objetivo de romper barreras como la distancia social en laque
aparecen factores jerarquicos, funcionales y diferencias culturales, los cuales restringen el entendimiento
compartido.

Root Learning trabaja con la alta gerencia para tomar |os planes estratégicos corporativos en toda su
complgidad y los traduce ainglés simple, desglosalos objetivos y actividades que llevan a éxito del
negocio y o representan sobre mapas de aprendizaje. El aprendizaje ocurre se discuten atraves del
tiempo por toda la organizacion. En dicha discusion, se crea un didogo verdadero entre los individuos
de todos los niveles de la organizacion. Si estos mapas de aprendizaje se implementan propiamente, son
muy Utiles para promover latransferenciadel conocimiento, tanto vertical como horizontalmente aln en
organi zaciones complejas.

L as bases del conocimiento son entidades complgas que amacenan una vasta coleccion de anécdotas,
experiencias, datos técnicos, comentariosy cualquier otro tipo de juicio, asi como decisiones de apoyo.
Las bases del conocimiento pueden ser una herramienta muy poderosa s se combinan con un sistema
experto.

SAPNET

Es un software que contempla distintas partes que componen la GdC. SAP R/3 (columna vertebral de
SAPNEet) permite gestionar con éxito lainformacion estructurada e implantar 10s procesos

transaccional es asociados a esta informacion; en cuanto a integracion, esta infraestructura tecnol égica
permitio integrar sistemas heterogéneos, productos de terceros como gestion documental, fuentes de
informacion financiera, subscripciones, correo electrénico y, por uUltimo, desarrollos que se realizaron en
distintos lenguajes. De esta forma se protegia la herramienta frente a cambios tecnolégicos y se
disminuia ladificultad del mangjo de SAPNet.

En cuanto a accesibilidad, debido al acceso de gran cantidad de personal interno y externo, clientes,
asociados y publico en general se dot6 al sistema de unos potentes criterios de accesibilidad tanto a datos
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COMO a procesos, servicios, herramientas, ademés cada usuario tiene la posibilidad de configurar su
entorno de trabajo.

Estos requisitos permiten a SAPNet cubrir las siguientes funcionalidades sobre el conocimiento.

- Crear: los objetivos que constituyen el nlcleo del sistema pueden crearse con herramientas para
registrar la autoria, queda asi constancia del propietario intelectual y de los aportes de cada uno. Todosy
cada uno de los usuarios de SAPNet pueden, dentro de sus perfiles crear o modificar objetos, estos
pueden ser documentos de microinformatica, hiper-enlaces a fuentes externas, etcétera.

- Distribuir y compartir: ofrece servicio a méas de 15.000 empleados en 50 paises y més de 15.000
instalaciones de SAP R/3 anivel mundial. Es un protocolo de replicacion de datosy distribucion de
procesos de negocio que asegura la utilizacion coherente y actualizada de todo € sistema.

- Personalizar: cada usuario puede generar un entorno de trabajo ala medida de sus necesidades, se
puede, por g emplo, tener noticias de cambios en |as areas de conocimiento por é seleccionada mediante
suscripcion y conocer en tiempo real las Ultimas cotizaciones en bolsa de determinadas compafiias o
integrar su correo electronico y workflow en el mismo escritorio.

- Evaluar: presenta opciones de "feedback™, workflow, foros de discusion y otras. Permite evaluar la
repercusion y lacalidad, asi como lareutilizacion de los objetos creados.

- Utilizar: EI conocimiento disponible en SAPNet se adquiere su utilidad a través de potentes escenarios
contextuales, llamados "cockpit” (cabina de pilotgje), en los que se alinan buscadores inteligentesy la
mineria de datos, asi como la posibilidad de desencadenar acciones; por g emplo, un cliente puede
informar de un problema; éste informe, al ser liberado, disparalos procesos asociados, como son la
comunicacion con €l personal de soporte, asignacion de las tareas arealizar, etc., todo ello se controla
por estructuras de workflow que aseguran que la persona mas idonea disponible recibe el aviso de forma
automética (Pérez Rodriguez Y. Gestion del conocimiento: un acercamiento al tema. Observaciones no
publicadas).

Excalibur Retrieval Ware

Es un motor de indizacion y busqueda documental que permite localizar practicamente toda la
informacion, incluidala estructurada que posibilita buscar por datos determinados, o no estructurada,
que puede localizarse por su contenido. El sistema admite informacion tipo texto, incorporafiltros para
los formatos mas habituales (Word, WordPerfect, WordStar, EBCDIC, Excel, Lotus 1-2-3, PDF, EPS,
etc) y permite laindizacion de bases de datos como LOTUS NOTES, ORACLE, INFORMIX y
SYBASE, las busquedas se realizan en lenguaje natural y se puede buscar por las siguientes opciones:

Por concepto 0 semantica: constituye una recuperacion inteligente de informacion. Gracias a una
completared semantica, RetrievalWare permite localizar todos |os documentos que contengan una
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pal abra determinada, tal y como se escriba, incluso aquellas que tengan alguna derivacion morfol 6gica,
sSinGnimMos u otras pal abras relacionadas.Patron: permite localizar informacion que tal vez no se
encuentre escrita correctamente, mediante la busqueda por patrones (APRP) incorporada en
RetrievaWare, es capaz de descomponer cada palabra en un mapade bitsy realizar las blsquedas por
medio de una comparacion porcentual entre dichos mapas.

Booleana o tradicional: a partir de una palabra €l sistemalocaliza unicamente los documentos que la
incorporan. 33

OCS-OPTIC

El OCS-OPTIC es un sistemaintegrado de gestion electronica documental, basado en arquitectura
"cliente/servidor”" que permite la entrada, organizacion y almacenamiento automatico de diferentes tipos
de documentos, como pueden ser: soporte papel, fotografias, planos, libros, microfichas, microfilm,
tarjetas de apertura, radiografias, secuencias de video y sonidos. OCS-OPTIC influye positivamente en
lainformacién, organizay controla las propiedades documental es que se encuentran en la oficina,
cualquiera gue sea su soporte o formato (archivos de ofimética, fotografias, textos, microfichas, etc.). El
gestor electrénico documental OCS-OPTIC supone un filosofia nueva que combina laimagen con la
informacion textual, su propoésito final esla automatizacion de los tres procesos que conforman la
cadena documental: organizacion, almacenamiento y recuperacion.

El sistema OCS-OPTIC se encuentra dividido en distintos "maodulos’ que permiten configurar la
instalacién para cada uno de los puestos de trabgjo, con las siguientes funcionalidades especificas:

Administrador

Es el modulo de configuracion del sistema desde el cual se establecen |os campos y usuarios asociados a
cada archivo, las claves de localizacién, asi como los distintos niveles de seguridad. Desde €l
"administrador" se configuran el resto de los puestos y se indican las operaciones para cada usuario.

Grabacion

M ediante este modulo se introduce lainformacion al sistema de archivo documental, permite la
digitalizacion del documento por el escaner, |a recepcion automética desde el fax o bien mediante la
importacion directa de ficheros externos, etcétera. Se realiza €l proceso de indizacion, a partir dela
asociacion a documento de las claves de busgqueda dentro de |a base de datos "relacional” y
"documental”.

Para el amacenamiento de lainformacion digital se utilizan diversos soportes Opticos:

WORM, regrabables, CD-ROM, que pueden organizarse en Jukebox (Intercambiador automatico de
discos) que garantizan una gran capacidad de almacenamiento y unarapida localizacion.

Consulta
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La documentacion que se ha almacenado en |os dispositivos Opticos puede recuperarse de formarapiday
facil parael usuario, se ve laimagen en el monitor de la PC. Lalista de consulta puede configurarse por
parte del usuario, €l cual puede decidir qué campos incluir parafacilitar la busqueda.

Si se quiere satisfacer las necesidades derivadas de |a rapida transformacion de las clasicas arquitecturas
cliente/servidor a protocol os basados en Internet y el uso de navegadoresy servidores web, es necesario
utilizar herramientas cuya relativa simplicidad y facilidad de uso ofrezcan grandes ventgjas, para
usuarios expertos o no. El servidor web de OCS OPTIC posibilita |la adaptacion a esta nuevarealidad
porque permite el acceso alainformacion corporativavia Internet o intranet mediante la utilizacion de
cualquier navegador estandar de lared. Todas estas peculiaridades y lafirme voluntad de ofrecer un
servicio global en todos los temas referidos al uso de |os recursos de la informacion, han consagrado a
OCS-OPTIC como un potente sistema de gestion documental, capaz de satisfacer |as necesidades
actualesy futuras de las organizacions. Es mejor emplear el tiempo utilizando la informacion que
buscandolay OCS-OPTIC hace més fécil, més eficiente y més rentable este objetivo. 34

Meta4dMind

Es un sistemaintegral de gestion de todos |os elementos relacionados con |as dos facetas de | as personas
en las organizaciones: ndminay factor humano. MetadMind se concibié con un enfoque especifico hacia
las corporaciones para posibilitar su funcionamiento multisociedad, multipais y multi-idioma. Es un
sistema plenamente integrado, es decir, con una base de datos comun que facilita €l traspaso de

cualquier tipo de informacién, evitatener sistemas aislados con la consiguiente transferencia de datos,
interfaz, etcétera. Puede implementarse de maneraintegral o separada, como "Metad Factor Humano" y
"Metad Nomina'.

Caracteristicas generales de MetadMind
1. Agilizalas tareas diarias del usuario y facilitalatoma de decisiones de |os directivos.

2. Est4 orientado al fécil manejo de lainformacion, a disponer de potentes herramientas para su
explotacion.

o Laaplicacion permite a usuario no técnico realizar sus propias consultas para generar
informes, graficos o cartas ala medida. Asimismo, su potente herramienta de consulta
permite laincorporacion de herramientas externas (hojas de calculo, procesadores de
texto) paratratar estos datos (por g emplo mediante tablas dinamicas de Excel).

o El usuario puede realizar busquedas mediante las cuales se pueden visualizar por pantalla
aguellos formularios o fichas que cumplan condiciones especificas.

o MetadMind utiliza un sistema de arboles, de muy facil navegacion, que presentalas
relaciones entre pantallas de datos y proporciona una vision global de lainformacién del
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sistema. Permite &l acceso dindmico desde cualquier nodo alas pantallas de datos que
representa.

3. Ofrece a usuario no técnico € fécil uso de la aplicacion, pone a su acance toda la potenciade la
investigacion y desarrollo més innovadores.

o Interfaz amigabley atractiva, 100% Windows, que animaal uso del sistemay reduce a
minimo &l tiempo de aprendizaje.

o Mediante OLE (Object Linking and Embedding), permite laintegracion total del sistema
con herramientas de trabgj 0 externas, tales como procesadores de texto, hojas de calculo e
informacion multimedia.

o Facilidad de navegacion en e sistema, mediante iconos, barras de herramientas flotantes y
botones de remonte que proporcionan agilidad en el trabajo con el sistemay favorecen la
comprension por parte del usuario de lainterrelacion de las distintas &reas de gestion de
los recursos humanos.

4. Es facilmente adaptabl e a las necesidades de cada organizacién a partir de un modelo conceptual y
tecnologico flexible.

5. El resultado es unaimplantacion sencilla que permite minimizar los costos de propiedad del sistema.

Meta4 NoOmina

Se desarroll6 pararesolver toda la problematica que se presenta en las nébminas y la gestién econdmica
de personal, desde e célculo de la némina hasta retroactividades y presupuestos. Puede adaptarse
facilmente alalegislacion de cualquier pais, a cualquier idioma u otra necesidad mediante parametros.

Caracteristicas funcionales de Metad NOmina
1. Herramienta integral parala gestion economica de personal.

. Convierte en f&cil lo que tradicionalmente suele ser dificil y engorroso en la gestion de ndmina,
evita momentos criticos.

« Aplicacion preparada para €l tratamiento de nOminas corporativas multisociedad,
multiorganizacion y de implantacion internacional.

. Cualquier situacion esreversible.

. Flexibilidad total que posibilita recoger cualquier necesidad que pueda plantearse, se adapta
mediante |os elementos paramétricos de la aplicacion.
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. Realiza simulaciones, presupuestos, control de desviaciones, andlisis global de costos e
Imputaciones.

2. Agilidad de manejo que multiplicala productividad de los profesionales del departamento de
personal.

. llimitadas pagas abiertas en paraelo.

. Pagascerradas "en linea’.

. Sistemade grabacion de valores con acotacion de fechas.

. Sistemade grabacion y tratamiento de incidencias.

. Lenguaje de especificacion de conceptos muy cercano al lenguaje natural, €l cual permite que las
formulas sean definibles por el propio usuario.

3. Maxima capacidad de calculo y proceso de némina.

. Altas velocidades de proceso de célculo, asociados ala némina.

. Retroactividad: puede realizarse un ilimitado nimero de veces (alfabética, numéricay con
procedimiento).

. Permite utilizar, en lagjecucion del cdlculo, datos residentes en bases de datos corporativas
genas a sistema, incluso aguellos que pudieran estar dispersos en distintas ubicaciones
geograficas.

. Visualizacion de conceptos en € calculo de la némina.

« Visualizacion delaestructura del calculo en formato de arbol.

. Hasta 10.000 conceptos de calculo.

. Particularizacién de cualquier proceso para col ectivos predefinidos por € usuario.

4. Generacion de salidas de ndmina adaptados a la legislacion de cada pais y a las necesidades de cada
organizacion.

. Generacion de informes.

« Impresién de documentos de cotizacion.

. Emision de recibos via Internet.

. Edicién de cartas personalizadas, certificados de retenciones y elaboracién de contratos de
trabgo.

. Elaboracion de smulaciones'y determinacidn de presupuestos.

. Control de pagos que garantiza la exactitud de los pagos realizados, con |o que se evitan erroresy
desviaciones.

Meta4 Factor Humano

Es una aplicacion que perfecciona el factor humano en todo tipo de organizaciones, que entiende a éstas
como sistemas donde se producen entradas (gestion de seleccidn), procesos (gestion del factor humano
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interno) y salidas (gestion de bajas). Su tecnol ogia cliente servidor permite laimplantacion en cualquier
idioma, asi como su adaptacion a las necesidades particulares de cualquier organizacion.

Caracteristicas funcionales de Metad Factor Humano
1. Herramientaintegral parala gestion del factor humano de la organizacion.

. Gestion eficaz y moderna que aumenta el potencial de productividad del departamento de
recursos humanos, facilitalatoma de decisiones.

. Flexibilidad total que posibilitarecoger cualquier necesidad, se adapta mediante los elementos
paramétricos de la aplicacion.

. Total integridad con la gestion de ndmina, al compartir la misma base de datos.

. Existencia de potentes herramientas para efectuar la explotacion, blsqueday tratamiento de
datos.

2. Completa funcionalidad adaptable a necesidades presentes y futuras.

. Gestion de candidatos y procesos de seleccion.

. Planificacion de plantillas.

. Andlisisen inventario de puestos.

. Gestion de empleados.

. Disefio de estructuras organizativas.

. Disefioy gestion de planes de formacion.

. Evauacion de desempefio y seguimiento de la carrera profesional de los empleados.
. Desarrollo y promocion del personal.

. Gestion de cualificaciones.

. Compensacion y beneficios.

. Seguimiento de empleados y agenda del departamento de recursos humanos.
. Gestion de bgjasy andlisis de rotacion.

3. Maxima capacidad de explotacion de lainformacion en larealizacion de informes.
. Muiltiples vias de explotacion de lainformacion: informes predefinidos, informes disefiables por

el usuario en gecucion, graficos, integracion con ofiméatica.
. Edicion de cartas personalizadas.

Meta4Mind Set
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Se enfrentala gestién de personas 'y conocimiento con conocimiento de la naturaleza competitiva de la
organizacion actual y € caracter inevitable de los cambios. Esta solucion se disefio con tecnologias
emergentes e integra de manera exclusiva un foro para gestionar el capital de conocimientos junto con
las personas que o crean, acceden a él y lo utilizan repetidamente en toda la organizacion. Tienela
potencia hecesaria para asociar programas de desarrollo de competencias a | os objetivos estratégicos de
la organizacion. Con latecnologia web de Metad, 1os usuarios disponen del sistema para acceder en
tiempo real alainteligencia de la organizacién, sus mejores experienciasy la opinion de sus expertos, a
mismo tiempo que proporciona un estimulo intelectual, motivacion y reconocimiento personal.

MetadMind Set se concibi6 desde el principio como un producto para el mercado global. Una
plataforma unica, flexible y con posibilidades de ampliacion que permite a cliente trabajar aescala
mundial con una aplicacion que satisface facilmente las exigencias locales. Después de analizar los
model os de recursos humanos de muchos paises, MetadMind Set se desarroll6, a partir de un conjunto
estandar de funcionalidad, basado en model os globales, sobre estos se afiadieron |as particul aridades de
cada pais. Con lafuncionalidad global de MetadMind Set pueden realizarse busguedas sobre la
adecuacion entre las competencias requeridas y las personas de la organizacion, sean internas o externas
e independientemente de su ubicacion geografica. Con una busqueda global por competencias, las
organi zaciones pueden cruzar fronteras geograficasy culturales paratrasladar rapidamente alas
personas atraves de las barreras organizativas.

MetadMind Set se ha creado con tecnologia Internet como nucleo de su disefio. Su plataforma basada en
web conecta a todas las personas gue tienen un impacto en la organizacion. Lafamilia de productos
MetadMind Set incorpora unatecnologia Internet que permite, por ejemplo, poner en marcha
aplicaciones entre intranets corporativas o conectar con trabajadores remotos, jubilados o contratistas
externos mediante Internet. A partir del desarrollo de un producto basado en web, que integra recursos
humanos estratégicos y funciones de gestion del conocimiento, Metad ofrece la posibilidad de
aprovechar e cambio de plataforma, mediante el paso de sistemas basados en € modelo cliente/servidor
a sistemas basados en Internet. También permite a las organizaciones reorientar sus objetivos, poner un
mayor énfasis en la gestion de las personas 'y el conocimiento y no en una simple administracion de
personal. 35

Antes de concluir, se impone realizar unabreve referencia alas bibliotecas digitales. Se entiende por
bibliotecas digitales a aquellas organizaciones que proporcionan recursos, incluido el personal
especializado, para seleccionar, estructurar, ofrecer acceso intelectual, interpretar, distribuir, preservar la
integridad y asegurar la persistencia en el tiempo de |as colecciones de trabajos digitales de manera que
estén listas y econdémicamente disponibles para su uso por una comunidad o conjunto de comunidades.
36

A partir de lo hasta aqui expuesto y sin &nimos de restarle importancia a factor desarrollo en los temas
gerenciales, esimportante considerar que la revolucién que se experimenta el mundo empresarial,
cambia el mercado donde se mueven los profesionales de lainformacion, las necesidades y preferencias
de los clientes, asi como |as sociedades en general; |as organizaciones y sus individuos deben cambiar a
la par. El conocimiento hoy, transformaa hombre en empresario de si mismo, 37 cadaindividuo debe
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interiorizar esta filosofia para su propio bien'y el de su organizacién porque, segun Gustavo Aldelgani:
"la corriente de este rio vatan rapido que nadie puede esperar en la orilla a que todo sea claro y seguro”.

CONCLUSIONES

10.

11.

El desarrollo de Internet y de las intranet, haviabilizado el intercambio de informaciony la
comunicacion interpersonal en las organizaciones, ha incrementado |a necesidad de gestionar
estos recursos como sus propias herramientas de trabgjo.

Internet y las e intranet han potenciado € trabajo organizacional, han facilitado la creacion de
nuevos productos y servicios, meorar los existentes y adicionar valor alas funciones que se
realizan en cada puesto de trabajo.

L as concepciones sobre |os recursos Humanos han variado, su tratamiento también debe variar en
funcion del papel protagonico que desempefian dentro de la organizacion, sin € individuo no hay
organizacioén posible.

L os recursos humanos actual mente constituyen el recurso fundamental de las organizaciones, al
ser portadores de conocimientos, capacidades, habilidades, etc., que posibilitan ala organizacion
ocupar una posicion, ventajosa o no, en € mercado.

El trabajo de gestion del conocimiento persigue, en todo momento, incrementar valor y propiciar
que los productos y servicios aumenten la satisfaccion de los clientes.

Lagestion del conocimiento es una nueva técnica de gestion organizacional que involucray
compromete a todos sus individuos.

Lagestion del conocimiento supone trabajar en equipo, compartir conocimientos, crear NUEVOS
estilos de direccidn, compromisos, etc. que generen una nueva cultura en la organizacion, que
facilite compartir todos |os tipos de conocimientos que conlleven arealizar las metasy objetivos
de la organizacion de laforma més eficaz posible.

Existe un conjunto de herramientas que varian mucho en cuanto a sus objetivosy calidad, por
esta razon es necesario estudiarlas antes de implementarlas en la organizacion. Algunas de ellas
son productos comerciales que independientemente alo comentado en esta exposicion deben
estudiarse ala hora de decidir su utilizacion.

L as herramientas juegan un papel importante en el desarrollo de la gestion del conocimiento, sin
embargo es necesario resaltar que su verdadero impacto depende de cuan profunda sea la cultura
de la organizacion en materia de gestion del conocimiento.

Lagestion del conocimiento requiere nuevas formas de cultura empresarial que faciliten el
compartir y el generar nuevos conocimientos entre todos sus integrantes, sin distincion de niveles
jerarquicos tradicionales.

La cultura de la organizacion es el elemento clave de toda organizacion, de ella depende el éxito
de cualquier accion que se pretenda acometer en el tema de la gestion del conocimiento.

RECOMENDACIONES
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1. Continuar trabajando en €l pais en e tema de la gestiéon del conocimiento con el fin de crear las
bases de su futura implantacién en las condiciones de Cuba.

2. Redlizar un estudio sobre "la cultura en las organizaciones cubanas' gque compare ésta entre
aguellas organi zaciones que participan en el denominado " perfeccionamiento empresaria” y
aguellas gue no, con €l objetivo de determinar las ventajas que éste ha aportado alaformacion de
una cultura organizacional en € pais.
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Anexo. El conocimiento como negocio

- Laempresatextil italiana Benetton recoge informacion de sus ventas a nivel mundial adiario sobre los
coloresy las formas mas vendidas y automati camente adapta su produccion a la demanda.

- El fabricante de coches aleman Mercedes Benz ha creado para sus motores un dispositivo de deteccion
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de averias conectado a un centro de llamadas, que cuando registre un funcionamiento erréneo de algunas
de sus piezas, se pondra en contacto con el propietario del vehiculo para advertirle sobre el desperfecto,
asimismo indicara donde esta el centro de reparacion mas cercano, gracias al localizador geogréfico que
llevaincorporado €l software del vehiculo. 1

- La cadena de Hoteles Ritz-Carlton, merecedora de premios de calidad, como el Malcom Baldrige de
Estados Unidosy el Nacional de México, ha creado sistemas basados en el conocimiento, los cuales
rastrean las preferencias particulares de sus clientes y sus necesidades, como por gjemplo el tipo de
almohada favoritay el desayuno que les ayuda a levantarse con suerte, de modo tal que después de la
primera peticion, automati camente ésta se toma en cuentay se resuelve en cualquier parte del mundo. Si
un huésped en Boston requiere seis almohadas antialérgicas en su habitacion, la proximavez que vayaa
un hotel de la misma cadena en Hong Kong o Hawaii, las tendra en su cuarto. 2

- British Petroleum, una empresa de tamafio global subdividida en empresas medianas, logré a mediante
cinco programas piloto con objetivos a mediano y corto plazo, solucionar problemas reales con el uso de
tecnologia de comunicacion de bajo costo.

Por ggemplo por medio de un video-conferencia con conexion a satélite pueden solucionar un problemaa
miles de kilébmetros mediante un experto que diagnostica el problemay enviainstrucciones alas
personas que se encuentran en € sitio de lacrisis. Con esto se redujo € tiempo de solucion, de varios
dias a unas pocas horas y se ahorré més de medio millon de dolares.

- Una compaiiia constructoratrato de implementar una base de datos de conocimiento con resultados
muy pobres. Después de latradiciona " busqueda de culpables” se encontrd que los resultados se
presentaron debido a:

1. Monopolio del conocimiento (el conocimiento sdlo se comparte como una forma de gercer el

poder, en formaincompleta, que no permitia el aprovechamiento de este para el beneficio global

de la organizacion).

El conocimiento no es compartido porque esto no se premia.

3. El conocimiento no se comparte porque debe generarse en el tiempo de la compaiiia, no en el
tiempo del trabgjador.

4. Lostrabajadores creian que al compartir e conocimiento perderian su empleo. 3

N

- Hugo Boss se ubica en el mercado de la moda masculina. La moda masculina es un buen negocio, si se
sabe mangjar... S se cambian las tendencias en cada temporada, se "obliga' a cliente a cambiar su
guardarropa ano tras afio, comento un gjecutivo de esta prestigiosa marca de ropa, y concluyo: la
religion nos da el secreto cuando dice: " dade comer a hambriento, da de beber al sediento y de vestir a
desnudo”, y yo agregaria: " siempre sera un buen negocio”. Hugo Boss sabe que su negocio esla
imagen, los coloresy los disefios de moday por supuesto, manejar el arte de la percepcion del cliente.

El cliente sabe que esta marca es sinOnimo de moda, y eso es precisamente |o valioso, saber que compra
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las Ultimas tendencias de lamoda. El conocimiento de la empresa se aplicaalamoda, los disefiosy los
colores que predominaran en latemporada, este conocimiento produce una ventaja competitiva en €
mercado y en la percepcion del cliente.

La percepcion se maneja cuando el cliente sabe que puede comprar y usar una marca de ropa exclusiva,
alacual muy poca gente tiene acceso. Estar en el Ultimo " grito de lamoda’" y la sensacion de traer
puesta una prenda "Hugo Boss'.

El ciclo de vidadel producto esta determinado por la duracion de latemporada de lamoda, casi siempre,
es de sei's meses (temporada primavera-verano u otofio- invierno).

Por vestir una de estas camisas, €l cliente esta dispuesto apagar mas del 80% adicional al costo directo
de produccion: € precio de venta de una camisa es N$ 950 (140 ddlares). La camisatiene precios de
comparacion en el mercado, pero esta empresa ofrece la exclusividad de la marca en el sobreprecio.
Hugo Boss sabe que, en el precio, estaincluidalaexclusividad de la marca.

- Lacomputadora de vigie del automdvil Cutlass Europost de la empresa General Motor registray
analiza lainformacion conforme se emplea el automovil, informaal conductor: lavida util del aceite, los
kilémetros que se pueden recorrer con la gasolina que tiene € tanque, latemperatura del motor, €l estado
de los lubricantes, entre otros. Ademas, mantiene aerta al conductor con sonidosy letreros como
"cambiar aceiteya' y "bago nivel de gas'. La misma computadora, cuando el motor tiene algunafalla, la
informa de inmediato a usuario. Otra ayuda de la computadoraes que si el auto transita por un camino
dificil o por un" bache" la computadora automati camente prende una sefial de alertay bajala
suspension del automovil para mejorar las condiciones de mangjo. 4

- En 1968, los fabricantes de relojes suizos ocupaban € primer lugar absoluto en ese negocio, el 65 % de
las ventas anivel mundial y el 90 % de las utilidades. Todas las innovaciones presentadas en los relojes
mecani cos provenian de sus laboratorios. manecillas para minutos y segundos, mejoras en la fabricacion
de engranes, gjesy resortes a prueba de agua, etcétera. Sin embargo, conceptual mente equivocaron la
respuesta ala pregunta basica: ¢En qué negocios estamos? En lugar de responder como funcion lo
hicieron como producto: en la fabricacion de relojes.

En 1980 su participacion en las ventas a nivel mundial bajo a menos del 10% y sus utilidades a menos
del 20%. Su lugar 1o ocupd Seiko de Japon. Esta empresa pensd como funcion cuando se pregunt6 ¢En
gué negocios estamos? Su respuesta fue: en lafuncién de medir e tiempo. Asi encontraron en €l reloj de
cuarzo electronico un medio Util para cumplir con estafuncion, con lo que aumentando su participacion
en el mercado del 1% al 33%. Este tipo de rel o) es mas exacto y mas barato. Los clientes |o reconocieron
asi.

Como dato curioso, €l reloj de cuarzo electronico se invento por los Instituto de Neutchatel, en Suizay
como no se correspondia con el reloj- joya no patentaron el invento, practicamente, selo regalaron alos

japoneses.
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L os resultados fueron muy interesantes. Los suizos se quedaron sélo con e mercado que busca €l relgj
como joya, menos del 10%, tuvieron que despedir a cincuenta mil de los sesentay dos mil fabricantes de
relojes en este pais europeo. Por su parte, 10s japoneses se quedaron con el mercado que busca medir el
tiempo.

- Una de las empresas mas importantes de México, Vitro, se dedicaalaindustriadel vidrio, entre otras
tantas especialidades. En una ocasion, uno de sus altos funcionarios realiz6 una visita por sorpresa a una
de las plantas especializadas en la produccion de envases. Durante su recorrido, a entrar a una oficina,
se encontrd con una escena gue en aguellos momentos més que disgusto, le causd risa; en uno de los
escritorios se encontraba una persona con la corbata medio desabrochada, con los pies arriba del
escritorio, fumandose un cigarro mientras miraba hacia una de | as grandes ventanas de esa oficina. Al
ver que entraba uno de los altos jefes, |o mird de reojo, pero cinicamente, ni se inmutd. El director como
iba de buenas, paso por alto esta situacion.

Unos meses después regreso a la misma planta, pero esta vez, acompafiado por una delegacion de
industriales japoneses con |os cuales estaba a punto de firmar un contrato de coinversion de una suma
importancia parala empresa. Al entrar alamisma oficina, se encontré la misma escena de meses atras:
en el escritorio, se encontraba la misma persona, con la corbata medio desabrochada, con los pies arriba
del escritorio, fumandose un cigarro y mirando, otra vez, haciala misma ventana. Estavez a director,
no le causd ninguna gracia, mas bien, se avergonzo con susinvitados orientales. De inmediato mando a
llamar a supervisor y le ordend: despida a este empleado; aparte de que me hizo quedar en ridiculo con
mis invitados, van dos veces que |o sorprendo sin trabajar, solo mirando alaventana. Ademas, | esun
cinico!, ni siquiera seinmuto. El supervisor, mirandole alos 0jos, le respondio: si ud. 1o ordena, en estos
momentos lo despido. Pero, dé§eme explicarle algo. Este empleado disefié el nuevo envase de refresco
gue ahorrd varios miles de pesos; este mismo empleado, disefi6 el nuevo tapdn del refresco que ahorro
otros miles de pesos. Sorprendido, el director cambié sus instruccionesy le ordené al supervisor: por
favor, limpiele bien la ventana, para que pueda ver bien, no vayaa ser que el vidrio esté sucio.

. Uncliente importante

En Japdn habia una gran pasteleria de muy buena fama que solo vendia productos caros y de
primerisima calidad. L os clientes eran primordialmente familias de |a clase acomodada de la ciudad. Un
dia, un hombre pobre, de aspecto desalifiado, entré y pidié un manju (dulce de pasta de frijoles). Era
muy raro que alguien tan arapiento entrara en ese establecimiento de renombrey el joven aprendiz que
lo atendié se mostro confundido en un primer momento. Finalmente le envolvié el manju. Cuando ibaa
entregarselo, aparecio el propietario. Un momento, yo lo atenderé. Mientras decia esto, le entrego el
paquetico al cliente. Cuando recibi6 e dinero, seinclind cortésmentey le agradecio lavisita con toda
amabilidad. Intrigado y confundido, el muchacho esperd a que se fuera el clientey luego le pregunto:

" Sefior, ¢, por qué lo atendid personamente? Nunca lo habia hecho antes. Siempre es uno de nosotros o
el vendedor en jefe quien se encarga de atender alos clientes'. "Efectivamente”, asinti6 el propietario,
"pero se trata de un cliente muy especial. Debemos estar muy agradecidos porque hoy entré aqui. ¢Qué

tiene de especial, sefior? Fue la siguiente pregunta del muchacho que seguiatan intrigado como antes”.
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"Nuestros clientes habituales son gente de clase ata. No tiene nada de extrafio que compren nuestros
productos. Pero ese hombre tenia tantos deseos de comprar un manju nuestro que probablemente se
gasté todo lo que tenia en uno solo. ¢No debe acaso estarle sumamente agradecido? Por eso |o atendi
personalmente. Como empresario, nada puede satisfacerme més que esta clase de clientes'. 4
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