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RESUMEN

La investigacion se realiza en una Institucion de Educaciéon Superior, tomando como
dimensiones de analisis: Gestién del Conocimiento, Equipos de Alto Desempefio y
Ventajas Competitivas, considerando en ello a la Cultura Organizacional, el
Comportamiento Organizacional y las Capacidades Dinamicas, la pregunta base de
investigacion es: ¢La generacion de un modelo de gestion del conocimiento dindmico
permitiria que las IES se adapten constantemente a los entornos cambiantes logrando con
ello una ventaja competitiva? se atiende a la metodologia cualitativa con base en
entrevistas semiestructuradas aplicadas al personal administrativo de la Institucion.
Considerando que las empresas son sistemas adaptables que pueden aprender y
autorregularse, asi mismo como organizaciones en las que se construyen conocimientos y
por ende se comparten de manera individual y colectiva, la gestion del conocimiento busca
de manera estructurada y sistematica aprovechar el conocimiento que se genera en la
organizacion para poder alcanzar los objetivos de la misma y asi optimizar el proceso de
la toma de decisiones. Los equipos eficaces, son aquellos que comparten y administran
los conflictos, sus lideres proporcionan direccion, confianza y significado; la ventaja
competitiva crece esencialmente en razén del valor que una organizacion es capaz de
generar. Para que una empresa logre crear valor a largo plazo, deberd implementar una
estrategia empresarial que tenga como Unico objetivo trazar un plan de ventaja competitiva
sostenible, que permanezca durante el periodo de vida de la organizacion. Las capacidades
dindmicas definen los beneficios de la organizacion a partir inicamente de sus fortalezas
y debilidades, lo cual hace referencia a la existencia o falta de recursos y capacidades que
permitan lograr ventajas competitivas. En los resultados se observa la percepcion de cada
uno de los entrevistados y las mejoras que pueden realizarse en cada una de las variables.
Para poder sostener el proceso de desarrollo de nuevos servicios y procesos, las empresas
requieren llevar a cabo practicas que se relacionen con las capacidades dindmicas; estas
no serian posibles sin la combinacion de sus primordiales recursos organizativos, que
consienten la creacion, absorcidn, integracion y reconfiguracién simultanea y continua de
conocimiento y estos deben de adaptarse al progreso del mercado.

Palabras clave: (Gestion del conocimiento, equipos eficaces, ventaja competitiva,
capacidades dindmicas).
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SUMMARY

The research is carried out in an Institution of Higher Education, taking as analysis
dimensions: Knowledge Management, High Performance Teams and Competitive
Advantages, considering in it the Organizational Culture, Organizational Behavior and
Dynamic Capabilities, the research base question en: Would the generation of a dynamic
knowledge management model allow HEIs to constantly adapt to changing environments,
thereby achieving a competitive advantage? The qualitative methodology is used based
on semi-structured interviews applied to the administrative staff of the Institution.
Considering that companies are adaptable systems that can learn and self-regulate, as well
as organizations in which knowledge is built and therefore shared individually and
collectively, knowledge management seeks in a structured and systematic way to take
advantage of the knowledge that is generated in the organization in order to achieve its
objectives and thus optimize the decision-making process. Effective teams are those that
share and manage conflicts, their leaders provide direction, trust and meaning; the
competitive advantage grows essentially because of the value that an organization is
capable of generating. For a company to be able to create long-term value, it must
implement a business strategy whose sole objective is to draw up a plan for sustainable
competitive advantage, which will last for the life of the organization. Dynamic
capabilities define the benefits of the organization based solely on its strengths and
weaknesses, which refers to the existence or lack of resources and capabilities that allow
it to achieve competitive advantages. The results show the perception of each of the
interviewees and the improvements that can be made in each of the variables. In order to
sustain the process of developing new services and processes, companies need to carry
out practices that are related to dynamic capabilities; These would not be possible without
the combination of its essential organizational resources, which allow the creation,
absorption, integration and simultaneous and continuous reconfiguration of knowledge
and these must adapt to the progress of the market.

Keywords: (Knowledge management, effective teams, competitive advantage, dynamic
capabilities).
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1. INTRODUCCION
1.1. Gestion del Conocimiento
Se considera que la economia del conocimiento es un factor clave para la innovacién y la
competitividad en las empresas, por este motivo surge la necesidad de buscar mecanismos
para su creacion, transformacion y transferencia. Estos procesos forman parte de la
Ilamada gestion del conocimiento.

Todas las unidades sociales utilizan el conocimiento, pero las organizaciones usan
mas conocimientos de manera sistémica que las demés unidades sociales. La mayor parte
del conocimiento es creado por las organizaciones y pasa de generacion en generacion ya
que es preservado por ellas.

Tal como afirma Etzioni (1979) que la problematica esta en cdmo crear y usar el
conocimiento ya que existen muchas limitaciones para la extension del conocimiento
porque las organizaciones consumen cantidades tan grandes de conocimiento y necesitan
llevar un control sobre ello. Por ello, para cualquier organizacidn, conseguir posicionarse
y permanecer viva en el mercado globalizado es un objetivo primordial y para lograrlo
necesita disponer de una serie de recursos, una buena administracion, ser agil, producir
con calidad y sobre todo ser innovadora.

En esta nueva realidad, el capital humano prevalece en las organizaciones debido a
que es el Unico recurso disponible capaz de lograr la economia del conocimiento.

La gestion del conocimiento obtiene y comparte bienes intelectuales con la finalidad
de poder conseguir resultados dptimos en términos de productividad y capacidad de poder
innovar en las organizaciones y esto es un proceso que requiere de generar, recoger,
similar y aprovechar el conocimiento al maximo para poder crear una empresa mas

inteligente y competitiva. En este entorno, las organizaciones se enfrentan a grandes retos
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como: la tecnologia, la economia, la globalizacion, los consumidores, la demografia, entre
otros., que son considerados como actividades dindmicas y cambiantes, que hacen
necesaria la répida adaptacion a éstas nuevas tendencias de la manera mas eficaz y
eficiente para sobrevivir en el mercado.

La gestion del conocimiento resulta altamente ventajosa, ya que con ello se logra: *
multiplicar el conocimiento transfiriéndolo de lo individual a lo colectivo, *instituir
mecanismos de seguimiento que puedan medir los resultados de conocimiento que se
genera, *identificar en donde se centra la fuente de conocimiento y como convertirlo y
distribuirlo para la generacion de capital intelectual, *alinear los objetivos individuales y
proporcionar canales efectivos de comunicacion que sean igual para todos, *hacer mas
eficaz y eficiente los procesos de toma de decisiones y ejecucion de los mismos, haciendo
uso de los recursos.

De aqui surge el concepto de “trabajadores del conocimiento”, el cual le debemos a
Peter Drucker, pensador mas importante en materias gerenciales, quien acufio esta
expresion en su libro Landmarks of Tomorrow, publicado en 1959. Este autor confirmaba
que los trabajadores del conocimiento son aquellos integrantes de la fuerza laboral y que
sus destrezas son primordialmente intelectuales en lugar de manuales, son los individuos
quienes crean y aplican el conocimiento en vez de fabricar cosas.

Toda vez que el trabajo deje de ser una cuestion de tareas repetitivas para convertirse
en una serie de actos Gnicos que exigen decisiones complejas basadas en el entendimiento,
el conocimiento adquiere cada vez mayor valor y el nimero de colaboradores del

conocimiento crece constantemente.
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1.2. Equipos de alto desempefio

Actualmente las organizaciones se enfrentan a varios desafios para poder sostenerse
en un mercado globalizado, esto ha hecho que sus departamentos sufran cambios y por lo
tanto tienden a formar equipos de trabajo los cuales se ven afectados cuando los miembros
de estos equipos no tienen contacto, tienen necesidades disparejas, metas confusas u
objetivos no definidos, roles poco claros, mala toma de decisiones, malas politicas y
procedimientos inadecuados, conflictos personales, mal liderazgo, cultura anti equipos,
falta de confianza en el equipo, resistencia al cambio y no se comunican.

Una de las competencias que mas se requieren en el entorno laboral es la capacidad
que debe de tener cada colaborador para trabajar en equipo. El contar con Equipos de Alto
Desempefio hace que puedan ayudar a la realizacion de los objetivos organizacionales, de
tal forma que se pueda mantener la competitividad y se ayude a la organizacion a crecer
de manera constante, de tal forma que estos puedan reaccionar de manera eficaz y eficiente
a todos los cambios del entorno, generando entre ellos mismos un compromiso. No solo
es importante trabajar por los objetivos de la organizacion, sino también la cohesion, los
valores y el comportamiento de sus miembros, logrando sinergia y capitalizacion del
capital humano.

Un ejemplo de éxito es el Celler de Can Roca, en Girona, que es el mejor restaurante
del mundo segun la prestigiosa revista britanica “Restaurant”. Detras de esa extraordinaria
cocina y excelente servicio, hay 30 afios de historia y 70 personas que hacen posible que
los comensales disfruten de la gastronomia mundial. “Ser el mejor del mundo no s6lo
exigen el esfuerzo, la pasion y la dedicacion plena de todos los que trabajan alli, también

se demuestra conservando unas metas y unos valores muy definidos”.
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Conforme las organizaciones se reestructuran para competir con mas eficacia y
eficiencia, recurren a los equipos como la mejor forma de aprovechar los talentos de los
empleados. Se ha descubierto que los equipos son mas flexibles y responsables antes los
eventos cambiantes que los departamentos tradicionales u otras formas de grupos
permanentes. Los equipos tienen la capacidad de formarse, actuar, dedicarse a otra cosa y
desintegrarse. Pero no se deben ignorar las propiedades motivacionales de los mismos. El
uso extenso de los equipos crea el potencial para que una organizacion genere mas
resultados sin aumentar sus insumos.

Katzenbach (2000) define al equipo “como un pequeiio nimero de personas con
habilidades complementarias, comprometidas con un propésito comdn, un conjunto de
metas de desemperio y un enfoque por el que se sienten solidariamente responsables” (p.
84). La esencia de un equipo es el compromiso comun que existe en cada uno de sus
individuos, pero convertido en una poderosa unidad colectiva. EI compromiso requiere de
un proposito en el que los integrantes del equipo puedan creer ya que los equipos
encuentran el compromiso trabajando para darle forma a un objetivo significativo. Los
equipos que son exitosos delinean sus metas en respuesta a una demanda u oportunidad
que aparece en el camino.

Warren Bennis (mencionado en Luthans, 2008) argumenta que los equipos que son
eficaces, son aquellos que comparten suefios y administran el conflicto olvidando los egos
individuales. Estos a su vez, son protegidos por los directivos y pagan un precio personal
por alcanzar el éxito. Sus lideres proporcionan direccion, confianza, esperanza,
significado y muestran una tendencia hacia la accion, la toma de riesgos y la urgencia. La
eficacia depende de como se forman los grupos y también de la adaptacion a sucesos no

rutinarios y para ello se sugieren tres comportamientos clave para adaptarse a
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circunstancias o acontecimiento inusuales; es decir, la informacion debe recolectarse en
el momento correcto, clasificarse en orden de importancia adecuadamente y las tareas
deben de dividirse, de tal manera que permita la adaptacién exitosa.

Existen dos modalidades segin Borrell (2000) que conforman la vida emocional de
un equipo: la cooperacion y la competitividad. Aunado a estos, se habla de la motivacion
que consta de tres pasos basicos: 1. Lograr que las personas dejen de pelearse: los
conflictos interpersonales suelen aparecer por que existen buenas razones para ello. Lo
primero que debe lograr el representante de un equipo es limar las asperezas que casi
siempre se dan por la tension organizativa a la que esta sometido este y también lograr
relaciones de calidad entre sus miembros; 2. Un lugar para cada persona: este no significa
un puesto fisico sino un puesto que sea simbolico y tenga relevancia especial ya que una
persona apreciada, es una persona inclinada a cooperar y por ende su autoestima aumenta
y 3. Discriminacion positiva: es importante que la empresa cuente con una politica de
incentivos discriminante y si la empresa no cuenta con ella, el representante puede crearlos
ya que si éste premia o castiga a los diferentes miembros del equipo con comentarios, con
preferencias o con decisiones pequefias pero importantes pueden hacer mas agradable o
desagradable la vida profesional de sus compafieros.

Es necesario discriminar con ecuanimidad, tratando siempre de diferenciar las
emociones de las realidades, sin dejarse llevar por el rencor y los actos indicaran a los
demas miembros cuales son las actitudes premiadas, las actitudes que forman al equipo y
por lo tanto las que lo perjudican.

Los factores que influyen sobre los resultados del equipo segun Hellriegel et al. (1999)

son el contexto, las metas, el tamafio, las funciones de sus integrantes y diversidad, las
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normas, la cohesion y el liderazgo, lo cual da como resultado el comportamiento y la
dindmica del equipo.

Segun Robbins y Judge (2009) los cuatro factores contextuales que parecen tener una
relacién mas significativa con el desempefio de un equipo son: la disponibilidad de los
recursos adecuados (los equipos forman parte de un sistema organizacional mas grande).
Una escasez de recursos disminuye en forma directa la aptitud del equipo para realizar su
trabajo con eficacia), un liderazgo eficaz (los miembros del equipo deben estar de acuerdo
en quién va a hacer qué y asegurarse de que todos compartan con equidad la carga de
trabajo), clima de confianza (los miembros del equipo confian unos en otros y también en
sus lideres. La confianza interpersonal entre los miembros del equipo facilita la
cooperacion, reduce la necesidad de vigilar el comportamiento de los otros y unifica a los
miembros), y una evaluacion y sistema de recompensas que refleje las contribuciones del
equipo (considerar hacer modificaciones en las evaluaciones, el reparto de utilidades y los
beneficios, incentivos para los grupos pequefios y otros cambios en el sistema a fin de que
se basen en el grupo, para que refuercen el esfuerzo y compromiso de éste).

Para Borrell (2000) no todo directivo es capaz de liderar un equipo y, por otro lado,
no todo lider tiene un equipo a su cargo. Un directivo debe también ser lider o bien, tener
aptitudes para el liderazgo para cuando se vea obligado a persuadir, motivar, controlar o
potenciar a subordinados, iguales o superiores. Para coordinar un equipo se habla de
armonizacion, limar asperezas, malentendidos e intereses contrapuestos y lograr la unidad
necesaria para una actividad eficaz y representar al equipo, ante todo. No se habla
precisamente de un lider nato, sino de un buen lider para un equipo en concreto y para un

momento en concreto ya que hoy en dia se admite que no existe una manera Unica de
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liderar organizaciones. EI mejor lider es aquella persona capacitada para adaptarse a la
cultura de la organizacion.

Los equipos de alto desempefio son de vital importancia dentro de una organizacion
ya que estos tienen la capacidad de innovar y desarrollar creatividad para resolver las

problematicas a las que se enfrenta y para proponer nuevas formas de hacer las cosas.

1.3. Ventajas competitivas

La globalizacion ha generado consecuencias como la apertura de mercados y la constante
busqueda de mayores ingresos, lo cual ha llevado a las organizaciones a cambiar sus
estrategias y a buscar nuevas maneras de competir para adaptarse a los nuevos estandares
de negociacién. Esta globalizaciéon ha fomentado el ingreso de empresas de paises
emergentes a grandes economias, llevandolas a competir con multinacionales que tienen
afios de experiencia y grandes participaciones de mercado.

Todo este proceso de integracion que han vivido las economias en vias de desarrollo
ha traido como resultado el surgimiento de las multinacionales que han logrado tener un
excelente lugar dentro de las grandes economias.

El bienestar de la sociedad estd determinado por la capacidad que tienen las
organizaciones para generar fuentes de ingresos altos y para ello, estas deben desarrollar
ventajas competitivas que les permitan continuar en el mercado, sin embargo, los factores
que determinan la capacidad de estas organizaciones para desarrollar ventajas
competitivas tienen que ver no solo con los aspectos internos a ellas, sino también con los
aspectos externos que se relacionan con el entorno en el cual operan. Las organizaciones

no pueden hacer esfuerzos individuales aislados para ser mas competitivas si las
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condiciones sociales, econdmicas, politicas e institucionales atentan contra esas
iniciativas.

Por lo tanto, es necesario que los aspectos internos y externos de las organizaciones
estén dispuestos de manera adecuada para lograr el objetivo de tener una empresa mas
competitiva y para ello se requiere de los empresarios, colaboradores, del Estado,
consumidores, instituciones educativas, entre otros, ya que sus acciones forman parte del
entorno de las organizaciones y pueden tener por ello un efecto positivo o negativo. Por
ello, lograr que las empresas puedan desarrollar ventajas competitivas sostenibles se

constituye un desafio fundamental para la sociedad en su conjunto.

1.4. Cultura organizacional

La cultura organizacional comprende muchos factores, entre ellos la calidad que se refleja
por parte de los directivos y supervisores, la claridad de la misién y la vision de la
organizacion, la equidad de sus politicas y de remuneracion y prestaciones, las relaciones
de los empleados con sus compafieros, la comunicacion en los equipos, entre otros. La
cultura determina como se adapta la organizacién y que capacidad tiene para competir
ante circunstancias nuevas y cambiantes, Ulrich et al. (2000).

Lo que genera buenos resultados es no s6lo una cultura organizacional fuerte con
personas que estén alineadas, motivadas y que comparten los valores de la organizacion.
Ademas, la empresa debe de adaptarse a los cambios externos en donde esta compite con
una estrategia de negocio adecuada, Kotter y Heskett (mencionado en Giiemes, 2006).
También apuntan a la necesidad de que los comportamientos, actividades y actitudes
concuerden con las necesidades de productos y servicios, mercados financieros y de

trabajo.
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Las culturas que se adaptan a los cambios, sus representantes prestan atencion a los
cambios externos, a la competencia y de la misma manera inician cambios y
comportamientos que se alineen con la realidad. Estos comportamientos tienen arraigo en
un sistema de valores en donde tanto clientes, empleados y accionistas se adaptan
facilmente al cambio. Este sistema de valores tiene que ver con comportamientos en donde
intervienen los valores humanos y el respeto a los compafieros (Guemes, 2006).

Un punto esencial para la adaptabilidad al cambio es la comunicacién; es decir, los
promotores del cambio deben de repetir una y otra vez la informacién, empaparles de sus
ideas, ser complices y remover a aquellas personas que desean introducir cambios para
renovar la cultura. Otro elemento importante es la promocién, reconociendo a aquellas
personas que mejor viven los valores dentro de la organizacion. Pese a la necesidad de
liderazgo los cambios culturales requieren de grandes esfuerzos involucrando a personas
de todos los niveles y con multiples iniciativas.

Para Giiemes (2006) la Cultura Organizacional es la clave para decidir a que, a quién
se dedica la vida profesional, que aportacién se da a la sociedad, con el esfuerzo a que
accionistas se esta contribuyendo a pagar el dividendo, que aportacion hace la empresa al
desarrollo y el bienestar, a los empleados, clientes y accionistas. Los sistemas de decision
de una organizacion, sus valores, su mision, vision, las normas, los planes de desarrollo,
los comportamientos admitidos, qué personas han tenido éxito, sus méritos, su reputacion,
entre otros, dan una conclusion determinante para la Cultura Corporativa.

Wilkins y Ouchi (mencionado en Davila y H. Martinez, 1999) concluyen que es quiza
desde la cultura, que las grandes organizaciones pueden ser mejor dirigidas y por lo tanto

actuar racionalmente. Como control organizacional es probable que la cultura se relacione
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con el desempefio de la organizacion. La cultura como ser de la organizacion, la hace

Unica.

1.5. Comportamiento organizacional

En las dos Gltimas décadas se ha percatado la importancia que reviste la comprension del
comportamiento humano en la determinaciéon de la eficacia de un administrador,
reconocer la importancia del desarrollo de las aptitudes interpersonales de los gerentes se
relaciona estrechamente con la necesidad que tienen las organizaciones de conservar
empleados de alto rendimiento. (Robbins y Judge, 2009).

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una empresa es un
reto que hoy constituye una de las tareas mas importantes de los gerentes; ya que el aspecto
humano es uno de los factores mas importantes dentro de la organizacion para el logro de
los objetivos.

Segln Robbins y Judge (2009) los gerentes comprenden que el éxito de cualquier
esfuerzo por mejorar la calidad y la productividad debe incluir a sus empleados. Estos no
s6lo seran la fuerza principal que ejecute los cambios, sino que se esperaria que
participaran para ayudar a los gerentes a trabajar hacia dichos cambios.

Uno de los retos mas importantes que enfrentan las organizaciones es el adaptarse a
personas que son diferentes. Esto significa que en las organizaciones se tiene una mezcla
heterogénea de personas, en términos de género, edad, raza, origen étnico y orientacion
sexual. Se reconoce que a pesar de esto los empleados no dejan a un lado sus valores
culturales, su estilo de vida ni sus diferencias en el trabajo. Entonces, el reto de las
organizaciones es volverse mas hospitalarias para ese diverso grupo de personas. Para

Robbins y Judge (2009) los gerentes tienen que cambiar su filosofia de tratar a todos por
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igual, por otra que reconozca las diferencias y responda a ellas con la finalidad de
garantizar la conservacion de los empleados y una mayor productividad y que al mismo
tiempo no los discrimine. Si la diversidad se maneja de forma positiva, incrementa la
creatividad e innovacion en las organizaciones, asi como la toma de decisiones porque
brinda perspectivas de analisis distintas para los problemas.

Para Robbins y Judge (2009) el Comportamiento Organizacional resalta la
importancia de las aptitudes para tratar con las personas ya que busca establecer en qué
forma afectan los individuos, los grupos y el ambiente en el comportamiento de las mismas
dentro de las organizaciones. El Comportamiento Organizacional estudia tres
componentes importantes dentro de la organizacion: individuos, grupos y estructura. A
través de este estudio, aplica el conocimiento que se obtiene sobre los mismos para hacer
que las organizaciones trabajen con mayor eficacia.

El comportamiento organizacional es “El estudio del comportamiento, las actitudes y
el desemperio humano en las organizaciones” (Hellriegel, et al., 1999, p. 4). Los gerentes
eficaces buscan comprender la manera en que su comportamiento afecta a los demas en
Su organizacion.

Hellriegel et al. (1999) identifican catorce categorias de la diversidad muy comunes a
las que se enfrenta el comportamiento organizacional; 1. Categorias primarias: que son
caracteristicas genéricas que afectan la imagen que tiene la persona de si misma y la
socializacion (edad, raza, aspectos étnicos, género, capacidades y cualidades fisicas y la
orientacion sexual y afectiva) y 2. Categorias secundarias que son categorias aprendidas
que una persona adquiere y modifica durante su vida (educacion, experiencia en el
trabajo, ingreso, estado civil, creencias religiosas, ubicacion geogréfica, estatus familiar y

estilo de comportamiento).
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Se debe tomar en cuenta la actitud del empleado, ya que refleja como se siente
respecto de algo. Se supone que la actitud tiene tres componentes: el cognitivo - es una
descripcion o creencia de cdmo son las cosas, el afectivo — es el segmento emocional o
sentimental de una actitud y por altimo el comportamiento - es la intencién de comportarse
de cierta manera hacia alguien o algo. El término de satisfaccion en el trabajo siempre serd
un punto clave que se debe de tratar ya que de ello depende que el empleado se sienta
conforme y demuestre que tan productivo es. Sin embargo, los valores son formas basicas
de modos de conducta que afectan el comportamiento del empleado y también los
debemos tomar en cuenta.

Las actitudes segin Luthans (2008) ayudan a predecir el comportamiento laboral ya
que a través de estas las actitudes de los empleados pueden cambiarse facilmente y es
conveniente para la administracion hacerlo. Existen dos barreras basicas que evitan que
las personas cambien su actitud. Una son los comportamientos previos, que ocurren
cuando las personas tienen un compromiso de accion en particular y no estan dispuestas a
cambiar. Una segunda barrera es el resultado de informacion insuficiente ya que las
personas no ven alguna razén para cambiar su actitud. Para ello existen formas de superar
estas barreras y cambiar las actitudes de los empleados. Una de ellas consiste en
proporcionar nueva informacion. En ocasiones, la informacion cambia las creencias de
una persona y en el proceso mismo sus actitudes; una segunda forma es infundiendo el
temor ya que ocasiona que ciertas personas cambien sus actitudes; la tercera forma puede
ser resolviendo las discrepancias entre las actitudes y el comportamiento, la cuarta es a
través de la persuasion estimulada por amigos o colegas, recordando que, cuando un
asunto en particular es de interés personal para los individuos, es probable que se rechacen

las discrepancias entre el comportamiento actual y el de los demas; la Gltima forma es por
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medio de la cooptacion, que consiste en hacer que las personas insatisfechas con una
situacion participen en mejorar las cosas.

Para Hellriegel et al. (1999) una idea fundamental afirma que la personalidad se
integra con una serie de caracteristicas personales que conducen a patrones de
comportamiento coherentes. La personalidad suele describir lo que tienen en comin las
personas y lo que las diferencia. Entonces, comprender la personalidad de un individuo
consiste en discernir tanto lo que esa persona tiene en comudn con los demas, como lo que
hace que sea Unica. Por lo tanto, cada empleado en la organizacion es singular y tal vez
no responda como otros lo hacen ante ciertas circunstancias. El vinculo entre la
personalidad y el comportamiento se ve con claridad cuando se centra la atencion en una
sola caracteristica.

Segun Robbins y Judge (2009) todas las personas poseen un sistema de valores con
base a la jerarquia de importancia relativa que nosotros le damos. Los valores son objeto
de estudio pues son la base para entender las actitudes y las motivaciones y porque
influyen en nuestra percepcion, todos los valores de cada persona tienen una fuente de
donde provienen que son la familia, los amigos, la escuela con los maestros, la cultura del
pais donde se viva; pero los valores que regularmente se muestran en el trabajo son los
que adquirimos en los primeros afios de vida. Es asi que los valores pueden clasificarse y
asi poder determinar de una forma logica que tipo de comportamiento tendré el empleado
a partir de esta tipologia. Los valores forman parte de la personalidad lo que representa
que este tipo de convicciones estaran presentes durante toda la vida del individuo y que
estas manifiestan una vision de lo correcto e incorrecto desde el punto subjetivo de la
persona. Reflejado en saber si es 0 no buena la pena capital, si es o no bueno tener poder

y dinero, etc.
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La ética implica cuestiones y decisiones morales, asi como asuntos que se relacionan
con el comportamiento correcto e incorrecto. No sélo los individuos y grupos, sino
también varios factores relevantes del ambiente cultural, organizacional y externo
determinan el comportamiento ético. La influencia de la cultura sobre el comportamiento
ético proviene de la familia, amigos, vecinos, la educacion, la religién y los medios de
comunicacioén. La influencia en la organizacién proviene de coédigos éticos, modelos a
imitar, politicas y practicas, asi como de sistemas de recompensas y castigos.

Para Alles (2007) el involucramiento de los empleados se relaciona con el
enriquecimiento de las tareas de cada colaborador, con el incremento de su participacion
y una comunicacion clara. Las actitudes dan forma a una disposicién mental que influye
en la manera de ver las cosas. Todo indica que la mayor o menor satisfaccion laboral de
los individuos es producto de una predisposicion natural a tal efecto, de manera que el
comportamiento de las organizaciones influye parcialmente en los individuos. La
satisfaccion laboral es un conjunto de sentimientos y emociones favorables o
desfavorables en base al cual los empleados consideran su trabajo. Tiene una fuerte
relacion son el medio cultural y social.

La satisfaccion en el trabajo es un determinante para el Comportamiento
Organizacional. Los empleados satisfechos parecen hablar en forma positiva de la
organizacion, ayudan a otros y van mas alla de las expectativas normales de su puesto.
Ademas, quienes se encuentran satisfechos son mas proclives a hacer algo mas que sélo
cumplir con su deber, porque desean ser reciprocos en cuanto a sus experiencias positivas.

Robbins y Judge (2009) consideran que las organizaciones exitosas actuales deben
impulsar la innovacion y dominar el arte del cambio o serdn candidatas a la extincién. La

permanencia sera para aquellas que mantengan la flexibilidad, mejoren continuamente la



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 15

calidad y se enfrenten a sus innovadores. Los empleados de una organizacion son el
impetu para la innovacion y el cambio o una piedra grande con la que ésta tropieza. El
reto para los gerentes es estimular la creatividad de los trabajadores y su adaptabilidad al
cambio. Los trabajadores necesitan actualizar continuamente su conocimiento y aptitudes
a fin de cumplir los nuevos requerimientos de su trabajo. Los gerentes y empleados
actuales deben aprender a vivir en forma flexible, espontanea y predecible. Asi, el
Comportamiento Organizacional ayudara a entender mejor un mundo laboral que esta en
cambio constante y a vencer la resistencia al cambio.

Segun Luthas (2008) las organizaciones que aprenden también se caracterizan por
valores culturales que son orientados al ser humano como: 1) todos pueden ser una fuente
de ideas dtiles, asi que el personal debe tener acceso a cualquier informacién que sea
valiosa para €l; 2) las personas relacionadas con el problema tienen generalmente las
mejores ideas con respecto a las manera de resolverlo; 3) el aprendizaje fluye hacia arriba
y hacia abajo, de tal forma que tanto administradores como empleados se benefician de
él; 4) las nuevas ideas son importantes, por lo tanto se deben recompensar y alentar y 5)
los errores se ven como oportunidades de aprendizaje. Las organizaciones que aprenden
ensefian a sus empleados a identificar la fuente del conflicto que tienen con otros
miembros del personal, unidades y departamentos, asi como a negociar y hacer
intercambios inteligentes de manera habil y rapida. También contribuye al desarrollo de

la creatividad personal.

1.6. Capacidades dinamicas
Haciendo mencién al comportamiento, la teoria de la organizacion proporciona

herramientas conceptuales que aportan al estudio, analisis y comprension del
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comportamiento de las organizaciones. Asi es como dentro de esta teoria se desprende el
estudio del origen de los recursos y capacidades de la organizacién, y como resultado sus
ventajas competitivas, (Zapata & Hernandez, 2018).

En primera instancia se toman en cuenta las teorias que marcan relevancia del
ambiente externo, como el principal proveedor de recursos y capacidades de la
organizacion y en segunda instancia, los recursos y capacidades internas de la
organizacion, lo cual representa un papel primordial para el desarrollo y la obtencién de
ventajas competitivas, asi como la base fundamental para establecer sus estrategias y la
obtencidn de beneficios.

En los Ultimos afios, se ha considerado que la capacidad de innovacién de las
organizaciones influye de manera considerable en el logro y mantenimiento de sus
ventajas competitivas, las cuales les van a consentir tener un mejor desempefio que el de
sus competidores y asi colocarlas en una postura superior para competir.

La teoria de las capacidades dindmicas ha sido un referente para poder entender el
proceso de obtencién de desempefios superiores y ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo por parte de las empresas frente a los entornos que son cambiantes y/o complejos
y en donde su principal aportacion en relacion con los recursos y capacidades en la
introduccioén de dinamismo, la consideracion de entornos que cambian de manera muy
rapida y la necesidad de la organizacion de renovar sus competencias para alcanzar una
coherencia que se adapte con el entorno cambiante.

Las capacidades dindmicas se basan en la habilidad que tienen las empresas para
renovar sus competencias y dar una respuesta rapida a los cambios del entorno mediante
la busqueda de oportunidades, con el objetivo de crear nuevos productos, servicios o

procesos. Es por ello que las organizaciones deben contar con determinados recursos
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estratégicos, que al ser gestionados de manera adecuada dan lugar a la consecucion de
productos, servicios o0 procesos innovadores.

Teece 2007 (mencionado en Zapata et.al. 2018), toma en cuenta la naturaleza de los
desempefios en la empresa, de tal forma que se observe desde una perspectiva de las
capacidades dinamicas basada en la ciencia del comportamiento. De esta manera arguye
que las organizaciones que cuentan con fuertes capacidades dindmicas son muy
emprendedoras, y no solamente se adaptan a los ecosistemas empresariales, sino que
también los moldean mediante la innovacion y la contribucion con otras organizaciones.

En la administracion estratégica, el concepto de las capacidades dinamicas ha sido de
gran relevancia en la aplicacidn tedrica y practica en diferentes empresas, lo cual indica
que el entorno estd cambiando de manera radical y estos cambios afectan de manera
considerable en el desarrollo de las organizaciones, por tal motivo, los gerentes deben
comprender este entorno para asi poder promover los cambios y realizar ciertas
modificaciones y a su vez innovaciones de los recursos y promover cambios en las
competencias y capacidades, con la finalidad de dar respuesta a la dinamica del entorno.

En la teoria de las organizaciones, especificamente en el campo de la estrategia,
existen diferentes conceptos que tienen relacion con las capacidades dindmicas, estas
capacidades tienen relacion con la integracion y coordinaciéon de los recursos y las
actividades de las organizaciones, incluyen a las capacidades funcionales y estas tienen
relacion con las funciones de produccién de productos y servicios, administracion de
recursos, finanzas y mercadotecnia.

Las capacidades organizacionales se definen de la siguiente manera: capacidad de la
organizacion para emplear sus activos, tangibles e intangibles, en la realizacion de

actividades que mejoren el desempefio y la productividad de otros recursos que posee la
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empresa Maritan, 2001 (mencionado en Miranda Torres, J. (2015), y las cuales se han
identificado como una de las primordiales fuentes para la generacion y desarrollo de la
ventaja competitiva sustentable, por ende, estas capacidades son consideradas como factor
critico de éxito debido a que es la acumulacion colectiva de habilidades, experiencias y
conocimientos de los empleados a los largo de la historia de la organizacion; las
capacidades de las que se hace mencion son el resultado de los procesos de aprendizaje
organizacional y el proceso de seleccionar y relacionar los recursos.

El concepto de capacidades estratégicas tiene relacion con los procesos de planeacidn,
implementacion ye valuacion del impacto de las estrategias. Por ello, es importante
mencionar que una capacidad es estratégica si promueve cambios o tiene la potencialidad
de hacerlo.

Los directivos (CEO), a través de diferentes variables, deben de medir de qué manera
contribuyen sus recursos estratégicos y las practicas asociadas a las capacidades dindmicas
para que de esta forma se puedan conocer los recursos y las capacidades dinamicas que
contribuyen en gran medida al desarrollo de nuevos procesos, productos o servicios, o

bien, aquellos que la organizacidn requiere para poder potencializar la innovacion.

1.7. Problema de investigacion

Todo tipo de organizacion se encuentra en un proceso de cambio apresurado, por ende, en
el ambito organizacional existe una necesidad de ir acorde con los tiempos que estamos
viviendo. El trabajo en equipo se ha convertido en una parte importante para la gestion de
la organizacion. En una organizacion, el trabajo en equipo no sélo lleva consigo mejoras
individuales y organizacionales, sino también la contribucion en el perfeccionamiento de

los servicios.
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La problematica comienza cuando se presenta cuando el capital intelectual tiene que
trabajar en equipo. Los problemas que se presentan en la vida en equipo son las siguientes:
* En ocasiones, el trabajo en equipo tiene mas de equipo que de trabajo y se pasa por alto
el componente humano. No hay nada que mas entorpezca a un equipo que el buscar que
siempre se valore positivamente frente a los demés ya que son actitudes en las que se desea
desatacar el esfuerzo e implicacion propia y se desprecia la aportacion de los demas
integrantes del equipo. * Cuando se trabaja en equipo es muy comin evadir
responsabilidades frente a las tareas que se asignan a cada uno ya que cada integrante le
da prioridad a algunas tareas que requieren de su colaboracion, poniendo menos interés y
esfuerzo en las actividades de grupo; de esta manera se rompe el compromiso en equipo.
* El dudar o cuestionar la profesionalidad y la capacidad de algin integrante del equipo,
genera tension y por lo tanto genera un ambiente de trabajo que no es adecuado. * Cuando
no existe una comunicacion adecuada, no es posible poder identificar qué es lo que se
quiere realizar y por lo tanto existe la posibilidad de que el trabajo se duplique. * La poca
o nula disposicién de compartir informacién por algdn integrante del equipo, hace que no
se den cuenta que algun otro puede requerir de la misma para concretar el proyecto.

Cuando no existen semejanzas entre compafieros, es mas dificil identificar los
objetivos comunes y por ende los intereses individuales. Reunir a un grupo de personas
que desempefien funciones relacionadas y tengan un objetivo en comun, no crea por si
mismo un equipo de trabajo eficaz.

Los seres humanos necesitamos y nos constituimos a través de la interaccion social
ya que a través de esta obtenemos afectos, afiliacién, reconocimiento, se abre la
posibilidad al intercambio de ideas y asi se obtiene un valor personal. Los equipos deben

cuidarse de los miembros que no tienen la intencién de trabajar como integrantes de un
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grupo y cuentan con un propésito individual.

Estudios demuestran que solo el 10 por ciento de las empresas existe satisfaccion
sobre la efectividad de los equipos, lo cual quiere decir que en un 90 por ciento hay que
mejorar y transformar. Es por ello que existe la necesidad de construir equipos de alto
desempefio en donde quede claro que su labor en la empresa es para cumplir la mision de
la misma. Definitivamente existen obstaculos en el desempefio de los equipos de alto
desempefio y es inevitable que estos se presenten y la importancia radica en cémo se
pueden evitar para que no se vuelvan permanentes.

Google es una empresa muy exitosa y obsesionada con su desempefio, realiza un
analisis exhaustivo de sus equipos y deseaba entender que es lo que hace un equipo exitoso
y para ello llevé a cabo el proyecto Aristételes en el afio 2012 en donde se analiz6 a todos
los equipos para ver cuales son los mas exitosos. Se dieron cuenta que los equipos estaban
integrados por equipos que tenian varias estrellas y no eran exitosos, también equipos que
no tenian estrellas y eran exitosos.

De aqui surgen los aspectos importantes para que un equipo sea de alto desempefio:

Seguridad psicolégica: es importante la seguridad de estar en un equipo, la seguridad
de poder cometer errores, se aceptan como son.

Sensibilidad social: respetar a los demas.

Igualdad de opinion: no es igual a democracia; se debe tener la oportunidad de

expresar la opinion y que los demas la respeten.
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1.8. Justificacion de la investigacion

En una época actual de amplia globalizacién basada en la competitividad y los intensos
cambios, las organizaciones buscan contar con capital intelectual competente ya que ellos
se convierten en el factor de éxito para la organizacion.

Los gerentes, tienen que velar por que la organizacion funcione de manera adecuada
y que todo se lleve a cabo de la mejor manera para que asi se responda a las necesidades
que plantea la demanda. Por lo anterior, es fundamental la formacion de equipos de alto
desempefio para que asi la organizacion pueda ser mas efectiva y sus procesos fluyan de
manera mas veloz. Las organizaciones tradicionales suelen desconfiar de las personas y
por ello estas se encuentran vigiladas todo el tiempo para que puedan cumplir con sus
obligaciones; por ello la estructura organizacional se vuelve rigida y esto hace que se
pierdan oportunidades que se presentan en el mercado.

La complejidad de las organizaciones se traduce en poder trabajar a través de objetivos
comunes, en funcion de roles que se adquieren por parte del capital humano y que
requieren de ciertas habilidades, niveles de conocimiento y adaptabilidad. Es por ello que,
a través de los equipos de alto desempefio, se pueden desarrollar estas caracteristicas y asi
lograr que la organizacion se desarrolle de manera eficiente.

El trabajo en equipo es considerado un punto clave y trascendental para el desarrollo
de una organizacion, generando un cambio en la forma de trabajar de las personas ya que
al trabajar en equipo se tiene una participacion activa y esto supone beneficios para la
organizacion. La capacidad para poder trabajar en equipo es fundamental para el éxito
profesional; la cohesién de sus miembros logra obtener buenos resultados y por ende el

logro de sus objetivos.
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1.9. Objetivo de la Investigacion
El objetivo de la investigacion es “Proponer un esquema de gestion del conocimiento
dinamico a través de equipos colaborativos que permita su constante adecuacion a los

entornos cambiantes en las IES”

1.10. Pregunta Central de Investigacion
La pregunta de investigacion que guia el trabajo es: “;La generacion de un modelo de
gestion del conocimiento dinamico permitiria que las IES se adapten constantemente a

los entornos cambiantes logrando con ello una ventaja competitiva?
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2. ASPECTOS TEORICOS
2.1. Gestion del Conocimiento
Las organizaciones en la actualidad se enfrentan a diferentes desafios, uno de los cuales
consiste en poder transformar el conocimiento que el que cuenta cada uno de los
colaboradores, de tal forma que pueda desarrollarse una cultura organizacional
colaborativa que favorezca este proceso y asi poder incrementar el patrimonio intelectual
de la organizacion.

Actualmente, segin Almeida 2008 (mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores
Urbaez, M. 2016), las empresas son consideradas como sistemas adaptables, ya que estas
pueden aprender y autorregularse, asi mismo como organizaciones en las que se
construyen conocimientos y por ende se comparten de manera individual y colectiva. Esto
hace que se vaya construyendo un sistema de conocimientos que si se canalizan de manera
adecuada pueden fomentar un desempefio innovador.

La crisis socioecondmica del mundo actual, ha propiciado la necesidad de
implementar soluciones nuevas para poder enfrentar los cambios, de tal forma que las
organizaciones necesitan de nuevos modelos para poder interpretar de manera inteligente
la utilidad del conocimiento organizacional, que permita a las empresas no tener
complicaciones, apoyandose en el talento humano.

Los retos a los que se enfrentan las organizaciones, requieren que los directivos de las
empresas y su personal se preparen en cuanto a valores y herramientas técnicas-
gerenciales que les permita tomar en cuenta, segin Bueno, 2012 (mencionado en
Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez, M. 2016). La era de los intangibles y el crepusculo
de los tangibles, la cual se encuentra caracterizada por los cambios organizacionales,

competitivos, socioculturales y tecnoldgicos, cambios que se presentan de manera rapida
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debido a las tecnologias de informacién y comunicacion que han actuado como fuerzas
dindmicas de la globalizacién y posteriormente, de la construccion de la era del
conocimiento. Lo anterior, provoca la necesidad de aprender a gestionar los cambios y
construir organizaciones inteligentes, de tal forma que su principal fortaleza se vea
reflejada en la capacidad de aprendizaje de sus colaboradores en todos los niveles
jerarquicos. Las organizaciones (de manera general y particular) requieren hacer cambios
en su gestion y en sus estructuras para asi poder responder al entorno y generar
competencias, entendiendo que la creacion de valor se logra a partir de una adecuada
gestion del conocimiento como una de las respuestas clave a la crisis que se vive, en donde
no se reconoce el papel que tiene el conocimiento tecnocientifico y la innovacion, asi
como la importancia de los valores como son la ética y el respeto.

Segun Zapata y Caldera 2008 (mencionado en Avendafio Pérez, V' y Flores Urbéez,
M. 2016), una organizacion eficaz no tiene un modelo Unico que sea cerrado y estable,
por el contrario, constituye un sistema abierto en donde existe la influencia de una serie
de factores que obligan a encontrar un ajuste entre las variables internas y el entorno para
que la empresa pueda alcanzar sus objetivos.

La complejidad de una organizacion tiene relacion con la distribucion y el uso que se
le da al conocimiento y que es necesario para poder tomar decisiones, Morin (1998).
Jensen y Mecling 1992 (mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez, M. 2016),
plantean que una organizacion es poco compleja cuando la informacidn que se necesita
para tomar una decision se concentra en una 0 pocas personas, pero esto realmente
depende del nimero de activos, organizaciones o colaboradores de la organizacion. En las
organizaciones centralizadas, la toma de decisiones se concentra Unicamente en el director

y en las descentralizadas pasan del director al gerente general, del gerente general al
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gerente de cada departamento y asi sucesivamente, sin embargo, no siempre se comparte
la decision con los colaboradores que no tienen algun cargo directivo, aun cuando cuenten
con el conocimiento necesario para cumplir con los objetivos. Por ello es imprescindible
que las organizaciones conozcan el conocimiento que posee todos los colaboradores para
asi poder lograr una mejor coordinacion de acciones y saberes cuando se toman las
decisiones.

Actualmente se habla de la gestion del conocimiento como la solucién a grandes
problemas en una sociedad organizada, sin embargo, no en todas las empresas se puede
percibir su uso y puesta en marcha en un contexto de complejidad.

Molina y Marshal 2002 (mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez, M.
2016), hacen mencion de que las organizaciones venden lo que saben y esto es obtenido
del trabajo en equipo por parte de sus colaboradores, utilizando la tecnologia adecuada y
con la experiencia, pero a las grandes empresas se les hace dificil el aprovechar de esta
experiencia ya que se ven limitados por el poco acercamiento que tienen con sus
integrantes y los costos elevados de gestion de su difusion.

La globalizacién Unicamente puede ser productiva cuando se utiliza el factor de
produccion, segin North y Rivas 2008 (mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores
Urbaez, M. 2016). La alta productividad, la demanda exigente, los nuevos negocios, por

decir algunos, conducen a una mayor efectividad y eficiencia en las organizaciones.

2.1.1. La Gestion del Conocimiento como Innovacién Organizacional
Para Rodriguez 2006 (mencionado en Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. 2016), la
aparicion y gradual importancia del conocimiento como un nuevo factor de produccion

provoca que el desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para su medicion,
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creacion y difusion sea una primacia actual en las empresas y, por lo tanto, un elemento
imprescindible para el desarrollo econémico y social. Esto requiere incorporar flexibilidad
en las empresas, incremento de tecnologias en donde el talento humano esté familiarizado
con las mismas, descentralizacion en el proceso de toma de decisiones, capacidad de
decision y asumir retos y por lo tanto, una gerencia que tenga conciencia de la importancia
de ejecutar programas permanentes de formacion y actualizacién de personal, que esté
abierto a la permeabilidad de las estructuras de la empresa y a la visualizacion de las
relaciones interpersonales que seran de gran utilidad para poder provocar el intercambio
de conocimientos.

Conforme va tomando mayor importancia el sector servicios frente al sector
industrial, va aumentando el reconocimiento y el valor que se le da al talento humano y
por lo tanto al conocimiento que genera, de igual forma se vuelven importantes las
innovaciones de naturaleza tecnoldgica. El uso de las tecnologias de informacion puede
llegar a ser un facilitador de innovaciones organizacionales, asi como un instrumento que
brinda la implementacion de cambios al realizar un estudio de los factores internos y
externos de la organizacion.

El Manual de Oslo 2006 (mencionado en Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M.
2016) hace referencia de la innovacion organizacional como una introduccion de un nuevo
método organizativo en las practicas, la empresa o las relaciones de la misma con su
entorno. En la préctica de las empresas, involucra la incorporacion de nuevos métodos
para organizar las rutinas y procedimientos de gestion de los trabajos, de tal forma que se
pueda mejorar el aprendizaje en la organizacién y por lo tanto la distribucion del
conocimiento. En la organizacion del lugar de trabajo se involucra la incorporacion de

nuevos métodos para poder asignar responsabilidades y el poder de decision entre los
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colaboradores para dividir el trabajo en unidades organizativas y asi estructurar la
integracion de diferentes actividades. En las relaciones exteriores de una empresa
involucra la introduccién de nuevas formas de organizar las relaciones con nuevas
organizaciones, asi como el establecer nuevas maneras de colaboracion con organismos
de investigacion, integracion, la externalizacion o subcontratacion de actividades.

La innovacién en una empresa tiene como objetivo el mejorar los resultados de la
misma, de tal forma que se reduzcan los costos, se mejore el nivel de satisfaccion en el
trabajo, el aumento de la productividad y se facilite el acceso a los bienes. Debe tomar en
cuenta la incorporacion de un método organizativo que no haya sido utilizado antes por la
organizacion y que tenga como resultado las decisiones estratégicas que son tomadas por
la direccion.

La innovacidn se presenta cuando se aplica la estrategia y se toman en cuenta nuevos
programas de sistemas de informacién y nuevos métodos de recopilacion para propiciar
la puesta en comun del conocimiento entre las diferentes areas que forman la organizacion.
La integracion de una organizacion puede mejorar la coordinacion, planificacion y la
puesta en marcha de estrategias de innovacion, de tal forma que a los colaboradores se les
brinde una mayor autonomia para poder tomar decisiones, que puedan definir sus
responsabilidades y generar innovaciones.

Segun Flores-Urbéez y Esposito 2014 (mencionado en Avendafio Pérez, V' y Flores
Urbaez, M. 2016), es posible promover el interés por el aprendizaje, cuando se disefian
rutinas de trabajo y practicas organizacionales que sean flexibles para que puedan
adaptarse a un entorno complejo, a la organizacién en si misma y a las relaciones que se

presentan dentro y fuera de ella. Cuando la organizacion se torna flexible, motiva a sus
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colaboradores a ser innovadores, pero esto requiere que estos y sus directivos tengan una
actitud positiva hacia la innovacion y por lo tanto una mentalidad flexible.

Valls, Bernardo y Hormiga 2012 (mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores
Urbaez, M. 2016), aseguran que es fundamental reconocer la importancia que tienen el
papel de las tecnologias de informacién en el desarrollo de las innovaciones organizativas,
pero es importante recalcar que, dada la complejidad en su implementacion, puede llevar
a cabo diferentes innovaciones organizacionales que pudieran ser un complemento o bien,
un obstaculo si se toma en cuenta a los colaboradores de la empresa para su

implementacion.

El conocimiento
Arrow 1962 (mencionado en Avendafio Pérez, V' y Flores Urbdez, M. 2016), sefiala que
el principal elemento de la tecnologia no es la informacién, sino el conocimiento, y por
tal motivo este concibe el cambio tecnolégico como un proceso que se basa en el
aprendizaje a través de la practica. En la naturaleza del conocimiento se presentan dos
campos epistemolégicos, segun Hislop 2005 (mencionado en Avendafio Pérez, V' y Flores
Urbéez, M. 2016): uno con perspectiva objetivista, en donde el conocimiento puede ser
considerado como un recurso fisico tangible de la organizacion y otro con perspectiva
basada en que el conocimiento esta fundamentado en las practicas individuales y
organizacionales, Stenmark, 2001 (mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez,
M. 2016).

Pérez-L.6pez (citado por Mufioz-Seca y Riverola, 2001), clasifica los conocimientos

en funcién de su propdsito y su origen.
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En cuanto al propésito del conocimiento se distinguen el conocimiento operativo
y el reflexivo. 1. EI conocimiento operativo da lugar a la resolucién de problemas
operativos; el conocimiento operativo no toma en cuenta los problemas de
aprendizaje interno, ni la interaccion con los demds agentes del entorno, solamente
cambia lo que se transforma, por ejemplo: operar un torno, confeccionar una
chamarra, etc. 2. El conocimiento reflexivo, hace referencia a la forma de pensar
o0 actuar del individuo, el cual usa el conocimiento para poder hacer una reflexion
sobre sus propios planes de accién, sus conocimientos y la relacion que estos
tienen con los demas agentes que interceden en la situacion, por ejemplo: saber
diagnosticar, negociar, liderar un grupo, conducir una reunién, entre otros.

En cuanto al origen del conocimiento, se distinguen el conocimiento perceptivo,
el abstracto y el experimental. 1. El conocimiento perceptivo es el resultado de la
recoleccion de experiencias en la historia del individuo. Son datos que estan poco
organizados ya que se almacenan en la memoria por las experiencias que tiene el
individuo y este conocimiento puede utilizarlo en la resolucién de problemas si se
cuenta con una forma para poder recuperar ciertos datos que le permitan resolver
algln caso en particular y que es parecido con la situacion que el individuo desea
resolver. En este tipo de conocimiento, mencionan los autores que los recuerdos
son muy Utiles para experiencias posteriores, pero son complicadas de usar en la
accion. 2. El conocimiento abstracto estd formado por reglas de comportamiento
de los diferentes elementos del problema y los efectos de diferentes tipos de
acciones sobre su solucién. 3. El conocimiento experimental tiene como propésito
inducir una serie de situaciones, y guiado por principios que estén bien

establecidos en el campo, ciertas pautas sobre el efecto del comportamiento del
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individuo ya que por lo regular estas pautas estan incompletas y necesitan ser
interpretadas en cada caso concreto.

Jensen y Mecling 1992 (mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez, M.
2016), hacen una distincidon entre el conocimiento especifico y el general. Hacen
referencia en el uso y transferencia del conocimiento especifico ya que el utilizar este en
la toma de decisiones requiere que se lleve a cabo de manera descentralizada y al hacerlo
asi, traeria consigo dos inconvenientes: estipular que persona es la indicada para tomar
decisiones apropiadas y, como asegurar que los intereses individuales de los mismos
contribuyan a lograr los objetivos de la organizacion. Esto representa un gran reto en la
organizacion, sobre todo si en la misma no existe un clima laboral de confianza entre
quienes poseen el conocimiento y quienes toman las decisiones.

Para Nonaka y Takeuchi 1995 (mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez,
M. 2016), el conocimiento se divide en tacito y explicito. 1. El conocimiento tacito es
aquel que no se codifica ya que se basa en la experiencia y no en estudios formales. 2. El
conocimiento explicito es aquel que esta escrito en manuales, libros, entre otros, y se
adquiere a través del estudio. Por lo anterior, los autores sugieren que la organizacion debe
apoyarse en los dos tipos de conocimiento y por lo tanto ellos hablan de una propuesta
que denominan “el espiral del conocimiento”, para que éste, ya sea tacito o explicito, pase
de ser individual a lo colectivo, es decir, a nivel organizacional.

Mufioz-Seca y Riverola 2001 (mencionado en Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez,
M. 2016), hacen mencion a una clasificacion del conocimiento, pero derivandolo del
conocimiento operativo, orientado a la accion y a la modificacién del entorno que rodea
al individuo. Para ello toman en cuenta las habilidades, las tecnologias y el conocimiento

pretecnoldgico.
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1. Las habilidades pueden contener subconjuntos de conocimientos que estan bien
definidos, pero el conjunto completo tiene un nivel muy bajo de estructura légica y
formal. La habilidad no asegura que el problema se pueda resolver aun cuando se tenga
el conocimiento adecuado.

2. Las tecnologias son conocimientos formales que estan orientados a la accion y por
tanto, tienen una estructura légica. Son conocimientos operativos ya que se basan no
solo en el saber sino en el actuar, de tal forma que resuelva problemas en donde el
objetivo del individuo es modificar un atributo concreto del entorno.

3. El conocimiento pretecnoldgico contiene todos los conocimientos que no son ninguno
de los anteriores.

Wiig 1993 (mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez, M. 2016), habla de
una clasificacion mas precisa en donde define tres formas de conocimiento: “publico,
personal y experiencias compartidas” y cuatro tipos de conocimiento “factual, conceptual,
explicativo y metodologico”.

En relacién con las formas de conocimiento: el pdblico es un conocimiento tacito que
es aprendido y también rutinario ya que esta disponible en el dominio de todos; el personal
es mas tacito que explicito ya que se usa de manera inconsciente en el individuo, es decir,
en las labores y vida cotidiana y el compartido es un conocimiento comunicado por medio
de lenguajes y representaciones.

En relacion con los tipos de conocimiento: el factual esta ligado a los contenidos que
se pueden observar y verificar, es decir, que contiene datos, acontecimientos, lecturas,
entre otros; el conocimiento conceptual se basa en los conceptos, en la visualizacion y
apreciacion de la realidad, con gran medida de abstraccion del observador; el

conocimiento de expectativas se refiere a los juicios, hipdtesis y expectativas que tienen
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los conocedores y el conocimiento metodoldgico trata con el razonamiento, estrategias,
toma de decisiones y tiene caracteristicas técnico-tedricas que se pueden comprobar y
verificar.

Sveiby y Lloyd 1987 (mencionado en Avendafio Pérez, V' y Flores Urbéez, M. 2016),
sefialan que la gestion de las grandes organizaciones de conocimiento y quienes invierten
en ellas necesitan un indicador financiero que sea clave, de tal forma que pueda demostrar
el riesgo de los conocimientos en la organizacién y el seguimiento en los cambios que se

obtienen a través del capital del conocimiento.

Gestion del conocimiento

La gestién del conocimiento busca de manera estructurada y sistematica aprovechar el
conocimiento que se genera en la organizacion para poder alcanzar los objetivos de la
misma y asi poder optimizar el proceso de la toma de decisiones. Su idea fundamental es
brindar a la organizacion herramientas que les permitan identificar, crear, mantener y
medir el conocimiento que generan, para asi poder maximizar los beneficios individuales
y globales.

Seaton y Bresé 2001, basandose en Drucker 1968, Nonaka 1991 y Garvin 1993,
(mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores Urbdez, M. 2016), establecen que las
diferentes definiciones de gestion del conocimiento pueden agruparse en dos enfoques: el
organizacional y el econémico.

1. El enfoque organizacional funda que el Gnico recurso que es realmente competitivo
en la organizacion es el conocimiento y por tanto considera que la principal tarea de
la organizacion debe ser la sistematizacion de los procesos a través de los cuales sus

colaboradores adquieren y generan los conocimientos necesarios para responder a los
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retos que se presentan y poder anticiparse a los futuros, de tal forma que puedan
adaptarse para enfrentar las oportunidades o amenazas. Este enfoque contribuye a la
comprension del propdsito que busca la empresa, buscando la excelencia en sus
colaboradores y el anélisis sistematico del aprendizaje organizacional como un
proceso condicionado por la forma en como se utilizan los conocimientos para poder
relacionarlos con el entorno.

2. El enfoque econdmico menciona que la gestion del conocimiento es un proceso a
través del cual las organizaciones generan riqueza a partir de sus activos intelectuales
o de conocimientos, logrando con ello obtener ventajas competitivas y la habilidad
para poder crear valor en la organizacidn. En este enfoque se identifican los recursos
con los que cuenta la organizacion y ayuda a entender la relacién entre los
conocimientos y las necesidades, los productos y el valor agregado. Agregan que

ambos enfoques se complementan.

2.1.2. Modelos de Gestion del Conocimiento

En las Ultimas décadas, se ha desatacado la importancia del conocimiento en las
organizaciones ya que se reconoce su caracter estratégico, su presencia y su valor
intangible, pero debido a su complejidad, se dificulta su gestion. Por tal motivo han
surgido diferentes investigadores que tratan de explicar como debe organizarse,
gestionarse y fluir el conocimiento en la empresa. Esto se ha llevado a cabo a través de

diferentes teorias y de las investigaciones que han realizado en diversas organizaciones.
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Modelo de Wiig

El modelo de gestién del conocimiento de Wiig 1993 (mencionado en Avendafio Pérez,
V y Flores Urbaez, M. 2016) establece que: para que un conocimiento pueda ser de
utilidad y por lo tanto valioso, debe estar organizado, es decir, ordenarse de tal forma que
se pueda usar. Wiig establece que se deben basar en 5 procesos basicos: creacion, captura,
renovacion, compartir y el uso del conocimiento en todas las actividades de la
organizacion (Tabla 2.1). Este modelo visualiza el conocimiento y su gestién como una
proyeccion hacia las empresas en general, toma en cuenta el aprendizaje formal, el
conocimiento que estd documentado y que proviene del entorno organizacional. Menciona
la importancia de las tecnologias de informacion y comunicacion en el proceso de
distribucion del conocimiento.

Tabla 2.1. Modelo de Wiig

Autor Procesos
Renovaclin o Compartlro
Gl O tefnamiento _ distribulr ki

El conocimientose  El conocimiento El conocimienio El conocimientose  Aplicarel
desanollaa fravés  es capturadoy S DIgAn iz, distribuye mediante  conocimlento para
del apeendiznle,  tetenldoparesed - trnsformay lweducackin, no perdeto. Bl uso
lalnnovacin, la usedo yejeritado convierte en materlal - programas de (aplicaciin) del

Wiig(1993) creatividadysu  nuevamente, ectito, bases de rapacliackin, conoclmlento se
Importaciin desde conocimiento y sstemas basados  conviens en la base
el extarfor de Ja cualqulerotra forma — en conocimlenio,  pars el apsendizale
oiganizactin. de presentaciny  redesdeexpertss,  ylalnnovaciGn.

almacenamiento que - etc, apoyados
i haga disponible  en tecnalogla y
peraser utllizads.  procedimientos.

Fuente: Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. (2016, p. 212).
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Modelo de Nonaka y Takeuchi

El modelo de gestion del conocimeinto de Nonaka y Takeuchi 1995 (mencionado en
Avendafio Pérez, V y Flores Urb&ez, M. 2016), menciona que la gestion del conocimiento
toma en cuenta los siguientes procesos: creacion o captacidn, estructuracion,
transformacion y transferencia del conocimiento, hasta llegar a su almacenamiento e
incorporacion en todos los procesos de la organizacion (Tabla 2.2). En este modelo se
visualiza el conocimiento individual y colectivo y su gestion, de tal forma que cuente con
una proyeccién hacia la organizacion, el aprendizaje formal, el conocimiento
documentado como tactico y que proviene de los colaboradores de la empresa y su
entorno.

Este modelo hace énfasis en que la creacién del conocimiento no es crear
informacién, sino procesarla, y que sea Util para la organizacion, unirla con ideas
subjetivas e intuiciones de los colaboradores de la misma y que a su vez esté disponible
para todos. Los autores consideran a la organizacién como un organismo vivo y no como
una maquina, que es capaz de desarrollarse a través de la evolucion del conocimiento que
se genera a través de sus colaboradores. Este modelo se enfoca mas en el proceso humano
y no recalca el uso de las tecnologias de informacién y comunicacion como determinantes

en la gestion del conocimiento.
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Tabla 2.2. Modelo de Nonaka y Takeuchi

Procesos

Creaclinocaptaciin | Estructuracion Transformacién | Transferencla | Almacenamiento |Incorporaciin

Establecer mecanismos | Clasificary definir el | Convertl el Distribulrel | Elconocimiento | Adquirirel
Modely | iddneos para la recepelfn | conocimisnio como | conocimiente | conoclmiento | transferidodebe | conocimiento
Nonaka'y | del conocimiento de justificads, verdader | estructuradoen | creado en estar disponible | como parte
Takeuchi | PEIS0Na & parsong, a yorelble. Los nueves |algo tanglbleo  |losgrupos | paraser utlizada, |activade la
{iggy) |Mmevésdelaohservacifn, | concepins creados | concrein, yasea | de fnterés porfal motvose | organizacidn,
Imitacliny entrenamlento. | potindividusso  |enunprototipo  |allnterioro | debencorparar | slendo

Las personas crean equipos de tebajo, |deproducte,  |ewieriordels | aunmediofisico | unactive

&l conocimieniny la s Incorporanalos | sbstema o modelo, | organizacion, | perteneclenteals | epreciabley
organizactin estableceel | procedimbentos para oiganizmciin. | estratégloo de
ambiente aproplado para | compartirse. L5t misme.

{JUE 2540 OCUITA,

Fuente: Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. (2016, p. 213).

Modelo de integracién de tecnologia de Kerschberg
En el modelo de Kerschberg 2001 (mencionado en Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez,
M. 2016), se reconoce la heterogeneidad de las fuentes del conocimiento y se establecen
diversos componentes que se integran en “capas” de presentacion del conocimiento, de
gestion del conocimiento y de datos (Figura 2.1). En este modelo se marca la necesidad
de una arquitectura cuyo potencial son las diferentes tecnologias, las cuales estan
orientadas a apoyar el proceso de gestion del conocimiento. Se propone un alto nivel entre
los elementos de cada una de las capas, lo que hace posible poder trabajar con patrones y
lenguajes comunes de alto nivel de comunicacion entre los consumidores, lo que hace
posible un gran dinamismo.

Este modelo define lo siguiente: a) contribuir a asegurar la calidad de los datos y la
informacion a los trabajadores del conocimiento; b) contribuir con la transformacion de

los datos y la informacién en conocimiento; c) consentir el almacenamiento eficiente y la
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recuperacion de metadatos y de conocimiento; d) suscitar la promocion a tiempo de la
diseminacion y la reparticion del conocimiento; y, ) apoyar la presentacion adaptada de
conocimiento.

En este modelo se recalcan fuentes heterogéneas de conocimiento, resalta la
influencia de la tecnologia de la informacion y las telecomunicaciones en el proceso de la
gestion del conocimiento (Tabla 2.3). En este se concibe el conocimiento individual, con
una proyeccion hacia la empresa, enfatiza el conocimiento formalmente adquirido y la
formacidn profesional, asi como el conocimiento que se puede documentar y digitalizar
para hacerlo tangible a todos los miembros de la organizacion, el cual puede emanar tanto
de los colaboradores de la organizacion como de su entorno.

Figura 2.1. Arquitectura de capas del sistema de gestion de conocimiento.

Cemunicacidn, e
Trabajador del I = exbabarie i = Trabajadar del
cunm.lmuento comparticidn I.l’.ll'll.lClrlIlEﬂl

I Purtni de 4‘]‘
conocimiento

Capa de presentacién

Capa de gestion del conocimiento

Adgquisicion Refinamiento |+ |Almacenamizate Distribucion |—= [ Presentacion
1 = i-. | ¥ recuperacién I |
Capa de datos l

F= e ] ":;:;] medios || vominios.

Fuentes | iﬁj
externas

Fuente: Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. (2016, p. 213).
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Tabla 2.3. Modelo de Integracion de Tecnologia de Kerschberg (procesos de gestion del

conocimiento).

Procesos
Adquisicién Refinamient Almceniumgfilo Distribucion Presentacion
y recuperacion
Loz ingenieros  Capiura del Los datos obtenidosse  El conocimiento  El conocimiento
del conocimisnto  conocimiento almacenan e indexan  se distribuye se presenta
capiuran el de diversas para obtener consultas  mediante teniendo en cuenta
Modelp  Conocimiento fuentes (bases de rapidas, a partir de un portal los intereses de
Kerschberg delosexpertos  datos, sistemas conceptos, palabras mrpﬂral:i:m. cada usuario, y
(2001) enundominio  transaccionales, clave, efc. mensajeria permitienda la
mediante, corren-e, entre otros) electrinicao colaboracion entre
entrevistas, yse identifica, servicios de éstos decaraa
estudiode casos,  clasifica y relaciona, suscripeion. poder compartir
elc. estableciendo los el conocimiento
metadatos necesarios tacito y combinarlo
para los conceptos con el explicitoen
y relaciones del Ia resolucidn de
dominio. problemas,

Fuente: Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez, M. (2016, p. 214).

Modelo integrado situacional de Riesco

Riesco 2004 (mencionado en Avendarfio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. 2016), describi6 un

modelo de gestién del conocimiento desde una dimensién holistica y particular, con una

perspectiva social y tecnoldgica. Plantea una arquitectura basica que respalda la creacion

y desarrollo del conocimiento en la empresa basada en las tecnologias de informacion y

comunicacion, equipo de gestion del conocimiento, cultura y liderazgo, memoria

organizacional, redes y comunidades de practicas colaborativas (Figura 2.2), los cuales

estan todos relacionados y ordenados en una rueda que propicie el desarrollo y

fortalecimiento del conocimiento.
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Figura 2.2. Modelo Integrado Situacional de Riesco (arquitectura del modelo integrado-

situacional).

A i tura del delo integrad 1

ura
Comunidades y liderazgo
colaborativas
Desarrollo \
{ del v
* _conocimiento |
T

P - 4 ‘7 Memoris
o1 g Carporativa

Leyenda:
AD = Adquisicibn

\ Taulpo AL = Almacenamiento
de GC TR = Transformacién
DI = Distribucion

UT = Utilizacion

Fuente: Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez, M. (2016, p. 215).

Tabla 2.4. Modelo Integrado Situacional de Riesco (procesos de desarrollo del

conocimiento en el modelo integrado situacional.

Procesos de desarrollo del conocimiento en el modelo i lo situacional
Procesos
Se identifics o Antes de almacenar El conocimiento Es el proceso que El conocimisnto tendrd
Lnsifien y filtra el tablecerd coms el s valor agrecisd
requerida para la el conocimients almacenado eonocimiento legard cuande su urilizscidn
organizaciin. Se wvalioso sdaquirido, esdindmice y a los mlembros de la direccione & la
establece cudl se tiene  Para esto es necesario  cambiante en el urganizacitn. Para etlo, urganizacidn a mejoras
i cudl no, critarios tiempo do acuordea  existen estratogias quo B £US procesns, tema de
y sus fuentes. En este  que penmitan priorizar  las necesidades de deben conduciral Exita derisiones. innovacion,
procesn g8 selecciona Y esquematizar el Ja oiganizaciin. Por - de la difusin con los resaluciin de problemas
Modela M 2 i i Se st e i v cualquier otra
Riegeo O sdfuisicion. La pretende s Estas iPCunstanesL que
{ao0s)  Sdquisicion del memoria entre ’ i Push beneficie la mision y
conocimients y donde se infegra delaempresapard  (seleceion aulomatica wisitn de la empresa
su utilizacion se la tecnulogia i ¥ ¥ la sin
dinamizard de acuerde  con irla en muevo i
con |a estrctura organizativa, conocimients, Esta ¥ Pull (selecclon
administrativa de la transferencia ppede  provocada por la accidn
organizacion, |a cual realizarse deforma o0 preguinta intencionads
influiri en un mejor magistral o mediante ¢ cancrets del buscadoe
docempofic on of logre Ia do i .
de los objetivos, practica diaria. utilizacién seté de acuerdo
al tipe de iz,
ubsicacitn y formito del
eonocimisntn.

Fuente: Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. (2016, p. 215).
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Tabla 2.5. Modelo Integrado Situacional de Riesco

Procesos y actividades de desarrollo de conocimiento

Procesos de desarrollo del conocimiento

Actividades

Identificacion del conocimiento valioso
Seleccion de estrategias de adquisicion

Mqussicitn + Compra/alquiler
+ (Creacion
Almacenamiento Filtrado, codificacion, clasificacion y ubicacion
i Cambio de nivel del conocimiento, reciclado,
Transformacitn

actualizacion y adaptacion

Distribucion

Comparticion, transferencia y aprendizaje

Utilizacion

Nuevos productos, innovacién y mejora de procesos,
toma de decisiones

Fuente: Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. (2016, p. 216).
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La dimensién holistica o integrada (Figura 2.3) parte de un enfoque dindmico y

complejo, toma en cuenta el entorno de los negocios y los mercados, los factores

econdmicos, sociales, legales y politicos; de igual forma considera diferentes perspectivas

como la direccidn estratégica, los procesos, la direccion tecnoldgica y organizacional, la

auditoria, la evaluacion del conocimiento, la arquitectura del conocimiento y la gestion de

procesos.

Figura 2.3. Dimensién Integrada

UNA DOBLE
DIMENSION

INTEGRADA

Modelo Integrado —Situacional (MIS)

£ =

CARACTERISTICAS:
» General / Global
= Interdisciplinar ,r‘SIstémin:aj

~
VARIABLES:
* Planificacién
= Auditoria
* Proceso
\_ = Evaluacién Y,

Fuente: Avendafio Pérez, V y Flores Urbéez, M. (2016, p. 216).
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La dimension situacional (Figura 2.4) hace referencia al entorno particular donde se
desarrollara el modelo de gestién de conocimiento y se caracteriza por su apertura, su
perfectibilidad y toma en cuenta las variables: tipo de cambio a gestionar, gestion de
personas, tipo de negocio, tipo de trabajo a realizar y cultura de la organizacion. En este
modelo se hace imprescindible tener la vision del entorno global, esto dara la pauta para
que la empresa pueda implementar el modelo a su medida, lo que requiere de un completo
analisis situacional.

Figura 2.4. Dimensi6n Situacional

Modelo Integrado —Situacional (MIS)

UNA DOBLE rcmcrenfsncns: )
DIMENSION = Situacional
* Contexto de uso
/
PARTICULAR ' )

VARIABLES:
# Tipo de negocio
e Cultura de la organizacion
* Tipo de cambio a gestionar
= Tipo de trabajo a realizar
® La gestion de personas

p

Fuente: Avendafio Pérez, V y Flores Urbez, M. (2016, p. 216).

Este modelo ve mas alla del aspecto tecnolégico ya que incluye variables politicas,
organizacionales, sociales y culturales. Permite diagnosticar el conocimiento valioso, su
desarrollo, la contribucién del conocimiento tactico y explicito a la organizacion e

implantar criterios sobre estrategias indicadas dependiendo del tipo de organizacién.
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Modelo de gestion tecnoldgica del conocimiento de Paniagua y Lopez

El modelo formado por Paniagua y L6pez 2007 (mencionado en Avendafio Pérez, V y
Flores Urbédez, M. 2016), esta integrado por los factores de influencia en la gestion del
conocimiento, los recursos del conocimiento y actividades de transformacion del
conocimiento (Tabla 2.6). Los autores mencionan que las dimensiones de este modelo se
relacionan de manera inevitable y deben de funcionar juntos para que el modelo de gestion
del conocimiento se lleve a cabo con éxito. Se visualizan elementos importantes como
son: la cultura de la organizacidn, el liderazgo y los sistemas de informacion, es decir,
elementos que estan relacionados a procesos humanos. Los recursos del conocimiento,
interactlian a través de la socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion
para poder ejecutar de esta manera la gestion efectiva del conocimiento (Tabla 2.7).

Tabla 2.6. Modelo de gestion tecnoldgica del conocimiento de Paniagua y Lopez.

Componentes del modelo de gestion tecnoldgica del conocimiento

Dimensiones Componentes Elementos
o Personas y niiclen, experiencia
Conocimiento de los agentes - == =
Sistemas fisions. informacion
Cultura do lo organizacién Principios, normas y reglas
Hivel funcional
Infrasstructurs
Mivel aperativo
Recursos de Productos
. Anelacios
conocimiento Servicios

Fstrategia

Mizidn y visién

Fusicionamienio esradgion

Estrategia competitiva

Factores clave de la esirategia competitiva

Recursos externos

Componente (compartido. sdauirido)

Actividades de
transformacion
del conocimiento

Socializaciin del conocimiento

Compartickén de cxperiencins

et iNcalin de expesios

Exterionzacion del conocimiento

Identificacién v categorizacitn
Evaluaciin

Seleccian

Formalizacifn

Comhinaciénm del conacimisnto

Fusion

AmpHsrion

Factores de
inflwencia
en la gestian del
conocimionto

Infieencia de los agentes

Maotivaciin

Inectahilidad

Ivercia

Apaiiudes

Influencia de la gestiGn

Mecanismo de coordinaciin

Nivel de agrupaciin

Tipo de centralizacian

Hivel de liderazgo

Muclen o elemento clave

Fuente: Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. (2016, p. 217).
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Tabla 2.7. Modelo de gestion tecnoldgica del conocimiento de Paniagua y Lopez.

Actividades de transformacion de conocimiento

Actividades
Creacidn Estructuracion  Transformacion  Transferencia  Almacenamiento  Incorporacitn
Modelo
Pan{aglm Identificaciondel (Clasificaciondel ~ Actividadesque  Compartirconla  Memoria corporativa  Registrar el
¥ I4‘313'1_3 conocimiento,  conacimiento generan gestion del  organizacifnel  ysistemas basadosen conocimiento
(2007 Seleccifn de tomando en cuenta conocimiento, conocimiento,  conocimiento. como parte de la
estrategia de el factor humanoy  Esquema de oiganizacion.
adquisicifn. el tecnolfigico.  transformacion de

Nonaka y Takeuchi.

Fuente: Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. (2016, p. 218).

Modelo holistico de Angulo y Negron
El modelo de Angulo y Negrén es considerado holistico debido a que considera la
integralidad del individuo, desde el interior hasta el contexto que lo rodea. Los procesos
que toma en cuenta este modelo son: socializacién, creacion, modelado y difusion (Figura
2.5).

El autor incorpora en el modelo de socializacion la importancia de elementos sociales
e individuales (motivaciones, aspectos psicoldgicos y valores), de tal forma que estos
interactlen para poder crear un ambiente propicio para el intercambio de saberes dentro
de la organizacion.

El proceso de creacion contempla elementos mas complejos como la productividad,
innovacion y competitividad, y por tal motivo, si no funciona el proceso de socializacion,
seria muy complicado lograrlos. Todos estan relacionados con procesos humanos como la

rentabilidad y sustentabilidad de la empresa.
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El proceso de modelado o de adaptacién hace un llamado a la organizacién para
examinar como se ha gestionado el conocimiento en el pasado y asi hacer ajustes en
funcion de la realidad actual para no enunciarse de la siguiente manera: “siempre lo hemos
hecho asi”.

El proceso de difusion establece que los conocimientos del proceso de socializacion
se materialicen y estén a disposicion de aquellas areas de la organizacion que lo necesitan
para poder lograr los objetivos corporativos y darles asi la utilidad que les corresponde.

En el proceso de aplicacion el conocimiento puede convertirse en un activo de la
organizacion ya que se utiliza para lograr los objetivos organizacionales (Tabla 2.8).

Figura 2.5. Modelo holistico para la gestién del conocimiento de Angulo y Negrén.
Creacion
/ (motivacion) \
Modelo o
Socializacion L
i Adapt
(gragarismo) Modelo (d st g?nr:::l

Holistico

J

Aplicacién Difusién
(operacionalizacién) (cpmunicacl_ﬁ-n e
informacion)

/"'_F_Cerrary__hh‘>

\\_‘rftroalimentar
& -

Fuente: Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez, M. (2016, p. 218).
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Tabla 2.8. Modelo holistico de Angulo y Negrén.

de gran importanciaenlace,va  productividad y luego de analizar los 1a informacidn
que de sus interrelaciones, los ~ competencia, modelosdecoque  adecuada que
individuos establecen sus valores, lehan antecedido.  permitird crear
principios y motivaciones para el v aplicar el
logra de sus objetives, conocimiento,

Procesos
Socializacion Creacitn Modelado o Difusitn Aplicacion
adaptacidn
Refiere al individuo como Para la creacitn del Enlasese debe Seenfatizanagul  Elconocimiento
Modelo  ynaintegracién de factores conocimiento, existen  tenerencuentael  los mecanismos se establece
Anguloy biolfgicos, psicaldgicos y Factores comunes nivel de innovacion — que deben estar comp activo de
Negron  sociales; la personalidad del entre los cuales se que élrepresenta,  disponibles en la organizacion
(2008)  individuo es la resultante del resaltan innovacion, por o que el modele  la organizacidn ¥ 52 pOne en
proceso de socializacion, Estoes  capacidad de respuesta,  holistico se crea para transmitir operacion.

Fuente: Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. (2016, p. 219).

Modelo monitor de activo intangibles de Sveiby
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El modelo de Sveiby 1997 (mencionado en Avendafio Pérez, V y Flores Urbaez, M. 2016),

se basa en la importancia de los activos intangibles, argumentado en la discrepancia que

hace el autor entre el valor de las acciones en el mercado y su valor en los libros de

contabilidad. Describe que tal discrepancia se debe a que los inversionistas desarrollan sus

propias expectaciones en la generacién de los lujos de caja futuros, debido a la presencia

de los activos intangibles. Por tanto, el autor menciona que los individuos son el Gnico

agente verdadero en las empresas y los encargados de crear la estructura interna

(organizacion) y externa (imagen). Dichas estructuras son de conocimiento y persisten en

la organizacion incluso con nimero abundante de colaboradores (Tabla 2.9).

El modelo de activos intangibles es un método de medicién y una forma de

presentacion que muestra un nimero de indicadores para la medicion de los activos
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intangibles. Este modelo al ser configurado, expone la diversidad de factores que deben
tomarse en cuenta para implementar la gestion del conocimiento en las organizaciones.

Los indicadores de crecimiento-innovacion hace hincapié a la incorporacion del
conocimiento individual adquirido, la rotacion en los diferentes puestos de trabajo y la
experiencia. De igual forma recalca la importancia de los clientes que son exigentes y que
fomentan la competencia entre los colaboradores y que podrian convertirse en
dinamizadores de innovacion. En cuanto a la estructura interna, surge la necesidad de
realizar inversiones en los nuevos métodos de trabajo ya que en ocasiones no se actualizan
y de manera obvia en los sistemas de informacion. El cliente se presenta como una fuente
de conocimientos y aun cuando Sveiby lo considera como tal y como un impulsor de
competencias innovadoras de los colaboradores de la organizacion, también considera
relevante evaluar qué tan rentables es permanecer con dichos clientes y proveedores.

Los indicadores de eficiencia, hacen referencia a las competencias de los individuos,
destacan la importancia de la formacion profesional y el valor que esto agrega a la
organizacion. En cuanto a la estructura interna, este modelo incorpora los valores, la
actitud de la gente y el personal de apoyo de la organizacidn, en el proceso de gestion del
conocimiento, los cuales generalmente no se les considera por parte de los gerentes y
supervisores, como generadores de conocimiento.

Los indicadores de estabilidad de la categoria competencias de las personas se
determinan por la edad, la rotacion de profesionales, la remuneracion y la antigiiedad que
tienen en la organizacion ya que la permanencia de los individuos se mide a través de
dichos indicadores y, por lo tanto, la estabilidad garantiza la permanencia de los
conocimientos en la organizacion y ésta debe de dar su mejor esfuerzo en fortalecer dichos

indicadores, porque van a incidir directamente en los demas.
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Tabla 2.9. Modelo monitor de activos intangibles de Sveiby

CATEGORIAS DE ACTIVOS INTANGIBLES (Know how) *

el potencial futuro de la

INDICADORES COMPETENCIAS DE LAS ESTRUCTURA ESTRUCTURA
PERSONAS INTERNA EXTERNA
» Experiencia «  [nversiones en nuevns métodos Rentabilidad de los
De crecimients; *  Nivelde edui:aci_ll}n v sisle_n_ws _ . t]ien_le:_‘., p!uwe@u{es
5 v »  Costo de formacion + [nversidn en los sistemas de Cracimiento organico
innovaciin: Recogen + Rotacitn informacian
.

intangibles son productivos
(activos)

Valor afadido por
fesiomal

Ventas del personal de apoyo
Medidas de valores y actitud

Clientes que + Contribucion de los clientes a la
empresa 7 e

fomentan las estructura inferna

compelencias
De eficiencia: Informan *  Proporeion de * Proporcidn del persenal de Indice de satisfaccion te
hasta qué punte los profesionales apoya los clientes

Indire Exito-fracasn
Ventas por cliente

47

» Edad media » Edad de la organizacion Proporion de grandes
De estabilidad: Indicanel = Antigliedad * Rotacidn del personal de apoyo clientes
grado de permanencia de »  Posicion »  Elrafo Rookie(™ ) Ratio de clientes fieles
estos activos en la empresa, remunerativa relativa + Estructura de antigiiedad
* Rotacifn de « Frecuencia de repeticion
profesiondles

Fuente: Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. (2016, p. 220).

Modelo de Bustelo y Amarilla
Este modelo expone que la gestion de la documentacién tiene un nexo cercano con la
gestion de la informacion y que se encuentra distribuida en bases de datos organizativas y
aplicaciones informaticas. Los autores afirman que, si no se cuenta con una adecuada
gestion de la informacion, no serd posible legar a la gestion del conocimiento. Las
propuestas de la gestion del conocimiento hacen una representacion del modelo de gestion
que se basa en gran parte en gestionar de manera adecuada la informacion. Por lo anterior,
es recomendable la informatizacion en la organizacion, antes de implantar un sistema de
gestion del conocimiento.

La gestion de la informacion tiene como finalidad, controlar, almacenar y recuperar
informacion que se produce para el desarrollo de actividades. La gestion de la informacion
cuenta con un subproceso que es la gestion de la documentacion y esta se clasifica en: a)

Interna: que se refiere a la documentacion que genera la organizacion en sus actividades
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rutinarias; b) Externa: hace referencia a la documentaciéon que es de interés para la
organizacion y esta proviene del entorno de la misma; y c) Publica: se refiere a la
documentacion que la organizacion produce para ofrecer a proveedores, clientes y
sociedad (Figura 2.6).

Bustelo y Amarilla, sugieren que para poder garantizar y tener éxito en la
implementacién de la gestion del conocimiento es necesario destacar los esfuerzos en tres
frentes: a) En la gestion de la informacion: es necesario establecer sistemas graficos y
documentales que den la oportunidad de compartir la informacion que se produce en la
organizacion; b) En la gestion de recursos humanos: es necesario establecer politicas que
motiven a los colaboradores a compartir sus conocimientos, estableciendo por ejemplo,
talleres, charlas que estimulen las nuevas ideas y formas de realizar las cosas; y c) En la
medicion de los activos intangibles: es necesario implantar metas y controlar los
resultados de la evolucion del capital intelectual.

Los autores sefialan que, para poder pensar en la gestion del conocimiento, es
trascendental el manejo de las tecnologias de informacion y comunicacién por todos sus
colaboradores de la empresa, esto debido a que es una plataforma que facilita el
almacenamiento y flujo de conocimientos. Sin la disposicion y el compromiso de los
individuos de participar de manera activa en los procesos de la gestion del conocimiento,
sin la capacitacion y actualizacion de conocimientos, sin un entorno favorable a la
innovacion y un clima organizacional positivo, las tecnologias de informacion y

comunicacion no serviran de mucho.



La gestion del conocimiento dindamico en entornos colaborativos... 49

Figura 2.6. Modelo de Bustelo y Amarilla

KM — Gestion
del conocimiento

Gestion de la informacion

Gestion de la Gestion de la Gestion de la
documentacion | documentaciéon| documentacion

interna externa pablica

Fuente: Avendafio Pérez, V' y Flores Urbaez, M. (2016, p. 221).

2.1.3. Gestion del conocimiento en el centro de los nuevos paradigmas
En la era industrial el valor de una empresa se definia por los bienes materiales con los
que contaba en sus stocks (materiales, maquina, tierras) mientras que en la era del
conocimiento se evidencia un cambio fundamental en la apreciacion que se tiene de la
organizacion proporcionandole mas valor a los intangibles que a los tangibles, los cuales
tienen su origen en los conocimientos, actitudes, habilidades y valores de los individuos
que forman parte de la médula de conocimiento de la empresa.

El ritmo acelerado de la era industrial a la de la informacién, supone un cambio
fundamental de paradigma o manera de interpretar la nueva realidad a la que se enfrentan
las organizaciones actuales. Aseguran Quesada y Casado que existen razones tanto

internas como externas (el contexto, los clientes y la competencia), que lo explican este
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cambio de paradigma que obliga a las organizaciones a sacar el maximo provecho de su
capital intelectual y, por ende, de su principal intangible que es el conocimiento.

Bueno comenta al respecto que en la era de los intangibles, el conocimiento ocupa el
centro del interés y solo entonces, la gestion del conocimiento comienza a desarrollarse
como una nueva filosofia de gerencia para apoyar el desarrollo organizacional.

Mufioz plantea que el conocimiento fundamental que central el interés de las
organizaciones es aquel que produce beneficios, permite innovar y mantener
continuamente una ventaja competitiva en el mercado. La gestion del conocimiento se
centra principalmente en buscar y seleccionar entre todos sus colaboradores, aquellos
conocimientos que son clave para el desarrollo de las competencias que hacen diferente a
la organizacion y que requiere para competir con éxito en el mercado. Por lo anterior, para
poder competir de manera efectiva en el mercado, las organizaciones tienen que aprender
a generar, identificar, evaluar, valorar, compartir y administrar sus conocimientos mas
valiosos.

En las organizaciones inteligentes, los colaboradores son el recursos mas importante
y valioso con que cuenta la organizaciébn para aumentar su competitividad y
productividad. Tomando en cuenta que ellos son los Unicos depositarios del conocimiento
que se acumula en la empresa.

Anteriormente, la esencia de la gestion consistia en tomar las ideas de los directivos
para ponerlas en manos de sus colaboradores, actualmente la gestion se concentra en la
capacidad que tiene la organizacion para poder activar los recursos intelectuales.

El conocimiento del grupo actualmente es una de las principales herramientas para la
competitividad y la productividad. Davenport asegura que, sin conocimiento, una

organizacion no podria organizarse a si misma y por lo tanto como empresa no podria
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mantenerse en funcionamiento. Por otro lado, Prahalad y Hamel 1994 (mencionado en
Avendafio Pérez, V y Flores Urbdez, M. 2016), expresan que es fundamental la
identificacion de nuevas oportunidades y el logro de un liderazgo intelectual. Defendieron
el desarrollo del conocimiento, basado en las competencias y capacidades que son
necesarias para destacar las nuevas oportunidades de negocio, liderar la velocidad de

cambio y conseguir un liderazgo de mercado.

2.2 Equipos del Alto Desempefio

Los cambios acelerados que se presentan actualmente en un contexto globalizado en
donde la tecnologia tiene mayor auge, asi como los sistemas de informacion, la economia
y la politica, han hecho que las organizaciones se vean inmersas en la necesidad de
desarrollar procesos de transformacion que las inciten a ser competitivas, que respondan
por los productos y servicios de calidad para satisfacer al cliente y de esta manera cumplir
con su objetivo principal.

Con los mercados abiertos que se encuentran en constante cambio, las organizaciones
tendran que abordar con seriedad el tema y de esta manera implementar estrategias de
supervivencia para la misma y asi poder mantenerse. Segun Soto, 1998 (mencionado en
Malpica, 2014), manifiesta que la productividad, calidad y moral de las personas, es mejor
cuando se cuenta con los mecanismos adecuados para poder impulsar el trabajo en equipo.

La primera década del siglo XXI se ha caracterizado por cambios rapidos y
significativos que permean en los contextos laborales y organizacionales de todo el
mundo: la globalizacion, el uso de las diferentes tecnologias que existen, y de alguna
manera la incertidumbre de los escenarios econdmicos, financieros, politicos y

empresariales. Esto nos ha colocado ante contextos dindmicos que denotan la necesidad
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de afrontar nuevas exigencias en conocimientos y habilidades. Lo anterior, ha creado la
necesidad de reformular y reinterpretar las formas y la forma en que funcionan los equipos
en estos nuevos contextos, tanto en las organizaciones pubicas como en las privadas,
Goodwin, Burke, Wildman y Salas, 2009 (mencionado en Malpica 2014).

La mayoria de los gerentes deben asimilar que una gestion exitosa debe estar basada
en adquirir buenas habilidades para tratar con las personas; no sélo deben poseer una
competencia de acuerdo a su especialidad, sino que necesitan aquellas que contribuyan a
tener un buen trato personal para poder trabajar con los demés. Aquella organizacion que
no utiliza equipos, no funciona. En la actualidad, el 80% de las empresas tienen a la mitad
0 mas de sus empleados trabajando en equipo y el 68% de los pequefios manufactureros
en Estados Unidos, lo utilizan en las areas de produccién.

Robbins 2004 (mencionado en Malpica, 2014) afirma que existen evidencias de que
los equipos obtienen mejores resultados que los individuos cuando el trabajo que tienen
que desarrollar requiere de multiples habilidades, juicio y experiencia; se requiere que las
personas aprendan a trabajar juntas para asi poder procesar informacién, generar
conocimientos y ponerlos en marcha. Para poder trabajar en equipo es necesario aprender
técnicas y desarrollar habilidades, no basta tan solo con tener la intencion de hacerlo.

Los gerentes y lideres de las organizaciones deben aprender a distinguir en qué
momento se deben formar equipos de trabajo, de tal forma que se generen las condiciones
adecuadas para hacerlo y otorgando los recursos necesarios y suficientes que faciliten su
éxito, antes, durante y después de terminada su misién. Por lo anterior, los equipos deben
contar necesariamente con un lider que sea capaz de predicar con el ejemplo, para asi

demostrar las conductas que espera de sus colaboradores.
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El trabajo en equipo da respuesta a un nuevo paradigma y nocion de trabajo, por lo
que Unicamente es eficaz en la medida que se esté preparado para emprender el camino
del cambio, el cual inicia en el cambio personal de cada uno, analizando y reflexionando
respecto a valores y acciones, en el cual se encuentran dificultades que requieren de tiempo
Y que a su vez necesita de coherencia y apoyo de la gerencia.

Senge 1996 (mencionado en Malpica, 2014) considera al trabajo en equipo como una
de las cinco disciplinas que deben de efectuar las organizaciones inteligentes y abiertas al

aprendizaje.

2.2.1. Diferencia entre Grupo de trabajo y Equipo de Trabajo

Grupos de trabajo

Los grupos de trabajo implican una unidad y cuentan con una misma finalidad,
colaboracion y para unos cuantos representa una medida de igualdad. En el entorno laboral
pocos grupos de personas pueden considerarse equipos ya que cominmente son llamados
grupos de trabajo ya que, en este, cada colaborador se encuentra bajo la direccion de un
directivo o bien supervisor, pero los miembros individuales no precisamente colaboran
para poder terminar las tareas.

Muchas areas de la empresa operan segiin el modelo de grupo de trabajo ya que cada
colaborador responde a las directivas del lider o jefe de grupo. Cada empleado realiza su
trabajo y regularmente tiene poca o nula interaccion con otros miembros de la unidad. En
efecto, el jefe inmediato dice a cada miembro del grupo, cual es el objetivo de la unidad y
designa lo que le corresponde a cada uno, de tal forma que, si los colaboradores actiian
siguiendo las instrucciones, se cumple el objetivo. El jefe es quien toma todas las

decisiones importantes e integra las diferentes fracciones de trabajo.
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Los grupos de trabajo aportan ciertas ventajas. Si todas las habilidades que son
necesarias para lograr el objetivo de cada area, estan representadas dentro del grupo, el
trabajo se ha delegado de manera adecuada, el lider-jefe-director sabe todo lo necesario
para poder conseguir el objetivo comln y, por ende, todo tendria que salir conforme lo
planeado. El directivo demora algln tiempo en recabar toda la informacion y crear la

actividad de los miembros del grupo que sera necesaria para poder tomar decisiones.

Equipos de trabajo
A diferencia del grupo de trabajo tradicional, un equipo es mas que un conjunto de
individuos que laboran bajo la misma direccion de un jefe, estd compuesto por un nimero
reducido de personas que tienen habilidades complementarias que estan comprometidas
para cumplir un objetivo en comin y del cual son mutuamente responsables. Cada
miembro interactta con otros y con el lider del equipo para poder llevar a cabo el objetivo
coman.

Los miembros de un equipo dependen de la interaccion de los demas para poder llevar
a cabo su propio trabajo. Se ven unos con otros para poder cumplir con la misién y de
igual forma ponen atencion en el lider para poder proporcionar recursos, de tal forma que
les facilite preparacion cuando asi lo requieran y de esta manera poder conectarse con el
resto de la organizacion. A diferencia del grupo de trabajo, cuyo jefe tiene autoridad para
poder tomar decisiones, un equipo puede tomar decisiones que reflejan el know-how
(saber como) y la experiencia de mucha gente, lo cual le permitira tomar mejores
decisiones.

Hackman, 2002 (mencionado en Malpica, 2014) asegura que los equipos que estan

bien conformados tienen cuatro caracteristicas que son esenciales: tarea en equipo,



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 55

limitantes claras, autoridad para poder gestionar sus propios procesos de trabajo con
especificaciones claras y la estabilidad de cada miembro en un periodo de tiempo que sea
razonable.

Es fundamental que los directivos de una empresa conozcan la diferencia que existe
entre los equipos de verdad y un grupo de trabajo tradicional, de tal forma que puedan
evitar cometer los mismos errores. Hackman 2002 (mencionado en Malpica, 2014), afirma
que toda estrategia que esté bien aplicada, puede generar buenos resultados. De igual
forma comenta que no es correcto decir que un equipo ha realizado algo cuando realmente
lo lleva a cabo un individuo o bien, supervisar de manera directa a todos sus miembros y
en la practica sea responsabilidad de un equipo la actividad.

El autor antes mencionado, afirma que las organizaciones forman diferentes tipos de
equipos en funcidn de los objetivos, tales como:

a) Equipos de trabajo que se rednen diariamente para realizar un proceso completo

de trabajo.

b) Las fuerzas de trabajo efectdan planes especificos para hacer frente a problemas y

oportunidades.

c) Equipos virtuales que agrupan a individuos de manera geogréfica, los cuales estan

separados en base a tareas especificas.

d) Equipos formados por directivos que desarrollan la filosofia, politica y direccion

de la empresa.

e) Circulos de calidad que trabajan en problemas especificos de calidad,

productividad y servicios.

No se necesita una formacion de equipos cuando las actividades que se tienen que

realizar son simples y rutinarias, no requieren de alguna coordinacion de los trabajos de
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los colaboradores y no requieren de mucha experiencia o habilidad. Segun Gil y Alcocer,
2004 (mencionado en Malpica, 2014), los equipos suelen ser la mejor opcion en las
siguientes 3 consideraciones:

1. El objetivo representa un desafio Gnico.

2. Ningun individuo tiene la combinacion adecuada de conocimiento, experiencia y

perspectiva para poder llevar a cabo la actividad.

3. Las personas tienen que trabajar en grupo con un alto grado de interdependencia.

Por otro lado, West, 2003 (mencionado en Malpica, 2014), afirma que existe una
variedad de razones que justifican el trabajo en equipo en las empresas, haciendo una
diferencia entre las ventajas que se identifican inmediatamente (tangibles) y otras que no
se perciben (intangibles): Las ventajas tangibles son: *facilita la promocion e
implementacion del cambio en las empresas, *hace que aprendan, *intercambian ideas en
los equipos promoviendo calidad e innovacion, *proporcionan habilidades y experiencias,
ofrecen mayor calidad de gestion y *proporciona beneficios econémicos, mejorando la
productividad y el rendimiento organizacional. Las ventajas intangibles son: *proporciona
a los empleados una mayor impresién de poder en sus relaciones con los directivos, *los
colaboradores muestran niveles inferiores de estrés y *los miembros son conscientes de la
satisfaccion que experimentan cuando aprenden unos de otros.

Para Cembranos y Medina, 2003 (mencionado en Malpica, 2014), los equipos tienen
mas beneficios que son diferentes a los que tienen los grupos de trabajo tradicionales, de
igual forma hace mencién de algunas ventajas cuando los equipos trabajan bien: *pueden
crear una comunicacion mas eficiente y colaboracion dentro de la organizacion, *agrupan

a individuos con distintas funciones para unir las habilidades de cada uno y poder hacer
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frente a problemas, *pueden aportar soluciones creativas, *pueden reunir mas informacion
y know-how y *pueden tomar decisiones en grupo.

Estos beneficios no dejan de representar un costo ya que, para formar un equipo con
los componentes de liderazgo adecuados, recursos y personal, lleva tiempo y tiene que
gestionarse. El esfuerzo y colaboracién de un equipo requiere de constante tencion ya
que de alguna manera representa un riesgo cuando los colaboradores no lleguen a
agruparse en torno a un objetivo comun. Cada equipo que se forma, de cierta manera
representa un experimento cuyo éxito no se puede cerciorar.

En una organizacion, un equipo es un nimero pequefio de empleados que cuentan con
habilidades y conocimientos que se complementan y los cuales estan comprometidos con
las metas de la organizacion. Para Hellriegel et al. (1999) la esencia de cualquier equipo
€s un compromiso que comparten cada uno de sus integrantes y las metas no se cumplen
sin la cooperacion y la interaccion de cada uno de estos.

Katzenbach (2000) define al equipo “como un pequeiio numero de personas con
habilidades complementarias, comprometidas con un propésito comdn, un conjunto de
metas de desempeiio y un enfoque por el que se sienten solidariamente responsables” (p.
84). La esencia de un equipo es el compromiso comun que existe en cada uno de sus
individuos, pero convertido en una poderosa unidad colectiva. EI compromiso requiere de
un proposito en el que los integrantes del equipo puedan creer ya que los equipos
encuentran el compromiso trabajando para darle forma a un objetivo significativo. Los
equipos que son exitosos delinean sus metas en respuesta a una demanda u oportunidad

que aparece en el camino.
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Para crear un verdadero equipo segun Katzenbach (2000) hace falta constancia y

determinacion tanto de sus integrantes como de aquellos que lo patrocinan. Para ello

sefiala cuatro puntos que son clave para la creacion de un equipo:

1.

Aplicar los principios fundamentales: Sefiala que el requisito mas importante para
crear un equipo es el objetivo que sea claro y exigente y con el cual los empleados
estén comprometidos y que ademas logren resultados compatibles con este
objetivo;

Comprender el desafio: un verdadero equipo significa un trabajo arduo para cada
uno de los integrantes y la simplicidad de la unidad de trabajo no minimiza la
dificultad del desafio. De esta manera se dice que el trabajo en equipo no tiene que
ver con la convivencia, la capacidad para ceder y el desarrollo del consenso sino
con el trabajo duro, los conflictos, la negociacion y los resultados colectivos. Es
bueno un conflicto constructivo para resolver un problema y dar mejores ideas. Los
mejores equipos se benefician con el conflicto constructivo que genera
percepciones creativas y resoluciones integradas;

Sopesar las opciones: significa optar entre diferentes esfuerzos de equipo y un
esfuerzo de equipo progresivo o una combinacion de ambos. Un equipo tarda en
formarse ya que sus integrantes deben de aprender a aceptar las habilidades de los
demés, a desarrollar niveles de compromiso y a sentirse bien con lo que el lider
decida o los cambios que haga. La motivacion de este equipo esta en la meta de
desempefio y funciona mejor cuando llega la hora de estimular el crecimiento

personal entre sus miembros y, por ultimo
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4. Integrar disciplinas: es decir que, para funcionar, un equipo que opera dentro de
cualquier estructura organizacional basada en responsabilidad individual necesita
de un gran esfuerzo para llevarse a cabo.

Hellriegel et al. (1999) habla de los cuatro tipos de quipo mas comunes: 1. Equipos
funcionales: formado por personas que trabajan juntas diariamente en un grupo de tareas
continuas e interdependientes; 2. Equipos para la solucién de problemas: centran su
atencion en temas especificos de sus areas de responsabilidad, desarrollan soluciones
posibles y frecuentemente se les da autorizacion para realizar acciones dentro de limites
definidos; 3. Los equipos de funciones cruzadas: retinen los conocimientos y habilidades
de diferentes personas que conforman cada una de las areas de la organizacion para
identificar y solucionar problemas mutuos y 4. Los equipos autodirigidos: se forman por
empleados que deben trabajar y cooperar diariamente para producir un bien o un servicio
completo.

Luthans (2008) habla del surgimiento de tres equipos:

1. Equipos interfuncionales: la clave para mantener este tipo de equipos se basa en dos
criterios, el primero es asegurarse de que sus miembros sean elegidos cuidadosamente,
establecer con claridad el propésito del equipo, asegurarse que todos sus integrantes
entiendan como ha de funcionar el mismo, guiar a una formacion abierta en el equipo
de tal manera que cada uno de sus integrantes sepa como interactuar eficazmente y
lograr resultados de tal manera que la moral del equipo se mantenga alta y sus
miembros puedan ver resultado de ese esfuerzo.

2. Equipos virtuales: con la llegada de la tecnologia de informacion avanzada, la
globalizacién y la necesidad de velocidad, los miembros ahora pueden comunicarse a

distancia a través de diversos medios electronicos. Los miembros desempefian tareas
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basadas en el conocimiento. Estos equipos virtuales son grupos de personas que
trabajan de manera independiente y con apoyo de la tecnologia para poder
comunicarse y colaborar con su organizacion, a través del espacio, tiempo y limites
que marca la misma.

Equipos autodirigidos: es un grupo de empleados responsables de administrar y
desempefiar diferentes tareas técnicas que daran como resultado un producto o servicio
que se entregard a un cliente. En estos equipos se descubre un mayor nivel de
satisfaccion laboral, servicio al cliente, compromiso organizacional del equipo y
facilitacion del liderazgo.

La eficacia de los equipos se mide de acuerdo con el grado en que el equipo logra sus

objetivos y se desempefia a favor de la organizacién. Existen diferentes maneras segin

Luthan (2008) de aumentar la eficacia de los equipos:

a)

b)

Creacion de equipos: Expresa que los equipos de trabajo requieren de tiempo y
capacitacion antes de convertirse en entidades productivas y unidas. La creacion de
equipos logra el éxito cuando cada uno de sus individuos comparten inteligencia
colectiva y experimentan una sensacion de facultamiento en la toma de decisiones,
implica un aprendizaje rapido que ocurre cuando se da la generacién de ideas. La
creacion de un equipo de calidad debe de concordar con la cultura corporativa, tener
metas bien disefiadas, permitir a los miembros desarrollar sus habilidades en el lugar
de trabajo, entre otros.

Colaboracion: Los lideres de equipos eficaces integran un grupo de personas muy
talentosas y obtienen esfuerzos creativos de cada uno de sus integrantes, organizando

eficazmente sus iniciativas de colaboracion. El proceso de colaboracién implica el
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aprendizaje de como mejorar las interacciones personales en ambientes grupales y al

mismo tiempo comprometerse.

c) Liderazgo de grupos: Existen dos formas claves con las que los lideres influyen en el
desempefio de los grupos: 1) la manera de seleccionar los miembros y 2) las tacticas
que se usan. Los lideres eficaces saben como ensefiar y compartir la gloria
reconociendo el éxito del equipo, pero, sobre todo, saben cdmo ganarse la confianza
de cada uno de sus miembros.

d) Aspectos culturales y globales: para mejorar los equipos globales, es importante crear
una cultura de equipos hibrida que se relaciona con un mejor desempefio.

Para evaluar la eficacia de un equipo se requiere de una descripcién cuidadosa. Para
Luthans (2008) los grupos que son eficaces se caracterizan por ser responsables, por
establecer relaciones confiables entre todos sus integrantes y enfocarse en la direccion y
las metas de la organizacion. Esto se logra cuando todos los miembros participan, logran
una coordinacion, producen el efecto deseado y muestran que a base de esa coordinacion
se sostiene con el paso del tiempo a la organizacion.

En el trabajo en equipo segun Borrell (2001) existe una necesidad mutua de compartir
habilidades o conocimientos, los profesionales del equipo se complementan en sus perfiles
y ademas tener una relacion de confianza que le permita delegar en la competencia del
compafiero y que le permita dividir su trabajo sabiendo que el otro va a cumplir con su
parte. Un equipo funciona sobre la base objetiva de las demandas que recibe y los servicios
que ofrece y otra base subjetiva a través de la interdependencia y confianza entre sus
miembros, esta confianza se da a través de un conocimiento mutuo, de probar la habilidad

técnica y la calidad humana de los diferentes miembros.
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Los equipos van madurando y lo hacen hacia la consolidacion de las tareas que tiene
que realizar. En la medida que el equipo madura, se consolida la manera concreta de
trabajar y de la misma manera saben que pueden esperar de cada uno de sus comparfieros.
Los equipos de alto rendimiento deben mantener un equilibrio entre el rendimiento y las
tareas y por lo tanto no deben olvidar que su éxito esta en el clima interior que se crea.
Borrell (2000) asegura que un equipo de alto rendimiento solo llega a serlo cuando
cualquiera de sus miembros es capaz de un gesto de generosidad hacia otro compafiero
sin esperar nada a cambio y que la cohesidn de este equipo se basa en el aprecio.

Existen dos modalidades segin Borrell (2000) que conforman la vida emocional de
un equipo (figura 2.4): la cooperacion y la competitividad. Aunado a estos, se habla de la
motivacion que consta de tres pasos basicos: 1. Lograr que las personas dejen de pelearse:
los conflictos interpersonales suelen aparecer por que existen buenas razones para ello. Lo
primero que debe lograr el representante de un equipo es limar las asperezas que casi
siempre se dan por la tensién organizativa a la que estd sometido este y también lograr
relaciones de calidad entre sus miembros; 2. Un lugar para cada persona: este no significa
un puesto fisico sino un puesto que sea simbdlico y tenga relevancia especial ya que una
persona apreciada, es una persona inclinada a cooperar y por ende su autoestima aumenta
y 3. Discriminacion positiva: es importante que la empresa cuente con una politica de
incentivos discriminante y si la empresa no cuenta con ella, el representante puede crearlos
ya que si éste premia o castiga a los diferentes miembros del equipo con comentarios, con
preferencias o con decisiones pequefias pero importantes pueden hacer mas agradable o
desagradable la vida profesional de sus compafieros.

Es necesario discriminar con ecuanimidad, tratando siempre de diferenciar las

emociones de las realidades, sin dejarse llevar por el rencor y los actos indicaran a los
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demas miembros cuales son las actitudes premiadas, las actitudes que forman al equipo y

por lo tanto las que lo perjudican (figura 2.7).

Figura 2.7. Modalidades que conforman la vida emocional de un equipo

Competitividad

Motivacidn

Modalidades
que conforman
la vida
emocional de
un equipo

Fuente: Elaboracion propia basada en Borell (2000, p. 28).

Los factores que influyen sobre los resultados del equipo segln Hellriegel et al. (1999)

son el contexto, las metas, el tamafio, las funciones de sus integrantes y diversidad, las

normas, la cohesion y el liderazgo, lo cual da como resultado el comportamiento y la

dindmica del equipo.

Para Katzenbach (2000), para alcanzar un equilibrio adecuado en un sistema

organizacional integrado hacen falta tres pautas:

1. Mantener el enfoque hacia el desempefio: nada es mas valioso para un esfuerzo de

equipo multiple que la existencia de una ética del desempefio de los equipos. Un
enfoque inflexible en los resultados del desempefio es lo que permite a las
empresas obtener resultados con sus equipos de trabajo y por lo tanto con sus
managers.

Crear equipos en los lugares indicados: habra que formar equipos solo cuando sea

necesario y no toda vez que haya mas de dos personas encarando un tema. La
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realidad en las instituciones de hoy no esta en reemplazar las viejas estructuras y
procesos sino en adaptar lo viejo con lo nuevo para optimizar las opciones. El
desafio de la gerencia es el de disefiar un enfoque de liderazgo que sepa colocar a
cada uno en el lugar correcto. Los lideres de hoy deben desarrollar grupos que
sean flexibles y sobre todo capaces de desarrollar la improvisacion, la sabiduria,
el respeto y la comunicacion.

3. Equilibrar el enfoque global hacia el liderazgo: no hay duda de que la gerencia
conformaria mejor los equipos y se tomarian mejor las decisiones si se
comprendieran mejor las redes informales (asesoramiento, confianza y
comunicacion) para que una organizacion funcione con eficacia. Para que la tarea
de los equipos sea parte integral del trabajo real, los equipos deberan adaptarse al
equilibrio dindmico del liderazgo.

Los equipos funcionan como poderosas unidades de desempefio sélo que se
encuentren en el lugar correcto. Un auténtico equipo es aquel que puede convocarse,
orientarse y desintegrarse facilmente, amplia su capacidad de liderazgo confiando en el
liderazgo mismo y la iniciativa de sus miembros y estableciendo un equilibrio entre los
puntos débiles de cada uno. Los equipos optimizan el desempefio de una organizacion
integrando las estructuras formales, facilitan la creacion de una estructura formal dentro
de la organizacion explotando las interacciones naturales y revitalizando las redes
informales, Katzenbach (2009).

La productividad esta intimamente relacionada con los vinculos interpersonales y las
emociones que surgen en el equipo de trabajo. Borrell (2001) se basa en varios criterios
para afirmar que un equipo esta situado en la franja de alto rendimiento: 1. El equipo da

respuesta a los requerimientos de productividad con menos recursos humanos y
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materiales, 2. EI motor del grupo es la mayoria de sus miembros ya que siguen el mismo
camino para cumplir con el mismo objetivo, 3. El equipo mejora los procedimientos para
obtener los mismos resultados pero con menos esfuerzo y 4. El equipo inventa nuevos
procedimientos a través de la innovacion.

En una organizacion los diversos problemas a los que se enfrenta la organizacion
requiere de diferentes grados de interdependencia entre las personas, equipos y grupos
externos. Tratar con ellos exige tomar decisiones tanto individuales como de equipo. Es
posible que la toma de decisiones del equipo sea superior a la toma de decisiones que hace
cada uno de sus integrantes cuando 1) la mayor diversidad de informacion y experiencia
son importantes para realizar la tarea; 2) la aceptacion de las decisiones se pone en practica
por los integrantes del equipo; 3) la participacion del equipo es importante para reforzar
los valores y 4) los integrantes del equipo se apoyan entre si para desempefiar su trabajo.

Un equipo, es una fuente enorme de contactos interpersonales. El conocimiento que
tenemos de los demas esté en relacion directa con el interés y necesidad de profundizar en
su forma de ser. Borrell (2000) habla de cinco leyes para conocer a los demas. En la
primera ley comenta que “cuanto menor es nuestra dependencia e interés por una
persona, tanto mayor el peligro de evaluarla de manera equivocada” (p.42).. La
motivacion es importante a la hora de conocer a los demés. De la misma manera, laimagen
de una persona se apoya en su apariencia y su forma de hablar.

La segunda ley establece que “la imagen que nos formamos de las otras personas se
rompe de la apariencia y los datos relacionados con el hablar, casi a partes iguales”,
(p.42). En este factor interviene la formacion de la imagen de otra persona; es decir, la
experiencia previa que se tiene de ella. Las reacciones iniciales y espontaneas ante un

saludo muestran esa parte una imagen que es fundamental.
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La tercera ley dice que “guardamos de cada persona una huella emocional basica
que es la sumatoria de los diferentes contactos que hemos mantenido con ella” (p.43). Es
la manera en cdmo se califica o etiqueta a una persona.

La cuarta ley: “todos nos basamos en rasgos dominantes para clasificar a nuestros
semejantes” (p.43). Se usan estereotipos para clasificar a las personas; es decir, se califica
al sujeto y se extiende un juicio en el espacio laboral.

Borrell (2000) concluye que la imagen que se tiene de otras personas siempre esta
influida por los intereses de todo el grupo y el papel que desempefia esa persona en el
grupo y que, para conocer a alguien de verdad, hay que conocerla en diferentes ambientes.

En la empresa, es esencial que los managers hagan frente a cualquier dificultad. La
empresa requiere de accién y ejecucion, necesita que el trabajo se haga y para ello, los
managers deben aportar respuestas basadas en lo que ven y en lo que influye en esa
decision. Algunas organizaciones tienen valores que trascienden los valores personales de
sus managers y esos valores van més alla de la rentabilidad. Las organizaciones que no
tienen valores compartidos y aceptados tienden a desequilibrarse bajo situaciones de estrés
y asi mismo cada individuo busca salir individualmente del problema en lugar de buscar
una solucién en equipo. Para que la organizacion sea fuerte, segiin Katzenbach (2000), y
dado que la empresa y sus integrantes son interdependientes, los miembros deben de
compartir la idea de una conducta correcta; es decir, una ética comercial y por lo tanto
pensar en ella como una fuerza positiva para la organizacion.

Para Katzenbach (2000), los equipos que funcionan tienen una disciplina béasica y la
palabra equipo con buen desempefio siempre van de la mano ya que no se puede tener el
uno sin el otro. La mayoria de los ejecutivos defiende el trabajo en equipo ya que

representa un conjunto de valores que permiten escuchar y responder constructivamente
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a las opiniones expresadas por los demas, brindarles apoyo y reconocer sus logros e
intereses. Esos valores ayudan a que el equipo alcance un buen desempefio individual en
la organizacion en su conjunto. A diferencia de un grupo de trabajo que es el resultado de
lo que sus integrantes hacen en calidad de individuos, el equipo de trabajo tiene resultados
individuales, pero también productos colectivos de trabajo que representan lo que dos o
mas miembros deben realizar juntos para cumplir el mismo objetivo.

Segln Katzenbach (2000), los equipos de trabajo son eficaces en organizaciones
grandes donde prevalece la responsabilidad individual y de la misma manera se unen para
compartir informacion, perspectivas y visiones, para tomar decisiones que ayudan a hacer
otro trabajo y para fortalecer la actuacion individual y de esta manera el énfasis siempre
esta puesto en las metas y responsabilidades de cada uno.

La gerencia es responsable del desafio de desempefio del equipo y de la misma manera
debe de dar un espacio de flexibilidad para que sea el equipo el que desarrolle el
compromiso segun sus propias ideas sobre el propdsito, las metas, el tiempo y el enfoque.
Los mejores equipos segin Katzenbach (2000) invierten mucho tiempo y esfuerzo en
explorar, perfilar y consensuar el interés que les pertenece, tanto individual como
colectivamente. Las metas especificas brindan una plataforma sélida para los equipos ya
que ayudan a definir un conjunto de productos de trabajo que son diferentes de la mision
de toda la organizacion y de los objetivos de trabajo individuales y como resultado esos
productos requieren del esfuerzo colectivo de los integrantes del equipo para que ocurra
algo especifico y que agregue valor a ese resultado. También facilita la comunicacion
clara y el conflicto constructivo, la posibilidad de alcanzar metas especificas ayuda a los
equipos a mantener el enfoque en la obtencidn de resultados y alcanzar pequefias victorias

en el transito hacia su prop6sito mayor.
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Para Katzenbach (2000) los requisitos de habilidades de los equipos de trabajo
pertenecen a tres categorias: 1. Conocimiento técnico o funcional, 2. Habilidades para la
resolucidn de problemas y la toma de decisiones y 3. Habilidades interpersonales. Los
equipos eficaces desarrollan un fuerte compromiso con un enfoque comuin; es decir, los
equipos deben ponerse de acuerdo en los detalles del trabajo y en la forma de integrar las
habilidades individuales y de mejorar el desempefio del equipo. Todos los miembros del
equipo exitoso realizan una cuota de trabajo igual, incluyendo al lider y asi hacen aportes
concretos al producto de trabajo colectivo y solo a través del descubrimiento y la
comprension conjuntos de como aplicar todos sus recursos humanos a un propdsito
comun, puede un equipo desarrollar y coincidir para lograr sus metas.

En esencia, la responsabilidad del equipo tiene que ver con las promesas sinceras que
se hace cada uno y a los demas y que son promesas que se definen en dos aspectos
decisivos de los equipos eficaces: el compromiso y la confianza. Cuando un equipo
comparte un propdsito y metas comunes, la responsabilidad colectiva surge naturalmente.
Cuando la gente trabaja unida hacia un objetivo comdn, la confianza y el compromiso
surgen naturalmente y por consiguiente los equipos que disfrutan de un proposito fuerte
inevitablemente se sienten responsables del desempefio conjunto, tanto en calidad de
individuos como de equipo.

Lo que muchos managers ignoran es que cada uno de los individuos que integran al
equipo de trabajo tiene capacidades que estan integradas por cuatro elementos de cuya
interaccion se determina la eficacia con la que la organizacién puede explotarlas:
conocimiento, habilidades, know-how técnico y el conocimiento personal de los demas,
incluyendo vinculos con grupos importantes como gobierno, habilidades gerenciales

(sistemas de incentivos, programas educacionales), sistemas fisicos (plantas, equipos,
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herramientas, sistemas de trabajo, lineas de produccién y valores (actitudes, conductas y
normas), Katzenbach (2000).

Para Borrell (2000) no todo directivo es capaz de liderar un equipo y por otro lado, no
todo lider tiene un equipo a su cargo. Un directivo debe también ser lider o bien, tener
aptitudes para el liderazgo para cuando se vea obligado a persuadir, motivar, controlar o
potenciar a subordinados, iguales o superiores. Para coordinar un equipo se habla de
armonizacion, limar asperezas, malentendidos e intereses contrapuestos y lograr la unidad
necesaria para una actividad eficaz y representar al equipo, ante todo. No se habla
precisamente de un lider nato, sino de un buen lider para un equipo en concreto y para un
momento en concreto ya que hoy en dia se admite que no existe una manera Unica de
liderar organizaciones. EI mejor lider es aquella persona capacitada para adaptarse a la
cultura de la organizacion.

Borrell (2000) habla de los rasgos que favorecen las tareas de liderazgo y coordinacion
y los divide en ocho:

1. Una de las caracteristicas que mas sobresalen en un lider es la de su independencia
emocional ya que esta le facilita el reconocer los ciclos de optimismo/pesimismo por los
que atraviesa el equipo para asi poder adaptarlos a la realidad. Para ello, una de las
habilidades basicas es saber distinguir entre las emociones propias y las emociones que
tienen otras personas. Esta independencia emocional se basa es preservar y defender la
propia version que se tiene de la realidad. Para ello se dice que el lider maduro es aquel
que sabe dar la razon a su contrincante cuando tiene que hacerlo y sabe escuchar a todos
los que conforman el equipo.

2. La autoconfianza que esté ligada con la autoestima y seguida de la personalidad se

le denomina la fuerza del yo. Lo clave es que la persona no dependa de la aprobacion de
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los demas para actuar. Algunos lideres con falta de autoconfianza intentan demostrar lo
buenos que son o la capacidad de mando que tienen. Por lo tanto, las personas que a través
de una tarea de liderazgo necesitan demostrarse lo buenas que son y para ello mandan o
ejercen demasiada cantidad de poder y admiracion, acaban por cansar a cualquier persona
sensata que pertenece a una organizacion medianamente inteligente.

3. Aceptar las propias limitaciones, ya que aceptarlas, es conocer y respetar nuestra
velocidad maxima de conduccidon y con ello se relativiza la propia ansiedad e
hiperresponsabilidad. Borrell (2000) afirma que no hay nada peor par un hiperresponsable
que un jefe hiperresponsable ya que por lo general se encuentran personas con tendencia
a dar culpas de todo lo que sale mal. No s6lo ven culpas en los demas: ellas mismas se
dan culpas con facilidad y para curar esto es necesario eliminar en parte las
interpretaciones culposas.

4. Contener y aplazar la accion; es decir, saber no actuar. Frecuentemente estos
directivos empiezan nuevas lineas de trabajo, ilusionan a la gente con ideas que no se
pueden llevar a término ya sea por falta de tiempo o dinero, realizan encargos
distorsionando las rutinas y tienen el grave peligro de equivocarse al tomar decisiones
precipitadas. También estos directivos aprenden a no hacer, a posponer decisiones, a
abrirse a la critica de los demas, a escuchar y reflexionar. El hecho de que el directivo sea
reflexivo, no significa que su forma de comportarse tenga que ser fria e inalterable. Por el
contrario, un directivo que no sea capaz de apasionarse, dificilmente liderara un grupo
humano.

5. Racionalmente apasionado, sabe encauzar las emociones como pasiones significa

tener capacidad de reflexion ya que la persona que emotiva se ve inundada por emociones
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que colapsan su raciocinio y la persona con capacidad de apasionarse domina la emocién
y sabe conducir sus pensamientos.

6. Reflexivos desde la modestia el que un directivo se apasione, no necesariamente
debe ser impedimento para aprender de las criticas de los deméas miembros del equipo.

7. Toda la organizacion en la cabeza, se refiere a la necesidad de tener un espacio
mental en cada departamento y personas de la organizacién, saber cémo funciona la
misma, saber los detalles, ser capaz, conocer quienes la integran y que hacen.

8. Generoso sobre todo en el fracaso, evitar culpas y asumir responsabilidades.

Varios principios esenciales que pueden ayudar a las empresas a resolver conflictos y
desequilibrios y construir capacidades centrales, segin el Manufacturing Vision Group
(mencionado en Katzenbach, 2000), son: un enfoque gradual para mejorar y expandir las
capacidades (las empresas deben esforzarse por innovar con firmeza y evitar los grandes
saltos y para no abrumar a los equipos deben tener cuidado de no innovar en demasiados
frentes simultdneamente), énfasis en los procesos y en los productos (los esfuerzos por
desarrollar caracteristicas superiores, ademas de funcionalidad y facilidad de uso, y por
reducir los costos, crearan la necesidad de nuevos procesos), formas innovadoras de
cuestionar el pensamiento convencional y coherencia (explotar con inteligencia y
tenacidad las mentes mas talentosas en determinado campo) y la vision, liderazgo y
organizacion (una vision clara permite que los proyectos remonten vuelo desde un

principio).

2.2.2. Equipos de Alto Desempefio
Actualmente, el trabajo coordinado y en equipo es uno de los principales focos de atencién

por parte de los directivos de las empresas. Se reconoce que los equipos producen mejores
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resultados que cualquier esfuerzo individual y separado, esencialmente cuando los
equipos alcanzan el alto desempefio.

Por su parte, Stewart, Manz, Sims, 2007 (mencionados en Malpica, 2014), aseguran
que las presiones de la competitividad estan forzando a las empresas a reducir los costos,
aumentar la eficiencia y mejorar la calidad. Por su parte, los colaboradores solicitan mayor
satisfaccion en el trabajo. Uno de los enfoques con mayor relevancia para alcanzar la
productividad y una mayor satisfaccion de los colaboradores, es el disefio de las
organizaciones que se basan en la formacion de equipos de alto desempefio.

MCS Consultores Asociados S.A., 2008 (mencionado en Malpica, 2014), menciona
que a pesar de que se conoce que los equipos que obtienen buenos resultados son aquellos
que destacan por sobre los demas, esto no basta para poder confirmar que componen un
equipo de alto desempefio ya que para ser uno de ellos, no solo se pueden basar los
colaboradores en lo que quieren lograr, sino también en la forma en que se esta trabajando
para lograrlo.

Uno de los primordiales desafios de los gerentes, directores o lideres de equipos, es la
constitucion de equipos de trabajo de alto desempefio. Para que se pueda formar un equipo
de alto desempefio se debe implantar un ambiente de confianza, liderazgo, un preciso
entendimiento del objetivo que se desea alcanzar, la colaboracion de cada uno de los
integrantes y una buena comunicacion, tratando siempre de aprovechar al maximo sus
fortalezas.

Un equipo de trabajo de alto desempefio, segiin Angel, 2000 (mencionado en Malpica,
2014), estd constituido por un numero pequefio de individuos que comparten
conocimientos, experiencias que se complementan, habilidades, que estan comprometidos

con un objetivo comun, se marcan metas reales, retadoras y una manera eficiente de
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alcanzarlas, que sean compartidas, de tal forma que se pueda asegurar resultados
oportunos, previsibles y de calidad, por lo que sus miembros se hacen mutuamente
responsables.

El autor antes mencionado, establece que los individuos que trabajan en equipos de
alto desempefio, generan resultados especificos y concretos, mediante la contribucion
colectiva de sus integrantes. Esta singular forma de trabajar provocando resultados de
forma interdependiente y eso es lo que hace que el desempefio del equipo, sea
cualitativamente superior a la suma de los aportes y tareas individuales que realizan sus
miembros.

Desde este punto de vista, los mejores equipos son aquellos que para lograr resultados
excelentes, son capaces de combinar distintos elementos organizacionales, colectivos e
individuales, de tal forma que sacan a relucir lo mejor de la empresa y de cada uno de sus
colaboradores. Los verdaderos equipos de alto desempefio, son aquellos en los que sus
integrantes brindan dinamicamente todo el potencial que existe en ellos y de esta manera,
los resultados son sorprendentes y de igual forma se realizan como personas y como
colaboradores.

Para trabajar en equipos de alto desempefio es importante practicar de manera
periddica un conjunto de creencias (certezas personales) que se demuestran en la conducta
diaria, y que pueden ser: la disposicion a escuchar y responder de manera constructiva a
los puntos de vista de otros colegas; darle a los demas colaboradores el beneficio de la
duda; que exista un apoyo mutuo, dar reconocimiento a los intereses de los miembros y
sus logros; compartir conocimientos, soluciones y resultados; hablar de manera clara,

enfocandose siempre en el problema y no en los individuos; demostrar el dominio de si
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mismo cuando exista presion y llevar a cabo acciones de manera auto-dirigida sin
necesidad de supervision.

Actualmente, en una nueva era de conocimiento y cambios répidos, aquellas
organizaciones que consigan desarrollar sistemas de liderazgo por medio de los cuales los
equipos de alto desempefio logren potenciar sus competencias principales y se comprenda
que la alineacién estratégica de sus diferentes departamentos es un proceso continuo, en
el cual los colaboradores de estos equipos participaran activamente en la negociacion,
discusion y replanteamiento de las estrategias, buscando siempre mantener Gptimos
niveles de ejecucion. Aquellas organizaciones que consigan instaurar mecanismos como

este, lograran una verdadera ventaja competitiva.

2.3. Ventajas competitivas

La ventaja competitiva ha sido una revolucién de la informacion y de las teorias
econémicas. Anteriormente, la informacion era considerada un factor entre otros en el
proceso que determina los negocios. Gracias a las teorias de Porter se ha reconocido que
la informacién tiene un alto potencial y regularmente es menospreciada frente a su real
valor, por lo tanto, esta debe ser tratada como un recurso que cada organizacion deberia
tomar en cuenta.

Segun Porter (1985), la ventaja competitiva crece esencialmente en razén del valor
que una organizacion es capaz de generar. Cabe mencionar que el valor se ve referenciado
a través de lo que los consumidores estan dispuestos a pagar, y el crecimiento de este
valor, se debe a la capacidad de ofrecer los precios mas bajos en relacién a los
competidores por beneficios Unicos que puedan subsanar los precios mas elevados. Una

organizacion se considera rentable si el valor que genera en la misma, es mas elevado que
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los costos que se generaron por la elaboracién de su producto. Se puede afirmar que la
finalidad de cualquier estrategia de empresa, es crear un valor adjunto para los
consumidores que sea mas elevado del costo empleado para generar producto.

Para que una empresa logre una real capacidad de crear valor a largo plazo, debera
implementar una estrategia empresarial que tenga como Unico objetivo trazar un plan de
ventaja competitiva sostenible, esto quiere decir que permanezca durante todo el periodo
de vida de la organizacién. Para ello, segin Porter (1985), en el mercado se pueden
observar 2 tipos de ventajas competitivas: la diferenciacion del producto, es decir, la
capacidad que se tiene para poder ofrecer un producto diferente y mas atractivo para los
compradores, frente a los productos que son ofrecidos por la competencia y el liderazgo
en costos, es decir, la capacidad de realizar un producto a un precio inferior a nuestros
competidores.

Lo anteriormente expuesto, establece que, como consecuencia directa de estos dos
tipos de ventajas competitivas, Porter (1985), hace mencion de tres estratégicas
competitivas genéricas que se pueden aplicar a cualquier rubro empresarial:

1. Diferenciacion: hace referencia a la opcion atractiva para organizaciones que
desean construir su propio nicho en el mercado y apuestan en consumidores que
buscan caracteristicas peculiares del producto diferentes a las que ofrecen la
competencia. EIl papel de la estrategia competitiva en la diferenciacion puede ser
a través de la materia de mayor valor frente a los productos del mercado, un
servicio al cliente mas especifico y capacitado para que de esta manera se pueda
otorgar mayor seguridad a los consumidores en el tiempo y ofrecer un disefio del
producto exclusivo que sea un atractivo muy fuerte para los clientes. La

diferenciacion es una estrategia de alto costo ya que siempre puede surgir otra
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organizacion que se diferencie de la misma manera, asi es como se presenta la
estrategia de liderazgo en costos, el cual no permite que dos organizaciones que
son competencia, tengan igual fuerza en el mercado, sin embargo, con la
diferenciacion dos empresas del mismo giro que tienen diferentes caracteristicas
para sus productos podrian lograr un buen resultado y posicionamiento en el
mercado.

2. Liderazgo en costos: esta representa a la estrategia con mayor intuicion y por lo
tanto representa una oportunidad si la organizacidn esta capacitada para ofrecer en
el mercado un producto que tenga un precio inferior, comparado lo que ofrece la
competencia. Este tipo de estrategia necesita de una atencion prioritaria al reducir
los costos de produccién.

3. Enfoque: este consiste en especializarse en un segmento del mercado en especifico
y asi poder ofrecer el mejor producto, pensando siempre en aquello que requiere
ese segmento.

Con ello se afirma que cada estrategia puede generar una ventaja competitiva
sostenible, toda vez que el mercado reacciones de forma eficaz a su estrategia. En cuanto
exista una organizacién que sea capaz de ganar terreno y cambiar la posicion de otra, sin
lugar a dudas se deberd acudir a otra estrategia.

En ocasiones, las organizaciones se pueden beneficiar de mas de una estrategia y para
ello, Porter (1985), hace mencién de tres circunstancias en las cuales se puede aplicar en
conjunto la diferenciacion y el liderazgo en costos: 1. Cuando los competidores son muy
eficientes en sus planes dentro de la organizacidn, 2. Cuando la organizacion cuenta con

tecnologias que son exclusivas y por lo tanto no estéan al alcance de los competidores y 3.
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Cuando existe una alta posibilidad de coordinar estrategias que son comunes entre
diferentes organizaciones con el mismo giro.

Porter (1985) concede un papel de primer nivel a las tecnologias en el desarrollo de
una organizacion, especialmente a las de comunicacion ya que estas tienen excelentes
resultados en cualquier giro de negocio y, por ende, constituyen un valioso aporte a la
estrategia competitiva.

La teoria de la ventaja competitiva de Michael Porter, ha sido uno de sus mayores
logros ya que esta le permitio desarrollarse con éxito como asesor estratégico de algunas

multinacionales mas conocidas del mundo.

2.3.1. Globalizacion y la Administracion en un entorno Global

Globalizacion
Actualmente, el mundo esta cada vez mas globalizado, en el hogar, por ejemplo, con
articulos que son comprados en otros paises, pero la globalizacion es mas que eso ya que
esta se enfoca en la forma en como se llevan a cabo negocios en la actualidad y en la
necesidad de adaptarse a esta negociacion.
Factores que afectan en las Estrategias de Globalizacion
Existen factores que afectan cuando se elige una estrategia global, estos factores son
considerados como impulsores o activadores y varian de acuerdo a la industria y al
comportamiento del consumidor, asi como con cultura de cada uno de los paises.
Se pueden mencionar los siguientes:

1. Impulsores de Costo: hace referencia a las ventajas respecto a las economias de

escala de produccidn, transporte y otros factores que permitan producir a menores

costos-
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2. Impulsores Competitivos: es importante tener una vision global ya que, de no ser
asf, costara el poder generar una imagen de crecimiento constante, y por lo tanto
dard la impresion de que dicha organizacion no avanza hacia el futuro. Por lo
anterior, existen factores claves para pensar en la competitividad de una
organizacion: surgimiento de nuevos mercados, aumento del comercio
internacional y de los nuevos competidores, asi como el crecimiento de nuevas
alianzas y acuerdos comerciales.

3. Impulsores de Gobierno: las politicas de gobierno en temas de globalizacion, es
clave para poder efectuar negocios ya que siempre habrd mas facilidades de

expandirse cuando sus politicas impulsen al comercio internacional.

2.3.2. Ventaja Competitiva

Se dice que una organizacion tiene una ventaja competitiva cuando tiene una mejor
posicién que la competencia, y de esta manera asegura a los consumidores y se defiende
con las otras fuerzas competitivas. EI como obtener algunas ventajas competitivas, tiene
relacién con la jerarquia de las metas estratégicas, como misién, visién y objetivos
estratégicos, de igual forma tiene que ver con el andlisis micro y macro entorno de la
organizacion. Las decisiones que toman los lideres o directivos, tienen que ver con la
eleccion de una industria, como competir en ellas y en las acciones que van a llevar a cabo

para lograrlo.
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Teorias sobre las ventajas competitivas

Al hacer referencia a las ventajas competitivas, nos encontramos con varios factores ante
los cuales se debe de estar alerta ya que estos son los que al final nos ayudaran a obtener
estas ventajas.

Porter, (1985) a través de su modelo del diamante de la competitividad, afirma que la
ventaja competitiva de un pais depende de su capacidad para lograr que tanto sus empresas
nacionales como las extranjeras deseen utilizar al pais para proyectarse, el modelo que
establece Porter (1985) hace referencia a las fortalezas y debilidades competitivas de los
paises y sus primordiales sectores e industrias. EI modelo cuenta con cuatro pasos: 1. La
presencia de industrias de apoyo, 2. Un sector empresarial que realice inversiones en
innovacion, 3. Existencia de recursos y 4. Un mercado local exigente.

En los paises en desarrollo la existencia de los recursos (informacion, humanos,
infraestructura, etc.), siempre estan presentes ya que estoy es lo que ayuda a mejorar su
competitividad, pero por otro lado también tienen equivocaciones ya que no reciben apoyo
para la inversion o bien, las demas industrias no son un soporte suficiente para poder
alcanzar niveles mas altos y mas exigentes de competencia, tal como es el actuar de los
paises desarrollados.

El CCI (Centro de Comercio Internacional), ha hecho estudios en donde se diferencian
cuatro grandes etapas en este desarrollo econémico, las cuales no tienen un orden en
particular y estas van haciendo que un pais se vuelva mas competitivo y por lo tanto logre
mas ventajas competitivas.

1. Etapa del aprovechamiento de recursos:

En esta etapa, las ventajas competitivas tienen una relacion muy estrecha con los

recursos ya que pueden ser propios del pais en donde se opera o bien de las



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 80

caracteristicas de la mano de obra. Las exportaciones son muy pocas y cuando hay,
es con productos que tienen poco valor agregado ya que existe bastante
dependencia de otros paises que son intermediarios y en ellos existe cierta
oposicion a fluctuaciones del precio o de los términos de negociacion. La
tecnologia es minima y se obtiene a través de la importacion, imitacion, o bien por
inversiones extranjeras directas. La educacion seria una forma adecuada para
aumentar la inversién en capital y en factores que ayuden a la competitividad
nacional.

Etapa de las inversiones:

En esta etapa, las ventajas competitivas se crean al mejorar la eficiencia y crear
productos mas valiosos. A comparacion de la anterior, el grado de tecnologia es
mas alto y por lo tanto existe una mayor inversion por parte del pais en aspectos
relacionados con el comercio, comunicaciones, puertos, carreteras, etc. Las
exportaciones van mejorando gradualmente y es fundamental apoyar a aquellas
organizaciones que se estan desarrollando en este ambito, de tal forma que pueda
aumentarse su capacidad de exportacion. De igual forma es importante promover
alianzas de las organizaciones en el pais.

Etapa de la innovacion:

Visiblemente la etapa final del proceso de competitividad en donde la ventaja
competitiva principal es la innovacion y la capacidad que tienen los paises de poder
idear productos y servicios nuevos y novedosos. Cuentan con una tecnologia muy
elevada. En etapa se debe alentar a las organizaciones para que sigan innovando y
compitiendo con estrategias Unicas. En cuanto a la exportacion, los servicios

deberian tomar un papel principal.



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 81

La Gestion de la Ventaja Competitiva
Existen estrategias de competitividad que nos ayudan a encontrar ventajas competitivas
bajo cinco perspectivas:

1. Creacion de valor: tecnologia que contribuya a la competitividad basada en la
innovacidn, procesos de especializacion y ventajas competitivas.

2. Captacion de valor: se basa en la cadena de valor que se aplica a la estrategia de
exportacién en donde se establece que mientras mas eficiente sea el proceso y se
aprovechen los factores de éxito, incrementara el grado de competitividad y los
exportadores podran contribuir positivamente al desarrollo econémico general.

3. Agregacion de valor: hace referencia a la agregacion de valor a través de la
formacion de alianzas entre las organizaciones nacionales para otorgarle mayor
fuerza al sector.

4. Proyeccion de valor: hace referencia a la creacion de una imagen de marca
nacional, de tal forma que este aporte competitividad.

5. Confirmacion de valor: considera la importancia de la evaluacion y el control de
los resultados de la estrategia de exportacion y medir el impacto que este tiene en

la competitividad.

La competitividad y su Relacién con las Ventajas Competitivas

En el &mbito de la globalizacion y la competitividad se generan ciertas medidas integradas,
siendo estas tomadas en cuenta, ayudan a los paises individuales a formar ventajas
competitivas y favorece la posicion global.

Las medidas competitivas globales consideran varios aspectos:
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1. Subsidio cruzado de paises que se encuentran en el mismo negocio, esto quiere
decir que utilizan beneficios obtenidos en determinados paises para subsidiar
acciones competitivas en toras economias.

2. Uso preventivo de estrategia global ya que fortalecen y refuerzan las posibles
ventajas que puedan tener.

3. Sucesion de medidas coordinadas globalmente, estas se llevan a cabo de manera
coordinada en donde el negocio que se encuentra en diferentes paises aprovecha
al maximo los recursos y cuando estds medidas se llevan a cabo en el orden
apropiado, las ventajas competitivas que se van adquiriendo con la experiencia,
toman fuerza.

4. Se desarrollan planes para pais-competidor: en esta parte se estudian las fortalezas
y debilidades de los competidores y se desarrollan planes de accion para cada uno
de ellos en cada pais.

5. Contraataque: en este rubro se enfrentan a un competidor que ataca un cierto pais,
atacandolo en otro para defenderse.

Estas medidas que se mencionan, ayudan a competir cuando se observa en la
actualidad el proceso de competencia ya que la nueva competencia atribuye de igual forma
a los esfuerzos por innovar y ofrecer nuevos productos y servicios, implantar nuevas
tecnologias que lleven a cabo nuevos procesos mas eficientes, la preocupacion por el tema
ambiental cada vez toma mas fuerza, de tal forma que se tienen que identificar las fuentes
de suministro mas eficientes, nuevas estructuras organizacionales que sean mas flexibles
y siempre complementado con un area muy importante como es la de recursos humanos

para establecer alianzas estratégicas y formas de cooperacion que puedan favorecer a los
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clientes. Esta nueva competencia tendra una acertada combinacion entre los factores
internos de las organizaciones como la cooperacion.

De esta manera, las ventajas competitivas tomaran en cuenta no solamente las
capacidades internas de las empresas sino también las capacidades para poder establecer
contactos Yy alianzas con otras organizaciones. Para que se den las ventajas competitivas,
es fundamental la flexibilidad en la gerencia, el aprendizaje permanente y constante, las
tecnologias globales para la innovacion, la busqueda de una competencia global, la
organizacion “justo a tiempo” de la produccion y los esfuerzos de colaboracion con

proveedores y clientes.

2.3.3. Otras teorias y aportes sobre las Ventajas Competitivas

Vision de la empresa basada en los recursos
En este rubro se considera tanto el andlisis interno como externo de la organizacion y su
posicion competitiva.

Dentro de una empresa existen tres tipos de recursos (tangibles, intangibles y
capacidades organizaciones), las cuales confieren ciertas ventajas cuando se plantean
correctamente. Es fundamental destacar que estos recursos son interdependientes, esto de
bebido a que ninguno sobrevive por si solo.

A continuacidn, se hace mencién de los diferentes tipos de recursos existentes en una
organizacion: recursos tangibles (tecnolégicos, financieros y organizacionales), recursos
intangibles (innovacién y creatividad, humanos y reputacién) y capacidades
organizacionales (capacidad para combinar los recursos tangibles e intangibles y

habilidades de la organizacidn para pasar de materias primas a los productos terminados).
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Capital Humano e Intelectual
El capital humano e intelectual cada vez tiene un mayor valor en la organizacion, estos
activos tienen una relacion principal con las destrezas, capacidades y en su integracion
con el medio cambiante de los colaboradores y, por ende, estos son fuentes de ventajas
competitivas. El capital humano esté formado por un capital interno correspondiente a la
“Capacidad organizacional de la organizacion que sirve como soporte al capital humano
intelectual”. El capital externo “apoyado en el mercado, hace referencia a la relacion de la
organizacion con sus clientes, con la finalidad de ganar su lealtad y fortaleces sus nexos”.

Otro aspecto fundamental del capital intelectual son los conocimientos ya que la
administracion del conocimiento consiste en saber de qué manera se lleva a cabo el uso
mas efectivo del capital intelectual que posee una organizacion. Es trascendental que la
organizacion entregue la oportunidad para que los conocimientos se expandan y se
complementen con el conocimiento de otras personas, de esta manera se podra explotar
como una ventaja competitiva. Los nieles de conocimiento que se pueden encontrar son:

a) Conocimiento congnoscitivo (saber que).

b) Sistemas de comprension (saber por qué).

¢) Habilidades avanzadas (saber como).

d) La actividad de motivacion propia que induce a la iniciativa y la creatividad.

Modelo de las 7S (McKinsey)

Este modelo (figura 2.8) surgi6 luego de que la consultora McKinsey llevara a cabo un
estudio a organizaciones exitosas dentro de Estados Unidos y Japdn en los afios 80. La
finalidad de este modelo es llevar a cabo un andlisis de la efectividad de la organizacion.

Dicha efectividad depende de siete variables que representan una ventaja competitiva:
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1. Structure: estructura de la organizacion.

2. Strategic: estrategia de la organizacion.

3. System: Sistemas (procesos).

4. Skills: habilidades.

5. Staff: personal.

6. Style: estilo.

7. Superordinate objectives or shared values: objetivos superiores.

Figura 2.8. Modelo de las 7S

Modelo de las 7S
e — Estructura
Estrategia | — Sistemas
Habilidades ; . /. (,  Estio
- ' =

Fuente consultada en 12 MANAGE THE EXECUTIVE FAST TRACK (2020)

Relacion de las Competencias Centrales y las Ventajas Competitivas

85

El tema de competencias centrales fue propuesto por Hamel y Prahalad en los afios

ochenta (K. Prahalad y Gary Hamel, 1990), en donde sefiala la importancia de las

competencias centrales o core competences con las ventajas competitivas.

Las competencias centrales son las cualidades intrinsecas del grupo empresarial que

lo incitan al éxito econdmico, estas cualidades se enuncian a través del aprendizaje
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colectivo en la empresa, especificamente como coordinar diferentes habilidades de
produccion e integrar variadas corrientes de tecnologia en las organizaciones del grupo y
en los productos finales.

Para que la empresa alcance y fomente sus ventajas competitivas, es fundamental que
encuentre y refuerce sus competencias centrales, esto quiere decir, aquellas caracteristicas
que la identifican como tal y que le agregan valor a la organizacion, deben cumplir con
que sean: valiosos, raros o dificil de encontrar, inimitable e insustituible para que ayuden

a mantener ventajas competitivas frente al resto hasta el largo plazo.

Clusters

Un cluster tiene como objetivo maximizar la competitividad y los éxitos empresariales,
aprovechando las oportunidades en las redes y cadenas de valor en los productos, asi como
lo instituy6 Michael Porter, en donde él expresaba que el éxito de la organizacion no solo
depende de los esfuerzos propios, de las condiciones macro del mercado, sino también de
la calidad del entorno en donde se desarrolle.

La importancia de un Cluster se basa en hacer explicita la construccion de redes de
cooperacion y colaboracion entre organizaciones de sectores que son diversos para asi
poder promover el crecimiento econdmico de una region, en las manufacturas en que es
naturalmente competitiva, resaltando la intervencion de todos los agentes relevantes del
Cluster que van mas alla de las cadenas productivas principales que es en donde se
encuentran por primera vez los empresarios de varias industrias y en donde comprenden
que sus acciones y relaciones trascienden el alcance de un sector.

Los Clusters incluyen productos y servicios, desde los basicos hasta los especializados

y es asi en donde crean un clima de negocios en el que todas las organizaciones que
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participan se benefician y pueden asi mejorar su desempefio, competitividad y
rentabilidad.

Estos esquemas de organizacion empresarial se convierten en motor de ventajas
competitivas por las siguientes caracteristicas: a) estimulan y facilitan la innovacion y
experimentacion debido a que mejoran la habilidad de las organizaciones para poder
percibir oportunidades de inversion y de esta manera promueve la instalacion de
instituciones creadoras y proveedoras de fomento, b) crean mercados mas eficientes y
menores costos transaccionales y por ello dinamizan la productividad, c) ayuda a
regionalizar la politica industrial y tecnoldgica del pais en funcion de las potencias de la
region, d) elevan la productividad, debido al acceso eficiente a insumos especializados,
asistencia técnica, servicios empleados, apoyo institucional e informacién, €) induce a la
especializacion, de tal forma que se aprovechen las sefiales que da el merado y las
posibilidades que se presentan en el comercio mundial, f) permiten identificar nuevos
espacios para poder crear nuevas organizacion y que sean una oportunidad de empleo, g)
la concentracién geografica acelera la acumulacion y difusion de conocimientos y mejores
practicas y h) incitan y facilitan la invencién y experimentacion, debido a que representan
una mejora en la habilidad de las organizaciones para poder percibir oportunidades de
inversién y de esta manera se promueve la instalacion de instituciones creadoras y

proveedoras de fomento.

2.4. Cultura Organizacional
Cada sociedad o nacion tiene su propia cultura que influye en el comportamiento de las
personas y de las organizaciones. La cultura de una sociedad comprende valores

compartidos, habitos, usos y costumbres, codigos de conducta, tradiciones y objetivos que
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se aprenden de las generaciones anteriores, que son impuestos por miembros actuales de
la sociedad y que se transmiten de generacién en generacién. Las generaciones mas
antiguas, tratan de que las nuevas generaciones se adapten a patrones culturales
(Chiavenato, 2004).

Para Chiavenato (2004) cada persona, desde que nace se adapta constantemente, va
interiorizando y acumula de manera gradual los efectos de la cultura por medio de la
educacidn y la socializacion. La cultura se basa en un fundamento de vida que se sustenta
en la comunicacion, los patrones y los cédigos de conducta y las expectativas compartidos.
Estas influencias son el resultado de variables que afectan la cultura, como son los factores
econdmicos, politicos y juridicos. Las variables nacionales y socioculturales también
afectan el contexto en que se desarrolla la cultura. A su vez, estas variables culturales
determinan las actitudes en el trabajo, el tiempo, materialismo, individualismo y el
cambio. Dichas actitudes afectan la motivacion y expectativas de los individuos y su
relacion grupal y estas influyen en los resultados que se esperan de cada persona.

Para Giemes (2006) la Cultura Organizacional, asi como la personalidad del
individuo son el resultado de la historia, vivencias, éxitos y fracasos, aprendizajes y
comportamientos. Giddens (mencionado en Gliemes, 2006) por su parte se refiere a esta
como los valores, normas y bienes materiales que son caracteristicos de un grupo
determinado en la organizacion. Para él, la cultura es uno de los rasgos mas caracteristicos
de los individuos que se encuentran en la organizacion. Asi mismo la define como “la
rama de la teoria de la gestion que pretende aumentar la productividad y competitividad
mediante el desarrollo de una sola cultura organizativa entre los miembros de una

empresa” (Giddens, 2006, p. 107).
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La cultura organizacional presta mayor atencién a elementos tales como creencias,
valores y normas, asi como a los aspectos simbélicos de su administracién. Schein
(mencionado en Davila y H. Martinez, 1999, p. 21) define la cultura organizacional como
“las formas en que percibe, piensa y reacciona ante los diferentes contextos”. Firestone
y Wilson (mencionados en Dévilay H. Martinez, 1999, p. 21) lo definen como “un sistema
de significados compartidos publicamente para las actividades de un grupo de personas”.
Y Ouchi (mencionado en Davila y H. Martinez, 1999, p. 21) establece que la cultura
organizacional son los “simbolos, ceremonias y mitos que comunican los valores y
creencias de la organizacion a sus empleados”. El denominados comin en la opinion de
los autores es la orientacion compartida entre los miembros de la organizacion. El
desacuerdo se torna en qué es lo que se comparte: normas, valores, filosofias, perspectivas,
creencias, expectativas, actitudes, mitos o ceremonias.

Por su parte, Smircich (mencionado en Dévila y H. Martinez, 1999) menciona que el
concepto de cultura se usa en dos sentidos: como una variable y como una metéfora
fundamental. 1. Como variable: la cultura es algo que la organizacién posee. Asi, la cultura
puede ser vista como variable externa (cultura nacional) o bien interna (cultura
organizacional) y 2. Como metéafora fundamental: la cultura es lo que la organizacion es.
Al respecto, Hofstede (mencionado en Déavila y H. Martinez, 1999) sefiala que la utilizar
la metafora cultural, la cultura se relaciona con aspectos antropoldgicos, considerada
intangible y dificil de cambiar.

Alvesson (mencionado en Davila y H. Martinez, 1999) hace una distincion entre el
ser o tener del concepto de cultura organizacional e indica que la cultura puede ser
conceptualizada en dos vertientes: 1. Como herramienta: la cultura es vista como un

mecanismos para promover acciones en la administracion que sean mas efectivas y que
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asi la cultura sea una herramienta para obtener efectividad y 2. Como trampa: la cultura
lleva a un entendimiento mas comprensivo y hacia una reflexion de la vida en la
organizacion y del trabajo de cada uno de sus individuos.

Los elementos culturales de singularidad que las organizaciones buscan se pueden
presentarse segin Schein (mencionado en Davila y H. Martinez, 1999) en organizaciones
con el mismo giro y por lo tanto estos tienden a estar presentes en todos los miembros de
la organizacion.

Mientras més se conciba a la cultura como el tener de la organizacion, mas posibilidad
habra de que en esta se transfieran elementos culturales de una organizacion a otra. Para
ello, segin Davila y H. Martinez (1999) los directivos deben pensar bien que es lo que
quieren que sus colaboradores interpreten con los elementos culturales y con qué procesos
habrén de interpretarse.

Asi como cada pais tiene su propia cultura, las organizaciones a su vez tienen culturas
organizacionales propias que las diferencian de las otras. Por lo tanto, cada organizacion
tiene su propia cultura organizacional. Vivir en una organizacion, trabajar en ella,
participar en sus actividades hace que un individuo sea parte de su cultura organizacional.
De la misma manera, la forma en que las personas interactlian, sus actitudes, aspiraciones
y los asuntos relevkpOantes forman parte de la cultura organizacional (Chiavenato, 2004).

Segun Schein (mencionado en Davila y H. Martinez, 1999) la cultura se entiende
como tres cosas diferentes: artefactos, valores y supuestos. Los artefactos representan la
superficie de la cultura; es decir, son aspectos tangibles y visibles de la actividad cultural.
Los valores son los principios sociales, filosofias, metas, estandares con un valor interior.
Por dltimo, la esencia de la cultura estd representada por supuestos o creencias con

respecto a la realidad y a la naturaleza humana. También se indica que estos tres son de
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caracter jerarquico, ya que, al modificar los artefactos, se modifican los valores y a largo
plazo se llegan a modificar los supuestos y también se maneja a la inversa.

De manera similar, Hoy y Miskel (mencionados en Davila y H. Martinez, 1999)
mencionan tres niveles de cultura que son: 1. Normas compartidas: los miembros de la
organizacion comunican las normas mediante historias y ceremonias proporcionando
ejemplos de lo que representa la organizacion; 2. Valores compartidos: valores centrales
que son compartidos y aceptados por la mayor parte de los miembros e influyen en casi
toda la vida organizacional y 3. Cultura como supuestos tacitos: se refiere a la vision del
mundo que es compartida entre los miembros de la organizacion. Simboliza la manera de
percibir, pensar y sentir los problemas de la organizacion y la manera en que entiende la
integracion como unidad organizacional.

La cultura organizacional, segun Chiavenato (2004) es parecido a un iceberg: en la
parte superior, sobre el nivel del agua, estan los aspectos que se observan de una
organizacion y que por lo tanto se derivan de su cultura (edificio, colores, espacios, tipos
de sillas y mesas, métodos y procedimientos de trabajo, tecnologia, titulos, descripciones
de puesto, politicas, entre otros). En la parte inferior estdn los aspectos que son mas
dificiles de observar (derivados y aspectos psicoldgicos de la cultura). Esto concluye que
para conocer a una organizacion es fundamental conocerla en todos sus niveles.

Morgan (mencionado en Davila y H. Martinez, 1999) confirmé que la cultura de una
organizacion puede estar dividida en grupos que ven el mundo de muchas y diferentes
formas o que tienen diferentes aspiraciones de lo que una organizacion puede ser. Por lo
anterior, Lammers y Hickson (mencionado en Davila y H. Martinez, 1999) distinguen tres
formas organizacionales con base en aspectos culturales de distintos paises. 1. Tipo latino:

en esta existe alta centralizacion, estratificacion rigida, desigualdad y conflicto; 2. Tipo
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anglosajon: tiene un mayor grado de descentralizacion, menos rigidez en la estratificacion
y flexibilidad en la aplicacion de reglas y 3. Tipo tradicional: el liderazgo es paternalista,
tiene reglas implicitas, falta de fronteras que separen los papeles organizacionales y no
organizacionales. De manera similar, Hofstede (mencionado en Davila y H. Martinez,
1999) concluye que en sociedades en donde la cultura tiene mayor diferenciacion de
poder, las organizaciones son mas centralizadas, con mayor ndmero de supervisores y
administradores y mayores salarios en el personal.

Handy (mencionado en Guemes, 2006) habla de una tipologia de culturas
organizativas que identifica a cada uno de los dioses de la mitologia griega. 1. La cultura
de poder (Zeus): en esta cultura predomina la confianza y no el control. Las decisiones se
toman con eficacia y eficiencia. Es la cultura comin en donde el fundador es la figura
central a el se dirige todo directamente; 2. La cultura de rol (Apolo): en esta cultura se
desarrolla la burocracia el control administrativo, contando con manuales de
procedimientos los cuales describen de manera detallada las actividades que realiza cada
empleado, los supervisores vigilan que nadie haga lo que no debe de hacer y los directores
toman decisiones; 3. La cultura de la tarea (Atena): esta cultura se basa en el trabajo en
equipo a base de proyectos, buscando soluciones a los problemas, defendiendo el
problema y asignando recursos para solucionarlos. Se toman en cuenta los resultados a
través de la creatividad, talento, iniciativa, innovacion e intuicion de los colaboradores y
4. La cultura de la persona (Dionisios): esta cultura se reconoce por el individualismo y la
independencia de sus colaboradores, de tal manera que, con el apoyo de la organizacion,
ellos puedan lograr sus propositos y las condiciones deben de ser las mismas para todos;

es decir, todos son iguales.
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Likert (mencionado en Chiavenato, 2004) por su parte habla de cuatro tipos de cultura
y perfiles de la organizacion en el que incluye el proceso de decision, el sistema de
comunicacion, las relaciones interpersonales y los sistemas de recompensa y sanciones:

+ Sistema 1 — Autoritario coercitivo: es un sistema autocratico, fuerte, coercitivo,
controla rigidamente a toda la organizacion. Se encuentra en industrias que utilizan
mucha mano de obra.

= El proceso de decision: se centran en la clpula de la organizacién y ahi se
toman todas las decisiones.

= Elsistema de comunicacion: va de arriba hacia abajo y sélo llevan 6rdenes.

= Relaciones interpersonales: la direccion ve con desconfianza las
conversaciones informales y trata de evitarlas.

= Método de recompensas y sanciones: pone énfasis en las sanciones por lo
que genera un ambiente de temor y desconfianza en el personal.

+ Sistema 2 - Autoritario benevolente: es el sistema méas condescendiente y menos
rigido. Se encuentra en empresas industriales que usan tecnologia mas moderna y
mano de obra més especializada.

= El proceso de decision: depende de la direccion, aunque delega hasta cierto
punto decisiones importantes de caracter rutinario.

= Su sistema de comunicacion: es vertical y descendente.

= Es tolerante respecto a que se establezcan relaciones interpersonales:
permite que las personas se relacionen.

= Su sistema de recompensas y sanciones: las sanciones son menos

arbitrarias y las recompensas también pueden ser materiales y salariales.
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# Sistema 3 — Consultivo: este sistema se inclina mas al lado participativo y
representa un descenso de la arbitrariedad en la organizacion. Se encuentra en
empresas de servicios bancarios y financieros.

= El proceso de decision: es de tipo consultivo y participativo. Se toma en
cuenta la participacion de las personas, se delegan decisiones especificas y
posteriormente son sometidas para su aprobacion.

= Sistema de comunicacion: es vertical, descendente y ascendente, asi como
la comunicacidn lateral.

= Relaciones interpersonales: es muy tolerante, la confianza es relativamente
alta, pero no es completa ni definitiva. Permite las relaciones informales.

= Meétodo de recompensas y sanciones: enfatiza las recompensas materiales
y simbodlicas y eventualmente tiene sanciones.

+ Sistema 4 — Participativo: es el sistema democratico y abierto. Se encuentra en
compafiias de publicidad y consultoria o que utilizan tecnologia muy sofisticada y
personal mas especializado.

= Proceso de decision: la direccion solo decide por excepcion, pero se sujeta
a la rectificacion de los involucrados.

= Meétodo de comunicacion: permite que fluya en todos los sentidos.

= Relaciones interpersonales: las fomenta. Los equipos y grupos
espontaneos, realizan el trabajo y existe confianza mutua.

= Meétodos de recompensas y sanciones: pone énfasis en las recompensas,
sobre todo simbédlicas y sociales y rara vez se imponen sanciones.

Segun Mayo (mencionado en Giiemes, 2006) la cultura resulta de seis factores (Figura

2.9): valores, creencias, normas de comportamiento, politicas escritas, motivacion
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vertical, sistemas y procesos y redes internas. Estos elementos identifican a una
organizacion y por lo tanto la diferencia de las demas.

Figura 2.9. Factores que intervienen en la cultura

Sistemas y
procesos

Motivacion

Fuente: Elaboracion propia basada en Gliemes (20086, s/p).

Cada organizacion es diferente y por lo tanto la cultura de cada una estd basada en
aprendizajes compartidos y asimilados por la misma, por estrategias, tacticas, planes,
acciones, resultados y que, a partir de esto, se pueda repetir ante nuevas circunstancias.

La cultura es parte importante de cualquier grupo social, por lo que los grupos
humanos son organizados, coordinados y dirigidos hacia el cumplimiento de un objetivo
en comin. Es asi como a través de esta cultura, se da a conocer una organizacion. Segun
Déavila y H. Martinez (1999), se distinguen dos factores que impulsan la difusion de la
Cultura Organizacional. Por un lado, el factor de competencia acelerada y de cambios
econdmicos en los que destaca la preocupacion por la efectividad y el control
organizacional y sociales y por otro, un factor de cambio en el ambito de la academia,

relacionado con el rompimiento de los supuestos y métodos tradicionales de investigacion.
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La cultura organizacional se puede dirigir hacia objetivos especificos y planeados y
que se busca utilizarla como un mecanismo de control asociado con aspectos relativos a
la lealtad, compromiso, unién tanto individual como grupal.

Se identifican las siguientes funciones en la Cultura Organizacional: 1. Construye la
identidad corporativa: se refiere a la imagen que cada organizacion tiene y la relacion que
tiene con sus empleados, clientes y accionistas; 2. Asocia a los empleados en el proyecto
empresarial: agrupacion de los miembros de un equipo en un proyecto; 3. Determina el
desarrollo de sus miembros: se impulsan las competencias con formacion y aprendizajes
compartidos, a través de un grupo de personas que colaboran para cumplir un objetivo en
comun y el conocimiento de este grupo es mas grande que el conocimiento individual y
4. Palanca del cambio y la transformacion: es un reto muy grande para una organizacion.
Para Welch (mencionado en Giiemes, 2006) es una prueba de fuego para el liderazgo; pero
también ese cambio puede llevar a la organizacion a la bisqueda de la excelencia.

La cultura organizacional refleja la forma en que cada organizacion ha aprendido a
convivir con su ambiente. Chiavenato (2004), divide la cultura organizacional en seis
caracteristicas principales: 1. Regularidad en los comportamientos observados: las
interacciones entre los miembros de la organizacion se caracterizan por diferentes
conductas; 2. Normas: incluyen la manera de hacer las cosas dentro de la organizacion; 3.
Valores dominantes: valores basicos de la organizacién y que se espera que sus miembros
compartan; 4. Filosofia: politicas que afirman las creencias al trato que deben recibir los
empleados o clientes; 5. Reglas: son guias que se refieren al comportamiento dentro de la
organizacion y 6. Clima de la organizacion: sensaciéon que transmite un lugar fisico, la

forma en cdmo conviven los integrantes, el trato de las personas, entre otros.
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Por otro lado, Giiemes (2006), habla de 3 caracteristicas que distinguen a la cultura:
1. La cultura es profunda: en la medida que el individuo aprende cémo funcionan las
cosas, desarrolla creencias y lo convierte en normas sobre como hacer las cosas; 2. La
cultura es extensa: contempla desde el comportamiento de los directivos, el estilo de
liderazgo, el color de las oficinas, la marca y 3. La cultura es estable: la cultura es dificil
de cambiar en tanto representa el aprendizaje colectivo de una organizacion.
Existen diferentes niveles de cultura segun Schein (mencionado en Giiemes, 2006):
1. Artefacts: es lo mas evidente de una organizacion; es decir, lo que se escucha y lo que
se observa y aun asi es necesario hablar con los miembros de la misma para entender esto;
2. Valores: es lo que la organizacion valora: el orden, el trabajo en equipo, la aportacion
y participacion de cada uno de sus miembros, la comunicacion, las reuniones, las
vestimentas, el uniforme, seguir a su lider, entre otros y 3. Las asunciones compartidas:
para comprender como es una organizacion, es necesario conocer su historia. Cuando una
empresa tiene valores, creencias y aunado estos le siguen el éxito, queda registrado en la
memoria de la organizacién. Asi, cuando se integra una nueva persona hacen suyos estos
valores que llevaron a la empresa al éxito.
Para Schein (mencionado en Giiemes, 2006), la cultura organizacional se construye
sobre:
+ Cuestiones de supervivencia externa (mision, estrategia, objetivos — sera de
acuerdo al aprendizaje y a la demanda del mercado, estructuras, sistemas,
procesos — cada organizacion desarrolla su propia estructura organizacional y
la deteccidn y correccion de errores — la organizacidn general una cultura

tomando en cuenta aquellos puntos en los que es mas fuerte).



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 98

4 Cuestiones de integracion interna (leguaje comun — se refiere a como se deben
de hacer las cosas en la organizacion, quien esta adentro y quién esta afuera —
la organizacién desarrolla diferentes formas de integrar a sus miembros.
Existen maneras formales e informales, las relaciones — como se desarrollan
estas relaciones dentro de la empresa. Estas relaciones suponen la convivencia
que también se da fuera de las horas de trabajo, las reuniones que se programan
en la empresa y que a su vez incluyen o no a los empleados y los incentivos y
estatus.

4 Asunciones mas profundas latentes (naturaleza de las relaciones humanas - la
corporacion y la cultura organizacional son el resultado de un entramado entre
la iniciativa privada capitalista y el contexto social, la realidad y la verdad —
lo que es cierto y no para una organizacion y el tiempo y el espacio —
puntualidad).

Para Chiavenato (2004), algunas organizaciones adoptan y preservan culturas
conservadoras que mantienen sus valores, costumbres, ideas, tradiciones, mismas que
estan muy arraigadas y tienden a cambiar por el paso del tiempo. Lo malo esta en que el
mundo cambia y el ambiente también y este tipo de organizaciéon hace como si nada
hubiera pasado. Tienen culturas conservadoras y tradicionalistas, que se resisten al cambio
y son muy rigidas. Otras organizaciones revisan y actualizan constantemente su cultura y
esto conlleva a un peligro ya que pueden perder las caracteristicas que la definen como
una institucion social. Esta organizacion tiene culturas adaptables. Aunque los cambios
sOoN necesarios, una organizacion se destaca por su grado de estabilidad. En realidad, la
organizacion puede sobrevivir y crecer en la medida que consiga tener estabilidad,

adaptarse y cambiar.
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Por otro lado, las organizaciones que adoptan culturas tradicionales y participativas,
tienen culturas flexibles y adaptables y se caracterizan por tener aspectos muy parecidos
al modelo democratico. Su estilo es igualitario y horizontal, colaborador, informal,
descentralizado, trabajo en equipos auténomos, intuitivo, innovador y dispuesto a correr
riesgos, orientado al servicio y remuneracion basada en el desempefio.

Kotter y Heskett (mencionados en Chiavenato, 2004) comprobaron que las
organizaciones que son exitosas, aparte de que tienen una cultura flexible, también aceptan
diferencias sociales y culturales de sus colaboradores, principalmente cuando actdan en
términos globales y competitivos. Este hace que las personas se vuelvan flexibles y
sensibles para poder trabajar, ensefiar, asesorar, comprar, habitar, comer, vestir, viajar.

Algunos puntos que identifican a las organizaciones visionarias son: a) Las compafiias
persiguen una serie de objetivos de los que el dinero es solo uno mas; las empresas van
encaminadas a los valores esenciales y propdésitos. Schein (mencionado en Giiemes, 2006)
encuentra que los valores esenciales de las empresas visionarias hablan de puntos
esenciales como: quiénes son, para qué existen, esta es su historia, las cuales se convierten
en la fuerza moldeadora.

En cambio, Collins y Porras (mencionados en Giiemes, 2006) separan la ideologia en
dos aspectos: los valores y los propdsitos. También es importante la autenticidad de la
organizacion, no importando si la ideologia es adecuada sino si sirve de guia y de
inspiracion para los miembros de la organizacion; b) Los individuos que pertenecen a la
organizacion, son aquellos que se adaptan a las formas de hacer del lugar; c) La empresa
demanda de sus miembros, la aceptacion y comunion con la ideologia; d) La empresa

visionaria tiene claras sus ideas en cuanto a quienes son, qué persiguen y qué tratan de
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alcanzar, por Ultimo e) Se identifican a si mismas y a sus valores y no tanto en torno a lo
que hacen sus competidores.

Lo que genera buenos resultados es no s6lo una cultura organizacional fuerte con
personas que estén alineadas, motivadas y que comparten los valores de la organizacion.
Ademés, la empresa debe de adaptarse a los cambios externos en donde esta compite con
una estrategia de negocio adecuada, Kotter y Heskett (mencionado en Giiemes, 2006).
También apuntan a la necesidad de que los comportamientos, actividades y actitudes
concuerden con las necesidades de productos y servicios, mercados financieros y de
trabajo.

Las culturas que se adaptan a los cambios, sus representantes prestan atencion a los
cambios externos, a la competencia y de la misma manera inician cambios y
comportamientos que se alineen con la realidad. Estos comportamientos tienen arraigo en
un sistema de valores en donde tanto clientes, empleados y accionistas se adaptan
facilmente al cambio. Este sistema de valores tiene que ver con comportamientos en donde
intervienen los valores humanos y el respeto a los compafieros (Guemes, 2006).

Un punto esencial para la adaptabilidad al cambio es la comunicacion; es decir, los
promotores del cambio deben de repetir una y otra vez la informacién, empaparles de sus
ideas, ser complices y remover a aquellas personas que desean introducir cambios para
renovar la cultura. Otro elemento importante es la promocién, reconociendo a aquellas
personas que mejor viven los valores dentro de la organizacion. Pese a la necesidad de
liderazgo los cambios culturales requieren de grandes esfuerzos involucrando a personas
de todos los niveles y con multiples iniciativas.

Los valores son parte fundamental en la organizacion. Los valores varian de una

persona u organizacion a otra y esta puede ser la medida para evaluar si un
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comportamiento es adecuado o no. Los valores construyen la integridad y responsabilidad
que definen lo que las personas y organizaciones son, por lo tanto, deben de ser
expresados, repetidos y reafirmados publicamente, ya que la continuidad de estos, forma
la parte integral de una organizacion (Chiavenato, 2004).

El liderazgo se debe enfocar hacia los corazones y las mentes de las personas que
trabajan en la organizacién. Para Chiavenato (2004), existen tres niveles de valores. En
primer nivel, el mas superficial, estd el reconocimiento de que algo es importante y valioso
en la organizacion (honradez). En el segundo nivel los valores son necesarios por lo que
se promueve el didlogo y discusidn en torno a ellos. En el tercer nivel, hay mucha actividad
con base a los valores ya que son transformados en aspectos inseparables e integrales de
la organizacion.

Un valor significa algo que se desea o0 se necesita, ya que satisface ciertas necesidades
en un momento dado. También es una atribucion de un significado a cosas que pueden
parecer comunes.

Para Giiemes (2006) la Cultura Organizacional es la clave para decidir a que, a quién
se dedica la vida profesional, que aportacion se da a la sociedad, con el esfuerzo a que
accionistas se esta contribuyendo a pagar el dividendo, que aportacion hace la empresa al
desarrollo y el bienestar, a los empleados, clientes y accionistas. Los sistemas de decision
de una organizacion, sus valores, su mision, vision, las normas, los planes de desarrollo,
los comportamientos admitidos, qué personas han tenido éxito, sus méritos, su reputacion,
entre otros, dan una conclusion determinante para la Cultura Corporativa.

Wilkins y Ouchi (mencionado en Davila y H. Martinez, 1999) concluyen que es quiza
desde la cultura, que las grandes organizaciones pueden ser mejor dirigidas y por lo tanto

actuar racionalmente. Como control organizacional es probable que la cultura se relacione
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con el desempefio de la organizacion. La cultura como ser de la organizacion, la hace

Unica.

2.5. Comportamiento Organizacional

En las dos Gltimas décadas se ha percatado la importancia que reviste la comprension del
comportamiento humano en la determinaciéon de la eficacia de un administrador,
reconocer la importancia del desarrollo de las aptitudes interpersonales de los gerentes se
relaciona estrechamente con la necesidad que tienen las organizaciones de conservar
empleados de alto rendimiento. Los gerentes toman decisiones, asignan recursos, dirigen
y supervisan actividades a través de otras personas dentro de una organizacion y son
responsables de alcanzar las metas. Los gerentes realizan su trabajo en una organizacion
que es una entidad coordinada que se compone de dos 0 mas personas, busca lograr una
meta o varias metas en comun (Robbins y Judge, 2009).

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una empresa es un
reto que hoy constituye una de las tareas mas importantes de los gerentes; la organizacion
debe buscar adaptarse a la gente que es diferente ya que el aspecto humano es uno de los
factores mas importantes dentro de la organizacion para el logro de los objetivos.

El comportamiento de los directivos se retroalimenta con el de sus colaboradores y
viceversa. Cuando se disefian patrones de comportamientos se realiza bajo el supuesto de
que dichos comportamientos son complementarios. No se observa que los
comportamientos se realizan en una sola direccion ya que es posible que un directivo tenga
unay otra vez el mismo comportamiento, pero las circunstancias pueden ser diferentes y

los resultados no ser los mismos (Alles, 2007).
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Segun Henri Fayol (mencionado en Robbins y Judge, 2009) los gerentes de las
empresas realizan cuatro funciones basicas (Figura 2.10): Planear las metas de una
organizacion, estableciendo una estrategia general para lograrlas y el desarrollo de un
conjunto de planes para integrar y coordinar las actividades; Organizar, determinando
cudles tareas han de hacerse, quién las hara, como se agruparan, quién reportard a quién y
donde se tomaran las decisiones; Dirigir, motivando a los empleados, seleccionando sus
canales de comunicacion y resolviendo conflictos entre los miembros; Controlar para
garantizar que las cosas marchen como es debido. Se compara el desempefio real con el
conjunto de metas establecidas previamente.

Figura 2.10. Funciones de los gerentes

Planear

Funciones 4 =

de los
gerentes

Fuente: Elaboracion propia basada en Robbins y Judge, (2009, p. 6).

Mintzberg (mecionado en Robbins y Judge, 2009) concluye que los gerentes
desempefian diez roles o conjunto de comportamientos diferentes y que son altamente
interrelacionados en sus trabajos. 1. El interpersonal en donde se requiere que los gerentes
cumplan con los deberes de naturaleza ceremonial y simbdlica (representante), también

contratan, capacitan, motivan y disciplinan a los empleados (lider) y mantienen una red
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de contactos externos (enlace); 2. El informativo que reciben una variedad amplia de
informacion externa (vigilante), transmiten dicha informaciéon a los miembros de la
organizacion (difusor) y transmite informacion a los externos acerca de los planes
(vocero); 3. El decisorio que busca oportunidades en la organizacion y su ambiente
(empresario), es responsable de ejecutar acciones correctivas cuando la organizacion se
enfrenta a problemas (manejador de dificultades) y toma o aprueba decisiones
organizacionales (negociador).

Robert Katz (mencionado en Robbins y Judge, 2009) menciona que otra manera de
evaluar lo que los gerentes hacen es poner atencion en sus aptitudes, asi como sus
competencias para poder alcanzar las metas. Para ello se habla de tres aptitudes
gerenciales: 1. Aptitudes técnicas (la capacidad que se tiene para aplicar los conocimientos
y la experiencia adquirida), 2. Aptitudes humanas (capacidad de trabajar con otras
personas o ya sea individualmente, asi como saber entenderlas y motivarlas en su trabajo)
y 3. Aptitudes conceptuales (la capacidad que tienen los gerentes para diagnosticar,
analizar y saber sobrellevar situaciones complejas).

Segln Robbins y Judge (2009) los gerentes comprenden que el éxito de cualquier
esfuerzo por mejorar la calidad y la productividad debe incluir a sus empleados. Estos no
s6lo seran la fuerza principal que ejecute los cambios, sino que se esperaria que
participaran para ayudar a los gerentes a trabajar hacia dichos cambios.

Uno de los retos mas importantes que enfrentan las organizaciones es el adaptarse a
personas que son diferentes. Esto significa que en las organizaciones se tiene una mezcla
heterogénea de personas, en términos de género, edad, raza, origen étnico y orientacion
sexual. Se reconoce que a pesar de esto los empleados no dejan a un lado sus valores

culturales, su estilo de vida ni sus diferencias en el trabajo. Entonces, el reto de las
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organizaciones es volverse mas hospitalarias para ese diverso grupo de personas. Para
Robbins y Judge (2009) los gerentes tienen que cambiar su filosofia de tratar a todos por
igual, por otra que reconozca las diferencias y responda a ellas con la finalidad de
garantizar la conservacion de los empleados y una mayor productividad y que al mismo
tiempo no los discrimine. Si la diversidad se maneja de forma positiva, incrementa la
creatividad e innovacion en las organizaciones, asi como la toma de decisiones porque
brinda perspectivas de analisis distintas para los problemas.

Las personas que pertenecen a una misma organizacion se parecen porque comparten
valores y proyectos y pueden tener ciertas caracteristicas comunes. Al mismo tiempo, las
personas desempefian puestos diferentes y esto requiere caracteristicas especificas en cada
caso. Las organizaciones son diferentes entre si, se plantean distintos objetivos
estratégicos y valores y por lo tanto las personas que las conforman poseen caracteristicas
especificas entre si.

Para Alles (2007) los actores del comportamiento organizacional son las personas ya
que no existen organizaciones sin ellas. Las personas que conforman una organizacion
tienen comportamientos individuales y por lo tanto grupales. Estos comportamientos se
manifiestan siguiendo el mismo disefio que la estructura formal; es decir, desde el
momento en que un grupo de personas trabaja en conjunto para cumplir un objetivo, ya
existe algun tipo de estructura.

La tecnologia de informacion, la diversidad y la ética tienden a ser factores
importantes dentro del comportamiento organizacional. Asi como menciona Walton, S
(mencionado en Luthans, 2008), fundador de Wal Mart que para las organizaciones

exitosas las personas son la clave ya que la tecnologia puede comprarse o copiarse pero
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esto no se puede hacer con ellos y aunque en un futuro se puedan clonar, sus ideas,
personalidades, motivacién y valores culturales no.

Para Luthans (2008) los recursos humanos de una organizacion y la manera de
administrarlos representan la ventaja competitiva de las organizaciones de hoy de mafiana.
Es por eso que se les puede denominar como capital humano (lo que sabemos: educacion,
experiencia, habilidades), capital social (quiénes conocemos: redes, relaciones, amistades)
y capital psicolégico positivo (quiénes somos: confianza, esperanza, optimismo, caracter
y en quiénes nos podemos convertir: nuestro ser posible y auténtico).

El individuo tiene diferentes aptitudes; es decir, la capacidad que tiene para llevar a
cabo las diferentes tareas de un trabajo. Para ello se habla de las aptitudes intelectuales
(habilidad numérica, compresion verbal, velocidad de percepcién, razonamiento y
memoria) que son las que se necesitan para desarrollar actividades mentales — pensar,
razonar y resolver problemas. Aunque estas aptitudes son cada vez mas importantes en
muchos trabajos, las aptitudes fisicas especificas (resistencia, flexibilidad, coordinacion y
equilibrio) tienen importancia para ejecutar con éxito los trabajos.

Es valioso también observar los factores que son facilmente de identificar en todas las
personas que son las caracteristicas biogréaficas.

+ Edad.- se dice que las personas de mayor edad son menos productivas y no es
asi ya que a diferencia de los jovenes estos poseen experiencia y dificilmente
son remplazados.

También se dice que entre mas viejo se vuelve una persona menor son las ganas de
perder su empleo por las faltas de oportunidades que tienen. Sin embargo, una persona de

mayor edad puede ser parte del ausentismo debido a las enfermedades que puede contraer.
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4+ Género.- lo primero que se debe tomar en cuenta es que entre hombres y
mujeres las diferencias son pocas en el desempefio del trabajo.

En cuanto a los horarios de trabajo la mujer prefiere uno donde le permita combinar
sus actividades de trabajo, asi también segun estudios las mujeres tienen mayores indices
de ausentismo debido a que se vive en una cultura donde la mujer esté ligada a situaciones
de casa y familia.

4+ Estado civil.- no hay pruebas acerca de que este factor influya mucho pero se
cree que el hombre casado es mas responsable, tiene pocas ausencias y estan
mas satisfechos en su trabajo debido a que tienen una familia y necesitan velar
sus intereses.

4+ Antigliedad.- esta marca la situacion de que la antigiedad dentro del trabajo
marca la productividad de forma positiva entre mas tiempo tiene en la empresa
mas se perfecciona en su trabajo. Ademas, que se esta mas satisfecho con lo
que se hace. Pero en lo que respecta a rotacion no es tan bueno el panorama
ya que a veces por no crear antigiiedad se da por terminada las relaciones de
la empresa con el trabajador (Robbins y Judge, 2009).

Al igual que otras disciplinas que estudian las personas y su comportamiento, la teoria,
investigacion y practica son de mucha utilidad para el estudio del comportamiento de las
personas dentro de la organizacion. Segun Kreitner y Kinicki (mencionado en Alles, 2007)
se estudian de la siguiente manera: 1. Aprender de la teoria: una teoria de comportamiento
organizacional explica por qué los individuos y los grupos se comportan como lo hacen;
2. Aprender de la investigacion: diferentes tipos de investigaciones ayudan a conocer el
comportamiento de los individuos en las organizaciones como los estudios de campo,

donde se estudia la organizacion misma, los estudios de laboratorio, donde se trabaja sobre
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situaciones imaginarias, generalmente en universidades y con propdsitos académicos,
estudios de muestras, donde se administran cuestionarios a grupos concretos de personas
y estudios de casos, que abordan experiencias y casos especificos y 3. Aprender de la
préctica: ya que ayudara a analizar las diferentes situaciones que se les presenten y ser, al
mismo tiempo, més flexibles para adecuarse al cambio y a las necesidades.

Para comprender mejor el comportamiento de las personas dentro de una organizacion
segun Alles (2007), hay que tener en cuenta una serie de aspectos:

+ Los individuos son iguales y diferentes al mismo tiempo. EI comportamiento
organizacional se nutre de diferentes disciplinas; La psicologia que observa la
personalidad, motivacion, aprendizaje, decisiones individuales, estrés, percepcion y
necesidades individuales; La sociologia que observa el estudio de grupos, la organizacion
estructural, estructuras sociales, asuntos de género, cultura, teoria sistémica y cambio
organizacional; La politica se enfoca en el poder, autoridad, liderazgo, conflicto y
cooperacion; La filosofia que estudia las ideologias, la competencia y la vision acerca de
la naturaleza de la humanidad y la economia con el uso de recursos, la escasez y los costos.

4 Percepcion. Los individuos tienen una percepcion particular de la realidad. Cada
empleado tiene una idea diferente del trabajo, por varias razones: su propia personalidad,
sus necesidades, sus experiencias e incluso su origen social.

+ La persona es un todo. El acude a su trabajo no solo trayendo consigo la parte de
Su persona y sus aspectos profesionales, sino que esta presente todo el individuo, con sus
emociones, problemas, entre otras.

4+ Motivacion del comportamiento. Se dice que la motivacion de las personas —
usualmente- no se basa en lo que los directivos creen que sus colaboradores necesitan sino

en lo que ellos en realidad necesitan. Sin motivacion una organizacién no funciona.
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4 Pertenecer. Muchos colaboradores desean participar en las decisiones a fin de
contribuir con sus idas y talentos para el éxito de la empresa.

+ Deseo de reconocimiento y valoracién. Las personas requieren ser valoradas,
reconocidas como tales y no como maquinas. Respeto, dignidad, atencion. Los
colaboradores desean que se valoren sus habilidades y capacidades, y tener posibilidades
de desarrollo.

Las variables independientes que afectan el comportamiento individual de las
personas son segun Robbins y Judge (2009) son:

1. Variables del nivel individual. - que son todas aquellas que posee una persona y
que la han acompafiado desde su nacimiento, como sus valores, actitudes, personalidad y
sus propias habilidades que son posiblemente modificables por la empresa y que influirian
en su comportamiento dentro de la empresa.

2. Variables a nivel de grupo. - el comportamiento que tienen las personas al estar en
contacto con otras es muy distinto por lo que es factor de estudio.

3. Variables a nivel de la organizacion. - el comportamiento organizacional alcanza
su nivel mas alto de sofisticacion cuando se agrega una estructura formal a nuestro
conocimiento previo del comportamiento del individuo y el grupo.

Las organizaciones de cualquier tipo y tamafio estan integradas por personas, y alli
comienza el denominador comln entre ellas. Los problemas que se derivan de las
diferentes conductas humanas se encuentran en todas partes donde los individuos se
desempefian. La complejidad de las organizaciones puede variar, asi como su tipo de
actividad, pero ciertos problemas o situaciones son comunes a todas ellas. Para Alles
(2007) el comportamiento organizacional se refiere a todo lo relacionado con las personas

en el ambito de las organizaciones, desde su maxima conduccion hasta el nivel de base,
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las personas actuando solas o grupalmente, el individuo desde su propia perspectiva hasta
el individuo en su rol de jefe o directivo, los problemas y conflictos y los circulos virtuosos
de crecimiento y desarrollo.

Para Robbins y Judge (2009) el Comportamiento Organizacional resalta la
importancia de las aptitudes para tratar con las personas ya que busca establecer en qué
forma afectan los individuos, los grupos y el ambiente en el comportamiento de las mismas
dentro de las organizaciones. ElI Comportamiento Organizacional estudia tres
componentes importantes dentro de la organizacion: individuos, grupos y estructura. A
través de este estudio, aplica el conocimiento que se obtiene sobre los mismos para hacer
que las organizaciones trabajen con mayor eficacia.

El comportamiento Organizacional se define como “la comprension, prediccion y
administracion del comportamiento humano en las organizaciones” (Luthans 2008, p.19).

El comportamiento organizacional es “El estudio del comportamiento, las actitudes y
el desemperio humano en las organizaciones” (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999, p.
4). Los gerentes eficaces buscan comprender la manera en que su comportamiento afecta
a los demas en su organizacion.

La educacion organizacional positiva o también llamada Comportamiento
Organizacional Positivo se ocupa de la forma en que las organizaciones desarrollan sus
fortalezas, estimulan su vitalidad y recuperacion, y desatan el potencial de las personas
que laboran en ella. Robbins y Judge (2009) comentan que todos tenemos cosas en las que
somos inusualmente buenos, pero que con demasiada frecuencia el empleado se concentra
en sus limitaciones y muy rara vez piensa en la forma de utilizar sus fortalezas.

Los objetivos del estudio del comportamiento organizacional segin Alles (2007) se

pueden sintetizar en los siguientes: 1. Describir sistematicamente el modo en que se
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conducen las personas en una determinada variedad de circunstancias; 2. Comprender por
qué las personas se comportan como lo hacen; 3. Predecir comportamientos futuros y 4.
Controlar (al menos parcialmente) y procurar o lograr que las personas tengan un cierto
comportamiento (esperado) en el trabajo.

Segln Alles (2007) el comportamiento organizacional estd compuesto por una serie
de elementos y para ello puede agruparse en dos vertientes: 1. EI comportamiento de las
personas que tienen responsabilidades directivas de diferente nivel, desde el nimero uno
de la organizacion, los gerentes de area, hasta los supervisores. 2. EI comportamiento de
estas mismas personas y el de los demas, que no tienen personal a su cargo, considerando
que individualmente cada uno de ellos es un empleado, no importando su nivel jerarquico.

El estudio del comportamiento organizacional segin Robbins y Judge (2009)
considera variables dependientes las siguientes: 1. Productividad.- la empresa es
productiva si entiende que hay que tener eficacia (logro de metas) y ser eficiente (que la
eficacia vaya de la mano del bajo costo) al mismo tiempo; 2. Ausentismo.- toda empresa
debe mantener bajo el ausentismo dentro de sus filas porque este factor modifica de gran
manera los costos, no cabe duda que la empresa no podra llegar a sus metas si la gente no
va a trabajar y 3. Rotacion.- es el retiro permanente de una organizacion y puede ser
voluntario o involuntario. Satisfaccion en el trabajo. - que la cantidad de recompensa que
el trabajador recibe por su esfuerzo sea equilibrada y que los mismos empleados se sientan
conformes y estén convencidos que es eso lo que ellos merecen.

Hellriegel et al. (1999) identifican catorce categorias de la diversidad muy comunes a
las que se enfrenta el comportamiento organizacional; las categorias primarias que son
caracteristicas genéricas que afectan la imagen que tiene la persona de si misma y la

socializacion (edad, raza, aspectos étnicos, género, capacidades y cualidades fisicas y la
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orientacion sexual y afectiva) y las categorias secundarias que son categorias aprendidas
que una persona adquiere y modifica durante su vida (educacidn, experiencia en el
trabajo, ingreso, estado civil, creencias religiosas, ubicacidn geografica, estatus familiar y
estilo de comportamiento).

Para Luthans (2008) la cultura organizacional tiene varias caracteristicas como son:
a) Regularidad de los comportamientos observados: se da cuando los individuos
interactlan unos con otros, usan lenguaje, una terminologia y rituales comunes
relacionados con la buena disposicion y el comportamientos; b) Normas: existen normas
de comportamiento que especifican cuanto trabajo hay que realizar; c¢) Valores
dominantes: existen valores que la organizacién apoya y espera que los individuos
compartan; d) Filosofia: hay politicas que establecen las creencias de la organizacion
sobre la manera de tratar a los empleados y/o clientes; e) Reglas: existen directrices
estrictas para llevarse bien en la organizacion y f) Ambiente organizacional: se refiere a
la manera de interactuar de los individuos y la forma en que se conducen con los clientes
y otros que no forman parte de la organizacion.

Luthans (2008) comenta que algunas culturas organizacionales pueden ser el resultado
directo o indirecto de acciones que llevaron a cabo los fundadores y aunque eso no siempre
es el caso, en ocasiones los fundadores crean culturas débiles y si se desea que la
organizacion sobreviva, es necesario colocar a un nuevo administrador de alto nivel que
siembre las semillas para crear la fuerte cultura que se requiere. En ocasiones, una
organizacion determina que su cultura debe cambiar ya que el desarrollo de nuevos
productos y la tecnologia de la informacion cambian con tanta rapidez que cualquier

ejemplo seria obsoleto en poco tiempo. No obstante, si se ha establecido la cultura
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organizacional apropiada, entonces, este cambio rapido sera bien recibido e incorporado
con el menor nimero posible de alteraciones y problemas.

Se debe tomar en cuenta la actitud del empleado, ya que refleja cdmo se siente
respecto de algo. Se supone que la actitud tiene tres componentes: el cognitivo - es una
descripcidn o creencia de como son las cosas, el afectivo — es el segmento emocional o
sentimental de una actitud y por altimo el comportamiento - es la intencién de comportarse
de cierta manera hacia alguien o algo. El término de satisfaccion en el trabajo siempre sera
un punto clave que se debe de tratar ya que de ello depende que el empleado se sienta
conforme y demuestre que tan productivo es. Sin embargo, los valores son formas basicas
de modos de conducta que afectan el comportamiento del empleado y también los
debemos tomar en cuenta.

Para Robbins y Judge (2009) las actitudes son aprobaciones o desaprobaciones a
través de enunciados llamados de evaluacidn es decir es la forma de representar como se
siente una persona. Las actitudes no son lo mismo que los valores, pero estan
interrelacionados. Igual que los valores las actitudes se adoptan de los padres, grupos
sociales, maestros. Se nace con cierta predisposiciéon y a medida que el individuo crece
toma los que ve de las personas que respeta, admira o hasta incluso de los que teme. Las
actitudes se van moldeando al ir observando a los demas. Se dice también que las actitudes
son mas inestables ya que son moldeables a la conveniencia de personas o empresas
obteniendo de ellas un comportamiento deseable.

Las actitudes influyen en el comportamiento y por lo tanto se busca que en las
personas haya consistencia entre sus actitudes y su comportamiento. Se ha descubierto
que los moderadores mas poderosos entre las actitudes y el comportamiento son la

importancia de la actitud ya que muestra una fuerte relacion con el comportamiento, su
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especificidad, ya que entre mas especifico sea el comportamiento, mas fuerte sera la
relacién entre los dos, las presiones sociales, ya que las discrepancias entre las actitudes y
el comportamiento se da cuando estas presiones son excepcionalmente fuertes y la
experiencia directa, ya que es probable que la relacion entre actitud y comportamiento sea
mas fuerte si la primera se refiere a algo con lo que el individuo tiene dicha experiencia.
Los tipos de actitudes que se relacionan con el trabajo y con los que se relaciona el
Comportamiento Organizacional segiin Robbins y Judge (2009) son (figura 2.11): 1.
Satisfaccion en el trabajo. - que es la actitud que un empleado asume respecto a su trabajo.
De forma ldgica aquellas personas que obtienen un alto nivel de satisfaccion con sus
actividades establecen actitudes muy positivas y benéficas. 2. Compromiso con el trabajo.
- un término recién tomado para su estudio el cual establece que es el que mide el grado
en el que la persona se valora a si mismo a través de la identificacion sociolégica en su
puesto dentro de la empresa. A los trabajadores plenamente identificados realmente les
importa el trabajo que realizan. 3. Compromiso organizacional. - es aquella que se refiere
a que el empleado se identifica con la empresa, metas, objetivos y que esta metido en ello
como cualquier otro que labora ahi, es decir este se refiere a identificarse con el servicio
persona a la organizacion y el compromiso con el trabajo a identificarse con su labor

especifica.
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Figura 2.11. Actitudes que se relacionan con el trabajo y con el Comportamiento

Organizacional

Satisfaccion en el
trabajo

Compromiso Compromiso
en el trabajo organizacional

Fuente: Elaboracion propia basada en Robbins y Judge (2009, p. 79).

Las actitudes de las personas son sumamente cambiantes situacion que los gerentes
han observado y que buscan encontrar solucion, se hace referencia a que las situaciones
que el empleado anteriormente asumia son posibles limitantes para un desarrollo de la
persona en el presente y en el futuro. Por lo que las empresas invierten en entrenamientos
que permitan moldear nuevamente las actitudes de los empleados.

El término actitud se usa con frecuencia al describir a las personas y explicar su
comportamiento; es decir, como se siente y se comporta el individuo hacia algin objeto.
Para Luthans (2008) las actitudes se caracterizan en tres aspectos: en primer lugar,
persisten a menos que se haga algo para cambiarlas, en segundo lugar, las actitudes varian
de favorable a desfavorable y en tercer lugar, las actitudes se dirigen hacia cierto objeto
en el que las personas tienen sentimientos y creencias. También menciona que tienen tres
componentes basicos: el emocional que incluye los sentimientos o el afecto de la persona

hacia un objeto, el informativo que consiste en las creencias y la informacion que la
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persona tiene sobre el objeto y si esta informacion es real o correcta y por ultimo el de
comportamiento que consiste en las tendencias de una persona a comportarse de manera
especifica hacia un objeto.

Las actitudes segin Luthans (2008) ayudan a predecir el comportamiento laboral ya
que a través de estas las actitudes de los empleados pueden cambiarse facilmente y es
conveniente para la administracion hacerlo. Existen dos barreras basicas que evitan que
las personas cambien su actitud. Una son los comportamientos previos, que ocurren
cuando las personas tienen un compromiso de accion en particular y no estan dispuestas a
cambiar. Una segunda barrera es el resultado de informacion insuficiente ya que las
personas no ven alguna razon para cambiar su actitud. Para ello existen formas de superar
estas barreras y cambiar las actitudes de los empleados. Una de ellas consiste en
proporcionar nueva informacion.

En ocasiones, la informacién cambia las creencias de una persona y en el proceso
mismo sus actitudes; una segunda forma es infundiendo el temor ya que ocasiona que
ciertas personas cambien sus actitudes; la tercera forma puede ser resolviendo las
discrepancias entre las actitudes y el comportamiento, la cuarta es a través de la persuasion
estimulada por amigos o colegas, recordando que, cuando un asunto en particular es de
interés personal para los individuos, es probable que se rechacen las discrepancias entre
el comportamiento actual y el de los demas; la ltima forma es por medio de la cooptacion,
que consiste en hacer que las personas insatisfechas con una situacion participen en
mejorar las cosas.

Algo mas relevante en el campo del comportamiento organizacional es la atencién
que reciben las disposiciones afectivas (sentimientos) como antecedentes con el trabajo,

como la satisfaccion laboral y la motivacion. Los que muestran un Afecto Positivo tienden
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a verse como grata y eficazmente comprometidos y a experimentar actitudes positivas ya
que tienen mejor desempefio, faltan menos al trabajo y se sienten mas satisfechas, en tanto
que las personas con Aspecto Negativo pueden demostrar mas estrés.

Segun Luthans (2008), las actitudes especificas de los empleados en relacion con la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional son de gran interés para el campo del
comportamiento organizacional. Locke (mencionado en Luthans, 2008 p.141)
proporciona una definicion integral de la satisfaccién laboral: “Es un estado emocional
agradable o positivo que surge de la evaluacion del trabajo o la experiencia laboral de
una persona”; es decir, es el resultado de la percepcidon de los empleados de lo bien que
su empleo proporciona lo que consideran importante y representa varias actitudes
relacionadas.

En relacion con el compromiso organizacional comenta que “ES una actitud que
refleja la lealtad de los empleados a su organizacion y es un proceso continuo a través
del cual los participantes organizacionales expresan su preocupacion por la
organizacion, el éxito y bienestar continuos de ésta”. (p. 141). Diversas variables
personales (edad, ocupacion en la organizacion, adaptabilidad a la carrera y disposiciones,
como el afecto positivo o negativo, o atribuciones de control interno o externo) y
organizacionales (el disefio del puesto de trabajo, los valores, el apoyo, la equidad de los
procedimientos y el estilo de liderazgo del supervisor) determinan la actitud del
compromiso organizacional.

Segun Hellriegel et al. (1999) las actitudes son otro tipo de diferencias individuales
que afectan el comportamiento ya que estas son tendencias relativamente duraderas de
sentimientos, creencias y comportamientos dirigidos hacia personas, grupos, ideas u

objetos especificos. Estas reflejan los antecedentes y experiencias del individuo. Si se
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observan tres principios es posible mejorar las predicciones del comportamiento a partir
de las actitudes: 1. Las actitudes generales pronostican mejor los comportamientos
generales; 2. Las actitudes especificas predicen mejor los comportamientos especificos y
3. Mientras menor sea el tiempo que transcurre entre la medicion de la actitud y el
comportamiento, mas solida sera la relacién entre ambos.

Quiza la actitud de mayor interés para el comportamiento organizacional sea la actitud
general hacia el trabajo o hacia un empleo, lo que se denomina como satisfaccion en el
trabajo pues muchas veces sefialan acciones que pueden llevarse a cabo para mejorar este
aspecto. De hecho, mencionan Hellriegel et al. (1999) que los gerentes de las
organizaciones de todo el mundo se preocupan por las actitudes de los trabajadores hacia
el trabajo y la satisfaccién que obtienen del mismo. En ocasiones las personas consideran
la satisfaccion en el trabajo como un concepto aislado, esto quiere decir que una persona
esta o no satisfecha con el trabajo.

Sin embargo, se trata de una acumulacion de actitudes hacia el trabajo relacionadas
entre si que corresponderian a diversos aspectos del empleo. Las fuentes que consideran
importantes para muchos empleados incluyen el reto del trabajo, el grado de interés de las
labores para la persona, el grado de actividad fisica, las condiciones de trabajo, los
estimulos que la organizacion brinda, la naturaleza de los compafieros, etc. El sentido
comun indica que la satisfaccion en el trabajo conduce de manera directa a un desempefio
eficaz de las tareas.

Para Hellriegel et al. (1999) una idea fundamental afirma que la personalidad se
integra con una serie de caracteristicas personales que conducen a patrones de
comportamiento coherentes. La personalidad suele describir lo que tienen en comdn las

personas y lo que las diferencia. Entonces, comprender la personalidad de un individuo
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consiste en discernir tanto lo que esa persona tiene en comin con los demas, como lo que
hace que sea Unica. Por lo tanto, cada empleado en la organizacion es singular y tal vez
no responda como otros lo hacen ante ciertas circunstancias. El vinculo entre la
personalidad y el comportamiento se ve con claridad cuando se centra la atencion en una
sola caracteristica.

Segun Robbins y Judge (2009) todas las personas poseen un sistema de valores con
base a la jerarquia de importancia relativa que nosotros le damos. Los valores son objeto
de estudio pues son la base para entender las actitudes y las motivaciones y porque
influyen en nuestra percepcion, todos los valores de cada persona tienen una fuente de
donde provienen que son la familia, los amigos, la escuela con los maestros, la cultura del
pais donde se viva; pero los valores que regularmente se muestran en el trabajo son los
que adquirimos en los primeros afios de vida.

Es asi que los valores pueden clasificarse y asi poder determinar de una forma légica
que tipo de comportamiento tendra el empleado a partir de esta tipologia. Los valores
forman parte de la personalidad lo que representa que este tipo de convicciones estaran
presentes durante toda la vida del individuo y que estas manifiestan una vision de lo
correcto e incorrecto desde el punto subjetivo de la persona. Reflejado en saber si es o0 no
buena la pena capital, si es 0 no bueno tener poder y dinero, etc.

Cuando las personas se integran a una organizacion llevan con ellas los valores y
creencias que les han ensefiado. No obstante, esto no es suficiente para ayudar al individuo
a lograr el éxito en la organizacion. La persona necesita aprender la forma en que hace las
cosas esa empresa en particular. En la cultura organizacional se reconoce la importancia
de las normas y los valores compartidos y que guian el comportamiento de los

participantes organizacionales.
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La ética implica cuestiones y decisiones morales, asi como asuntos que se relacionan
con el comportamiento correcto e incorrecto. No sélo los individuos y grupos, sino
también varios factores relevantes del ambiente cultural, organizacional y externo
determinan el comportamiento ético. La influencia de la cultura sobre el comportamiento
ético proviene de la familia, amigos, vecinos, la educacion, la religién y los medios de
comunicacioén. La influencia en la organizacién proviene de coédigos éticos, modelos a
imitar, politicas y practicas, asi como de sistemas de recompensas y castigos.

Para Hellriegel et al. (1999) el comportamiento ético en las empresas y en otras
organizaciones ha recibido gran atencién y parte de esta atencion se debe a la influencia
que las diferencias individuales tienen sobre el comportamiento ético.

Para Alles (2007) el involucramiento de los empleados se relaciona con el
enriquecimiento de las tareas de cada colaborador, con el incremento de su participacion
y una comunicacion clara. Las actitudes dan forma a una disposicion mental que influye
en la manera de ver las cosas. Todo indica que la mayor o menor satisfaccion laboral de
los individuos es producto de una predisposicion natural a tal efecto, de manera que el
comportamiento de las organizaciones influye parcialmente en los individuos. La
satisfaccion laboral es un conjunto de sentimientos y emociones favorables o
desfavorables en base al cual los empleados consideran su trabajo. Tiene una fuerte
relacion son el medio cultural y social.

Para relacionar la satisfaccion laboral con el comportamiento, Alles (2007) habla
de dos factores importantes: 1. El involucramiento en el trabajo que es el grado en que los
trabajadores conciben al mismo como parte central de su existencia. Es probable que los
empleados involucrados en su trabajo tengan grandes necesidades de crecimiento y

disfruten en la toma de decisiones y 2. Compromiso organizacional o lealtad de los
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empleados que es el grado en que un empleado se identifica con la organizacién y desea
seguir participando en ella.

Para Robbins y Judge (2009) la satisfaccién en el trabajo determina como afecta en la
productividad del empleado. El trabajo no solo es realizar tus tareas especificas, ademas
existe el roce con otro personal, normas y procedimientos establecidos, es decir, que la
satisfaccion en el trabajo tiene como base la suma de todas estas actividades. El trabajo
requiere interactuar con los compafieros y jefes, seguir las reglas y politicas
organizacionales, cumplir estandares de desempefio, vivir en condiciones de trabajo que
con frecuencia son menos que ideales, entre otros.

Regularmente los empleos que brindan capacitacion, variedad, independencia y
control, satisfacen a la mayoria de trabajadores, los individuos prefieren un trabajo que
plantee retos y sea estimulante, que otro que sea predecible y rutinario. Cuando a los
empleados les gusta su trabajo hay consecuencias y también cuando les disgusta. Un
trabajador feliz, es probable que sea productivo, aunque es dificil decir cudl es la
causalidad que opera. La satisfaccion en el trabajo es un determinante para el
Comportamiento Organizacional. Los empleados satisfechos parecen hablar en forma
positiva de la organizacion, ayudan a otros y van mas alla de las expectativas normales de
su puesto. Ademas, quienes se encuentran satisfechos son mas proclives a hacer algo mas
que sélo cumplir con su deber, porque desean ser reciprocos en cuanto a sus experiencias
positivas.

Robbins y Judge (2009) consideran que las organizaciones exitosas actuales deben
impulsar la innovacion y dominar el arte del cambio o seran candidatas a la extincién. La
permanencia sera para aquellas que mantengan la flexibilidad, mejoren continuamente la

calidad y se enfrenten a sus innovadores. Los empleados de una organizacion son el
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impetu para la innovacion y el cambio o una piedra grande con la que ésta tropieza. El
reto para los gerentes es estimular la creatividad de los trabajadores y su adaptabilidad al
cambio. Los trabajadores necesitan actualizar continuamente su conocimiento y aptitudes
a fin de cumplir los nuevos requerimientos de su trabajo. Los gerentes y empleados
actuales deben aprender a vivir en forma flexible, espontanea y predecible. Asi, el
Comportamiento Organizacional ayudara a entender mejor un mundo laboral que esta en
cambio constante y a vencer la resistencia al cambio.

Segun Luthas (2008) las organizaciones que aprenden también se caracterizan por
valores culturales que son orientados al ser humano como: 1) todos pueden ser una fuente
de ideas utiles, asi que el personal debe tener acceso a cualquier informacién que sea
valiosa para él; 2) las personas relacionadas con el problema tienen generalmente las
mejores ideas con respecto a las manera de resolverlo; 3) el aprendizaje fluye hacia arriba
y hacia abajo, de tal forma que tanto administradores como empleados se benefician de
él; 4) las nuevas ideas son importantes, por lo tanto se deben recompensar y alentar y 5)
los errores se ven como oportunidades de aprendizaje. Las organizaciones que aprenden
ensefian a sus empleados a identificar la fuente del conflicto que tienen con otros
miembros del personal, unidades y departamentos, asi como a negociar y hacer
intercambios inteligentes de manera habil y rapida. También contribuye al desarrollo de
la creatividad personal.

Otra préctica de las organizaciones que aprenden consiste en desarrollar la creatividad
entre el personal ya que esta es la habilidad para formular modelos Unicos para la solucion
de problemas y la toma de decisiones. Muchas organizaciones que aprenden ensefian a su
personal a revisar su trabajo y habitos actuales y cambiar comportamientos que limitan su

pensamiento. En tanto que las organizaciones tipicas se concentran en nuevas formas de
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usar las viejas maneras de pensar, las organizaciones que aprenden se centran en lograr
que los empleados rompan con sus habitos operativos y piensen fuera de lo acostumbrado.

La creatividad también incluye la disposicion de aceptar el fracaso y para ello, las
organizaciones que aprenden manejan el fracaso como una oportunidad para aprender,
ademés, la manera de manejarlo crea un ambiente para la creatividad futura. Los
administradores  estimulan el comportamiento creativo que asume riesgos,
proporcionando un ambiente de apoyo.

Hoy en dia, es impensable no considerar el rol de la tecnologia como un factor de
ayuda en cualquier tipo de organizacion, y su influencia globalizadora. La globalizacion
ha cambiado de forma drastica la concepcién sobre el comportamiento de las personas en
las organizaciones que se tenia hasta no hace mucho. Para ello se muestran segtin Davis y
Newstron (mencionados en Alles, 2007) las cuatro fuerzas que componen el
comportamiento organizacional: las personas que operan individualmente y en grupos, las
estructuras formalizadas en sistemas de descripcion de puestos o establecidas por la
costumbre, la tecnologia que incluye la maquinaria, comunicaciones e informatica y el
entorno en la que influyen en la organizacién aspectos como el Gobierno, la competencia
y las presiones sociales. La permeabilidad para el entorno global serd mas o menos fuerte
segun el tipo de organizacion. Las empresas que tengan contacto con otros paises estaran
mas expuestas al contexto cultural global.

Los principales aspectos a tener en cuenta en el comportamiento organizacional
son: 1. La globalizacidn, ya que implica un nuevo enfoque en las organizaciones, en la
forma de hacer negocios, de moverse en el contexto organizacional y demanda poseer
adaptabilidad y flexibilidad frente a culturas diferentes y 2. Las buenas practicas de

liderazgo y las competencias para ejecutivos actuales (siglo XXI); es decir, que expresen
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la vision con entusiasmo y sencillez, brindando confianza a los demas, que tenga la
capacidad para reconocer y contener la ansiedad de sus seguidores, que sepa distribuir el
poder hacia abajo para beneficiar a largo plazo y beneficiar a la organizacion en su
conjunto, que comparta informacion, minimicen el secreto y hagan al personal participe.

Las organizaciones buscan lideres que inspiren confianza e impongan respeto y lealtad
al haber demostrado que saben de lo que estan hablando y actGan con sus creencias; Las
competencias como el desarrollo de su equipo, modalidades de contacto, habilidades
mediaticas, liderazgo, pensamiento estratégico, empowerment, relaciones publicas,
integridad, desarrollo de talento, sencillez, entre otros (Alles, 2007).

La administracion del cambio se ha convertido en uno de los principales centros de
atencion de las organizaciones eficaces de todo el mundo ya que significa comprender y
emplear muchos de los principios y conceptos importantes del comportamiento
organizacional. Hellriegel et al. (1999) mencionan que tanto en las sociedades avanzadas,
como en los paises en desarrollo suceden cambios que provocan repercusiones
significativas sobre las organizaciones como la globalizacién ya que las organizaciones se
enfrentan a una competencia global; la tecnologia de la informacion y computadoras que
permite a muchas organizaciones desarrollar la flexibilidad necesaria ya que comprende
redes complejas de computadoras, sistemas de telecomunicaciones y mecanismos de
control remoto y la naturaleza cambiante de la fuerza laboral que establece que las
organizaciones deben atraer empleados en un mercado laboral cambiante.

La resistencia al cambio proviene de fuentes diversas. Algunas se identifican con las
personas, pero otras incluyen la naturaleza y la estructura de las organizaciones. Se habla
de la primera que es la resistencia individual al cambio en la que intervienen las

percepciones (las personas tienden a percibir en forma selectiva las cosas que se adaptan
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en forma mas comoda a su punto de vista del mundo); la personalidad (formada por el
dogmatismo y la dependencia que hace que ciertas personas se resistan al cambio); los
habitos (que un habito se convierta en una fuente principal de resistencia al cambio
depende, hasta cierto grado, en si las personas perciben ventajas en cambiarlo); las
amenazas al poder y la influencia (una vez que se establece un poder, la gente o los grupos
suelen resistirse a los cambios que perciben del poder y su influencia); el temor a lo
desconocido (quienes comienzan algo nuevo tal vez se preocuparan por su capacidad para
desempefiarse en forma adecuada) y las razones econdmicas (resistencia al cambio con
temor a reducir el ingreso).

De manera realista, la resistencia al cambio nunca cesara por completo. Sin embargo,
los directivos y empleados pueden aprender a identificar y minimizar la resistencia y, de
esta forma, convertirse en agentes de cambio mas efectivos. Hellriegel et al. (1999)
consideran que un cambio de conducta exitoso mejora los procesos de toma de decision
individual y de grupo, la identificacion de problemas, la solucion de éstos, la
comunicacion, las relaciones de trabajo y otros similares.

Para Luthans (2008) aunque los problemas con las organizaciones humanas y las
soluciones a través de las edades no han cambiado realmente, la importancia y el contexto
ambiental circundante lo han hecho con certeza. EI ambiente del siglo XXI requiere una
nueva forma de pensar en nuevas maneras de administrar. La tendencia es creer que esto
sucede en empresas de alto perfil y no en empresas tradicionales. Al hablar de una nueva
manera de administrar, se toma en cuenta el término paradigma que establece simplemente
las reglas (escritas 0 no), define los limites y nos dice cdmo comportarnos dentro de ellos

para lograr el éxito.



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 126

Dentro de la organizacién también se encuentran los grupos de trabajo formados por
dos 0 mas individuos que interactlan y a su vez se relnen para lograr objetivos
particulares. En los grupos formales (mando y tarea), los comportamientos que la gente
tiene quedan estipulados por las metas organizacionales y se dirigen al cumplimiento de
éstas. En los grupos informales (interés y amistosos) las alianzas no estan estructuradas
de manera formal; es decir, se dan de manera espontanea en el ambiente de trabajo que
aparecen en respuesta a la necesidad de tener un contacto social (Robbins y Judge, 2009).

Un grupo de trabajo se forma a través de cinco etapas: 1. Formacion: los miembros
determinan cudles tipos de comportamiento son aceptables y piensan que son parte de un
grupo; 2. Tormenta: los miembros aceptan la existencia del grupo, pero se resisten a las
limitantes que este genera. Existe un conflicto acerca de quién controlara el grupo; 3.
Normalizacion: se desarrollan relaciones cercanas, el grupo se solidifica y se ha asimilado
lo que constituye el comportamiento correcto de sus miembros; 4. Desempefio: la
estructura funcional es aceptada por completo ya que en el grupo se conocen y se
entienden uno al otro y asi se lleva a cabo la tarea de que se trate y 5. Terminacion: el alto
rendimiento en el grupo de trabajo ya no es prioridad sino el terminar las actividades.

Los grupos de trabajo tienen propiedades que moldean el comportamiento de sus
miembros y asi hace posible explicar el desempefio de éste. Todos los miembros de un
grupo son actores y cada uno interpreta un rol y de esta manera, aunque todos desempefian
roles diversos, el comportamiento varia segun el rol que se interprete. Existen ciertas
actitudes y comportamientos que crean la identidad de un rol ya que la gente tiene
capacidad de cambiar de rol con rapidez cuando reconoce que la situacion y las demandas
requieren claramente grandes cambios. Se desarrollan varios tipos de comportamiento con

base en la interpretacion de las creencias de cada persona y dicha interpretacion proviene
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de todo lo que rodea a la persona como: amigos, libros, peliculas, television, etc. Interviene
también la forma en que los demas creen que alguien debe actuar en una situacién dada,
la cual est4 determinada en gran parte por un rol definido. Una vez que se desea cumplir
con un rol y esto hace dificil cumplir con otro, se habla de un conflicto de roles.

Los grupos establecen normas que son los estdndares aceptables de comportamiento
que comparten los miembros del grupo. Hablando en término del comportamiento de los
grupos. EI miembro de un grupo desea ser aceptado y por este motivo es susceptible de
conformarse con las normas del grupo.

Conforme las organizaciones se reestructuran para competir con mas eficacia y
eficiencia, recurren a los equipos como la mejor forma de aprovechar los talentos de los
empleados. Se ha descubierto que los equipos son mas flexibles y responsables antes los
eventos cambiantes que los departamentos tradicionales u otras formas de grupos
permanentes. Los equipos tienen la capacidad de formarse, actuar, dedicarse a otra cosa y
desintegrarse. Pero no se deben ignorar las propiedades motivacionales de los mismos. El
uso extenso de los equipos crea el potencial para que una organizacién genere mas
resultados sin aumentar sus insumos.

Los equipos son capaces de hacer varias cosas, como fabricar productos, brindar
servicios, cerrar tratos, coordinar proyectos, dar asesoria y tomar decisiones. Para ello
existen diferentes equipos de trabajo. Los equipos para resolver problemas, son aquellos
en donde los miembros comparten ideas u ofrecen sugerencias acercad e como mejorar
los procesos y métodos de trabajo, aunque rara vez tienen autoridad para implementar en
forma unilateral cualquiera de las acciones que recomiendan. Estos equipos van en
direccion correcta pero no lo suficientemente lejos compara hacer que los empleados se

involucren en las decisiones y los procesos relacionados con el trabajo.
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Esto lleva a experimentar con equipos que tengan verdadera autonomia y que no sélo
puedan resolver problemas, si no también implementar las soluciones y hacerse
responsables por completo de los resultados, para ello, los equipos de trabajo autodirigidos
son grupos de empleados (lo comUn es que tengan de 10 a 15 miembros) que llevan a cabo
trabajos relacionados o interdependientes, y que asumen muchas de las responsabilidades
de sus supervisores. Estos seleccionan a sus miembros y evalGan entre si su desempefio.

Los equipos transfuncionales, son los formados por empleados del mismo nivel
jerarquico aproximado, pero provenientes de distintas areas de trabajo, que se retnen para
llevar a cabo una tarea. Los equipos virtuales, usan tecnologia de computacidn para reunir
a miembros que estan dispersos fisicamente con objeto de alcanzar una meta coman.
Permiten que la gente colabore en linea con el empleo de medios de comunicacién como
las redes de area amplia, conferencias por video, o correo electrdnico, ya sea que los separe
de una oficina o estén en distintos continentes.

Segun Robbins y Judge (2009) los cuatro factores contextuales que parecen tener una
relacion mas significativa con el desempefio de un equipo son (figura 2.12): la
disponibilidad de los recursos adecuados (los equipos forman parte de un sistema
organizacional méas grande). Una escasez de recursos disminuye en forma directa la
aptitud del equipo para realizar su trabajo con eficacia), un liderazgo eficaz (los miembros
del equipo deben estar de acuerdo en quién va a hacer qué y asegurarse de que todos
compartan con equidad la carga de trabajo), clima de confianza (los miembros del equipo
confian unos en otros y también en sus lideres.

La confianza interpersonal entre los miembros del equipo facilita la cooperacion,
reduce la necesidad de vigilar el comportamiento de los otros y unifica a los miembros),

y una evaluacion y sistema de recompensas que refleje las contribuciones del equipo
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(considerar hacer modificaciones en las evaluaciones, el reparto de utilidades y los
beneficios, incentivos para los grupos pequefios y otros cambios en el sistema a fin de que
se basen en el grupo, para que refuercen el esfuerzo y compromiso de éste).

Figura 2.12. Factores que tienen relacion con el desempefio en equipo

= Disponibilidad de los recursos adecuados

mmw Liderazgo eficaz

e Clima de confianza

o Evaluacion de sistemas y recompensas

Fuente: Elaboracion propia basada en Robbins y Judge (2009, p. 328).

Parte del desempefio de un equipo depende del conocimiento, las aptitudes y las
habilidades de sus miembros individuales. Para desarrollarse con eficacia, un equipo
requiere de tres tipos de aptitudes diferentes: experiencia técnica, aptitud para resolver
problemas y tomar decisiones. Los equipos con calificacion alta de extroversion,
amabilidad, responsabilidad, apertura a la experiencia y estabilidad emocional, tienen a

recibir una calificacion mas alta por su desempefio.

2.6. Capacidades Dindmicas
Las capacidades dinamicas definen los beneficios de la organizacion a partir Gnicamente
de sus fortalezas y debilidades, lo cual hace referencia a la existencia o falta de recursos y

capacidades que permitan lograr ventajas competitivas.
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2.6.1. El Enfoque de las Capacidades Dindmicas

Para Barney 1991 (mencionado en Miranda Torres, J., 2015)., los recursos y capacidades
de la organizacion adquieren valor cuando aportan en la satisfaccion de necesidades de
los consumidores de manera eficiente que sus competidores. Por ello, las necesidades de
los consumidores y los recursos y capacidades de los competidores son los factores
externos a la organizacion que establecen el valor relativo de los recursos y capacidades
con los que cuenta la organizacion.

Debido a que la Teoria de Recursos y Capacidades no explica claramente de qué
manera las organizaciones modernizan sus competencias para adaptarse al entorno
cambiante y mantener sus ventajas competitivas, con el tiempo se ha desarrollado una
nueva perspectiva: Capacidades Dinamicas, la cual surge para hacer mejor la capacidad
explicativa de esta teoria, respecto al caracter sostenible de la ventaja competitiva en
entornos que cambian rapidamente, considerando la naturaleza evolutiva de los recursos
y capacidades de la organizacion en relacion a los cambios del entorno en los que opera,
Nelson, 1991; Wang y Ahmed, 2007, (mencionado en Miranda Torres, J., 2015) .

Las capacidades dindmicas toman en cuenta a los factores externos de la organizacion
y su nivel de dinamismo como un importante aspecto que se tiene que tomar en cuenta
cuando se dirigen 0s recursos organizativos internos de cara a la obtencién de ventaja
competitiva sostenible. Es asi como las capacidades dindmicas enriquecen el enfoque que
se basa en los recursos y en las capacidades.

La base de las capacidades dinamicas se encuentra en los planteamientos de la teoria
que tiene su base en los recursos y que observa a la empresa como una recopilacion de
recursos tangibles e intangibles. En esta teoria se establece el rol que juegan las

caracteristicas internas (recursos y capacidades) de la empresa como la clave para poder
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establecer las politicas y estrategias necesarias para lograr ventajas competitivas, tomando
en cuenta de igual forma su capacidad para crear nuevos recursos, desarrollarlos,
mantenerlos y ademéas de como conservarlos y protegerlos.

En la actualidad, el tema de las capacidades dindmicas es uno de los principales
planteamientos tedricos en la administracion estratégica. Tiene sus origenes en el espiritu
de la competencia que se basa en la innovacion de Schumperter 1934, (mencionado en
Miranda Torres, J., 2015) en donde la ventaja competitiva se basa en la pérdida creativa
de recursos existentes y la recombinacion en nuevas capacidades operativas. Las
capacidades dindmicas pueden definirse como los cambios estratégicos reactivos o
proactivos que llevan a cabo las organizaciones para alcanzar un arreglo con el dinamismo
del entorno, a fin de alcanzar altos niveles de desempefio y ventaja competitiva
sustentable. Dichos cambios son estratégicos ya que considera la relacion de la
organizacion con el entorno; los cambios de los que se hablan, incluyen un conjunto de
acciones como son: integrar, construir, reconfigurar, modificar, cambiar, actualizar,
modernizar e innovar las capacidades de las organizaciones, los recursos, los
conocimientos, los modelos de negocios, la estructura y la cultura organizacional, entre
otros aspectos de la organizacion.

Las diversas acciones que promueven las organizaciones pueden ser reactivos
(capacidades de respuesta de la organizacion a los cambios e impactos del entorno, la
forma oportuna de dar respuesta al mercado que es dindmico, a la competencia, la
economia y la tecnologia) o proactivos (las organizaciones emprenden acciones para
cambiar las caracteristicas del entorno, de la industria y del mercado). La aplicacion de

los dos depende de las caracteristicas de las organizaciones y su dinamismo, complejidad
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e incertidumbre del entorno Teece, Pisano y Shuen, 1997, (mencionado en Miranda
Torres, J., 2015).

La ejecucidn de las capacidades dindmicas requiere de capacidades organizacionales,
habilidades, competencias, procesos, tecnologias y conocimientos del entorno y de
empresa. Los directivos y los recursos humanos necesitan desarrollar sus competencias
para identificar las amenazas y las oportunidades del entorno, asi como las fortalezas y
debilidades de sus organizaciones que logre un ajuste con su entorno y alcanzar nuevas
formas de ventaja competitiva Porter, 1980 (mencionado en Miranda Torres, J., 2015). El
término dindmico hace alusién a tres situaciones: 1. Los cambios dinamicos que se
presentan en el entorno, 2. Las relaciones dindmicas entre la organizacion y el entorno por
lograr un ajuste estratégico entre ambos y 3. Los cambios que ocurren en todos los
aspectos de la organizacién como sus competencias, la estructura, los conocimientos, la
cultura, los recursos y sus procesos). Por tal motivo se puede decir que el concepto de
capacidades dinamicas es multidimensional, ya que ocurren condiciones en tres
dimensiones: en la relacién de la organizacion, en el entorno y con el entorno, y entre los
elementos internos de la organizacion.

Las capacidades dindmicas en ocasiones pueden ser planeadas o surgir mediante
procesos emergentes y estas situaciones dependen del dinamismo del entorno y de los
conocimientos, habilidades y capacidades de los administradores por crear cambios que
son estratégicos y operativos y que permitan a la organizacion lograr altos niveles de
desempefio y ventaja competitiva sustentable.

Teece 2007 (mencionado en Miranda Torres, J., 2015), observa la ventaja competitiva
en un entorno turbulento como una funcién de las capacidades dindmicas mas que

posicionamiento competitivo y es alli en donde el término dindmico hace referencia a la
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capacidad para renovar, cambiar o modificar las competencias, los recursos, las
capacidades y los modelos de negocios para que exista congruencia con el entorno
cambiante.

Chang et. al. 2009 (mencionado en Zapata et. al. 2018), habla de la teoria Vision
Basada en Recursos, en la cual afirman que un mercado que esta altamente globalizado,
es decir, en donde los entornos cambian de manera muy rapida, dicha teoria no tiene la
capacidad suficiente para explicar por qué las organizaciones con recursos semejantes no
obligatoriamente alcanzan los mismos desempefios operacionales, ni como pueden lograr
ventajas competitivas en entornos que cambian rapidamente, o bien, que la acumulacion
de recursos, o la forma de como operan en una industria, no son suficientes para conseguir
ventajas competitivas sostenibles ante la posibilidad de que se produzcan cambios que
puedan afectar al mercado de factores o de productos.

Aunado a ello, estan las situaciones de que la adquisicion de conocimientos, el
intercambio, la formacidn de redes y el agrupamiento de organizaciones y sus procesos de
innovacion, son reconocidos de manera importante como los factores clave para las
empresas que buscan la satisfaccion de las necesidades de los consumidores y las
demandas cambiantes del entorno. De aqui surge una corriente del pensamiento de la
teoria de la organizacion que vigila las capacidades de la empresa con una vision mas
dindmica, haciendo hincapié en la capacidad de la organizacion para renovar, cambiar o
modificar competencias, los modelos de negocio, las habilidades y los recursos, para que
sean compatibles con el entorno cambiante Pavlou & El Sawy, 2011 (mencionado en
Miranda Torres, J., 2015) y que trae consigo la innovacidn, ya que construyen, integran y

reconfiguran los recursos y capacidades actuales.
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Salazar & Peldez 2011 (mencionado en Zapata, et. al. 2018), afirman que el elemento
que diferencia a las capacidades dindmicas lo conforma el grado de ajuste de la empresa
a la innovacion, esto quiere decir que sus habilidades técnicas de gestion, su tecnologia,
su estructura en la organizacion y la cultura, deben de adaptarse para apoyar este proceso
de innovacién. Por otro lado, Teece, et al. 1997 (mencionado en Miranda Torres, J., 2015)
proponen esto como una forma de dar nuevas respuestas a las necesidades de la empresa
para que desarrolle y mantenga ventajas competitivas sostenibles frente a entornos que
son dinamicos y complejos; en tal sentido, se entiende a las capacidades dindmicas como
procesos Unicos que nacen de la propia historia y evolucion de la organizacion y que en
cierta medida estipulan la velocidad y el grado en el cual los recursos de la organizacion
son alineados para satisfacer lo que se requiere y las oportunidades que ofrece el entorno,
a fin de generar rendimientos sostenibles en el tiempo. De esta manera, ellos visualizan la
necesidad de desarrollar una teoria que explique el desempefio de la empresa y que ofrezca
herramientas a la gerencia, de igual forma que contribuya a la mejora de la capacidad
explicativa de la teoria de recursos y capacidades en lo que respecta a la obtencion de
ventajas competitivas sostenibles por parte de las organizaciones cuando estas operan en
entornos de rdpido cambio.

Por lo anterior, definen a las capacidades dindmicas como la capacidad de la
organizacion para integrar, construir y reconfigurar las competencias internas y externas
para hacerle frente al entorno cambiante. Capacidades que manifiestan las habilidades de
la empresa para alcanzar nuevas e innovadoras formas de ventajas competitivas. También
sefialan que lo referente a las capacidades dindmicas, trata de examinar y explicar cémo
las organizaciones identifican y desarrollan oportunidades nuevas, de igual forma

examinan c6mo reorganizan e constituyen sus recursos y activos que se necesitan para
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explotar dichas oportunidades y cambiarlas en ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo y cdmo estas son capaces de desarrollar nuevos modelos de negocio y formas de
gobierno bajo las caracteristicas de un entorno globalizado y competitivo.

Por su parte, Teece & Pisano 1994 (mencionado en Zapata, et.al. 2018), ya habian
definido a las capacidades dindmicas como el subconjunto de competencias y habilidades
que le permiten a la organizacion la creacién de nuevos productos y procesos para dar
respuestas a los cambios de las circunstancias del mercado. Teece 2012 (mencionado en
Zapata, et.al. 2018), sefiala que las capacidades dindmicas toman en cuenta todas aquellas
actividades de mas alto nivel estratégico que da pie a que la organizacion dirija sus
actividades ordinarias hacia beneficios superiores para poder responder y hacer frente a
entornos altamente competitivos basados en la innovacion, la competencia de precios y en
la calidad en los bienes y servicios que ofrece. Las actividades a las que hacen mencién
son: definir el plan estratégico y de negocio, capturar, utilizar y aprovechar las
oportunidades que ofrece el entorno, detectar las amenazas, hacer una renovacion continua
y alentar el proceso de aprendizaje e innovacion por medio del liderazgo de aquello que

dirigen a la empresa, lo cual reside de manera fundamental en los equipos de la gerencia.

2.6.2. Concepto de Capacidades Dinamicas

Las capacidades dindmicas se definen desde diferentes enfoques: a) enfoque contingente
como capacidades que permiten responder a los cambios que se producen en el entorno,
b) enfoque de innovacion, hace referencia a la habilidad de la organizacion para
desarrollar nuevas soluciones y ¢) desde la teoria de construccion de capacidades, cuando

se consiente transformar las capacidades o rutinas actuales de la organizacion.
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Teece et al. 1997 (mencionado en Zapata, et.al. 2018), asegura que las capacidades
dindmicas muestran la habilidad organizativa de conseguir nuevas e innovadoras formas
de ventaja competitiva. El desarrollo y el uso de las capacidades dinamicas tienen
influencia en el niel y alcance de la innovacién de la organizacion, lo que consiente
adaptarse a un entorno cambiante.

Las capacidades dinamicas son “las habilidades de la organizacion para renovar y
actualizar sus competencias en funcion de los cambios que vayan surgiendo en el entorno
en el que operan, de forma que les permitan desarrollar nuevos procesos, productos o

servicios, con el fin de mantener o ampliar sus ventajas competitivas”.

La cognicién del individuo y las capacidades dinamicas
Simon 1947 (mencionado en Zapata, et. al. 2018), establece que los individuos se dan por
satisfechos debido a que no tienen la inteligencia y capacidad suficiente para conseguir el
méximo, y se conforman con un resultado que sea satisfactorio, en vez de buscar uno que
sea el 6ptimo. Por su parte, Weick 1969 (mencionado en Zapata, et. al. 2018) manifiesta
que se basa en los limites del individuo durante el proceso cognitivo de la percepcion y
cuando se procesa la informacion; aun cuando su comportamiento sea de manera racional
Unicamente podrd llevarlo a cabo de manera limitada. Expone que no hay un ser humano
intelectual y fisicamente con la capacidad de realizar muchas actividades que satisfagan
los propdsitos de la empresa, y de esta manera se da explicacion de las limitaciones de sus
propias actividades.

Mintzberg, et al 1998 (mencionado en Zapata, et. al. 2018) establecen que una
finalidad de la escuela cognitiva de la empresa es explorar y conocer la mente del gerente.

El enfoque cognitivo se concibe de la idea de que las decisiones que se tomen en la
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empresa no son completamente racionales y légicas. De esta manera, la psicologia
cognitiva se enfoca en el proceso de pensamiento y aprendizaje del ser humano, sus
actividades y de cémo funciona la mente del individuo.

Adner & Helfat 2003 (mencionado en Zapata, et. al. 2018), mencionan que las
capacidades dindmicas residen en los gerentes y en la alta direccion y que ello depende en
gran medida de su cognicidn, esto quiere decir que la capacidad cognitiva directiva esta
sujeta a brindar apoyo a las capacidades dindmicas gerenciales para poder detectar,
aprovechar y explicar el impacto potencial en el cambio estratégico de la empresa. Los
gerentes contribuyen a lograr distintos desempefios en las empresas bajo diferentes
condiciones de cambio y es ahi en donde la capacidad cognitiva se expresa a través de la
percepcion, el razonamiento, la comunicacion, el lenguaje y la solucién de problemas.

De esta manera, los procesos cognitivos hacen referencia a la forma en como el
conocimiento se selecciona, se organiza, se transforma, se almacena y se utiliza, teniendo
como elementos principales: el lenguaje, la percepcion, el pensamiento, la atencion y la
memoria. Mediante esta idea, Gioia 1986 (mencionado en Zapata, et. al. 2018), expone
que un esquema mental es una estructura cognitiva que la compone una red de
expectativas que se aprenden a través de la experiencia y se almacena en la memoria que
ayuda a los individuos a simplificar y manejar de manera eficiente la informacion en
situaciones que contienen tareas complejas, y estas sirven de referencia para orientarlas
en sus acciones. Por ello, forman una acumulacién de conocimientos y experiencias que
forman un sistema de direccion para la actuacion del individuo, su comportamiento y

desarrollo de actividades cognitivas.
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El Dinamismo del Entorno

Actualmente las organizaciones se encuentran en entornos dindmicos y cuyas
caracteristicas se basan por los cambios continuos de los factores que los componen. De
acuerdo a la “Teoria de Sistemas”, la organizacion puede ser considerada como un
conjunto de elementos que se relacionan entre si, a su vez constituyen un todo y se orientan
a la consecucion de sus objetivos, esto quiere decir, por tanto, que la organizacion tiene
una relacion estrecha con el entorno y por ello debe conocerlo para prever los cambios
que pueden producirse y asi aprovechar las oportunidades del mercado.

Suérez y Oliva (2005) puntualizan el entorno de una organizacion como “el patrén de
todas las condiciones e influencias externas que afectan a su vida y desarrollo”, su
dinamismo como “la incertidumbre o inestabilidad de un entorno”. Aun cuando se
presenten varios cambios en el entorno competitivo, no es un pardmetro suficiente para
que sea considerado como dindmico ya que al existir entornos que son estables, también
pueden presentarse cambios externos y en gran medida son predecibles.

El entorno de una organizacién suele ser inestable, complejo y competitivo y es ahi
en donde estas deben lograr ventajas competitivas, esto quiere decir, contar con
caracteristicas que las hagan diferentes de sus competidores y les permita colocarse en una
posicidn relativa superior para competir. La manera en que una empresa puede generar
verdaderas ventajas competitivas sostenibles, se da por las destrezas de la misma para
poder gestionar sus recursos en entornos que son cambiantes, es decir por sus capacidades
dinamicas. Cuando se habla de dinamismo del entorno (Figura 2.13), se hace referencia a
la condicidn que se necesita para el impulso de sus capacidades, ya que, si el entorno en

el que opera la organizacion no se encuentra caracterizado por el acontecimiento de



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 139

cambios, o si estos resultan ser predecibles de manera muy sencilla, no tiene sentido hacer
hincapié en la adaptacion alguna a los cambios que se producen ele contexto.

La dinamica de los mercados requiere que las empresas amplien nuevas capacidades
y las utilicen para poder desarrollar productos, servicios y procesos innovadores que les
permitan obtener ventajas competitivas. Cuando la innovacion es de proceso (se introduce
un cambio significativo en la tecnologia de produccién de un bien o servicio), se podra
obtener una ventaja competitiva de liderazgo en costos, y por el contrario, si la innovacién
es de producto o servicio (que se introduce en el mercado de nuevos o significativamente
mejorados productos o servicios), se alcanzara una ventaja competitiva de diferenciacion
de producto o servicio.

Figura 2.13. Dinamismo del entorno

DINAMISMO DEL
ENTORNO

Ventasja
compettiva
Recursosy
capacidades

ORGANIZACION

CAPACIDADES
DINAMICAS

Fuente: Miranda, Torres J. (2015, p. 89).

El Entorno 'y la Organizacion
En la teoria de las organizaciones, uno de los temas tradicionales es la relacion que existe

entre la organizacion y su entorno. Para ello Lawrence y Lorsch 1967 (mencionado en
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Miranda Torres, J. 2015), platean que las empresas enfrentan diversas situaciones en sus
contextos que establecen las situaciones internas, los cambios, la estructura
organizacional, como respuesta a las distintas demandas del entorno. La organizacion
debe responder al entorno y debe realizar cambios estratégicos, sobrevivir y prosperar en
un entorno contingente. La respuesta reactiva o proactiva al entorno, implica llevar a cabo
cambios estratégicos internos en la empresa para lograr un ajuste con el entorno, esto
quiere decir que el éxito esta determinado por los ajustes interno y externo entre la empresa
y el entorno.

Se mencionan tres caracteristicas de las capacidades dindmicas: 1. El dinamismo del
entorno, 2. Los cambios estratégicos internos que se llevan a cabo en las organizaciones

y 3. El ajuste entre diferentes conceptos.

Teoria de Recursos y Capacidades
Fue descrita por Prahalad y Hamel (1990), Barney (1991), Grant (1991), Mahoney y
Pandian (1992) y Peteraf (1993), estableciendo que las organizaciones son esencialmente
heterogéneas en sus recursos y capacidades internas, esto es lo que hace Unica a la
empresa, poseyendo una combinacion de diferentes recursos y tiene un modo propio de
ponerlos en practica. Se establece una idea central que identifica a la organizaciéon como
una unidad que consiste fundamentalmente en un conjunto de recursos y capacidades en
los que se basan el logro de ventajas competitivas.

Es fundamental distinguir entro los recursos y las capacidades que posee la
organizacion, ya que los recursos es el conjunto de factores o activos de los que dispone
y que controla una organizacion, crean valor por si solos, pero para crear una ventaja

competitiva es necesario que cuenten con ciertas caracteristicas. Por tanto, estos recursos



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 141

son lo que dan origen a las capacidades de una organizacion y son la principal fuente de
su ventaja competitiva, haciendo referencia a la habilidad de la empresa para realizar una
actividad especifica e involucra una mezcla e recursos.

Cabe mencionar que los recursos, por si mismos no crean ventajas competitivas; son
necesarias las capacidades a fin de lograr la facultad de la organizacion para desarrollar
una adecuada actividad concreta a partir de la combinacion y coordinacion de los recursos
con los que cuenta. Para Hamel y Prahalad (1990), a las capacidades organizativas también
se les Ilama competencias distintivas y para ello es primordial el logro de los resultados y
la efectividad de la estrategia de la organizacion y que le admita desarrollar sus actividades
mejor que sus competidores.

Hall (1993) por su parte, distingue a las capacidades de la siguiente manera:
funcionales (orientadas a resolver problemas técnicos o de gestion especificos) y las
culturales (se vinculan més a la actitud y valores de los individuos como puede ser la
capacidad de gestionar cambios organizativos, para innovar, trabajar en equipo, etc). Esto
quiere decir que los beneficios que una organizacion obtiene de sus recursos y capacidades
estriban de la posibilidad de éstos para instituir una ventaja competitiva, conservarla y

apropiarse de la rentabilidad que proporcione.

2.6.3. Las Capacidades Dinamicas, los Recursos y Capacidades de la Organizacion

Liao 2010 (mencionado en Miranda Torres, J. 2015), plantea que las organizaciones estan
integradas por recursos y capacidades, que son definidos como: todos los activos, las
capacidades, los procesos organizacionales, informacion, conocimiento, entro otros, que
permite a las organizaciones implementar estrategias que mejoren su eficacia y eficiencia.

Los recursos se definen como el conjunto de conocimientos, activos fisicos, capital



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 142

humano vy distintos factores tangibles e intangibles que las empresas poseen y controlan,
y que a su vez permiten producir de manera eficiente y efectiva la oferta de los mercados
sus productos y servicios. Las empresas tienen acceso a estos recursos y capacidades y
esto se logra mediante alianzas estratégicas, adquisicion, aprendizaje e innovacion y
dichos recursos son de utilidad a largo plazo como fuente de ventaja competitiva.

Las capacidades dinamicas permiten que los recursos de la organizacién tengan estos
atributos y sean superiores a los de la competencia. Las empresas requieren estar
organizadas para poder explotar sus recursos; la ejecucion de las destrezas facilita el uso
de los recursos, los componentes organizacionales, la estructura, los sistemas de control y
las politicas de compensacion.

El concepto planteado por Penrose 1959 (mencionado en Miranda Torres, J. 2015),
propone que las organizaciones son una recopilacion de recursos productivos y que las
capacidades permiten un mejor uso de estos recursos, las capacidades dindmicas originan
la transformacion de las capacidades organizacionales en capacidades particulares. Los
conocimientos son los recursos estratégicos de las organizaciones y este se define como
un cuerpo organizado de informacidn, inteligencia o practica. La teoria de las capacidades
dindmicas hace énfasis en el conocimiento, como un recurso que es evaluable y las
estrategias de como el conocimiento se adquiere, desarrolla, modifica, disemina e integra,
como respuesta a los cambios del entorno. Dichos cambios e innovacion del conocimiento
dependen de diversas capacidades organizacionales, operativas, funcionales y
administrativas.

Las capacidades dinamicas pueden utilizarse para resaltar la configuracion de los
recursos y de las capacidades organizacionales actuales y potenciales, de tal forma que se

permita formar una ventaja competitiva a largo plazo en un entorno que cambia
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rapidamente. Por ello, las capacidades organizacionales toman en cuenta el dinamismo

del entorno y permite crear valor superior para os consumidores.

Las Capacidades Dinamicas y los Nuevos Negocios

Para la creacion de nuevos negocios, en las empresas se ha puesto muy poca atencion a
las capacidades dinamicas. Para ello, Enkel, et. al. 2012 (mencionado en Miranda Torres,
J. 2015), proponen capacidades dinamicas y resaltan las siguientes capacidades: descubrir
nuevas oportunidades de negocios, identificar las mega tendencias, manejar intereses de
largo plazo y promover la colaboracién entre las organizaciones, de igual forma es
importante relacionar los nuevos conocimientos con los que ya existen a través de la
organizacion y de las unidades estratégicas de negocios, organizar para la creacién de

multiples negocios y los que operan actualmente en la organizacion.

Las Capacidades Dinamicas y los Directivos

Los administradores y los directivos usan sus destrezas genéricas como son: organizar,
construir equipos, instaurar redes de colaboracion, emprender nuevos negocios, identificar
nuevas oportunidades e interpretar informacion. Lo anteriormente mencionado tiene que
ver con las funciones tradicionales de la administracion Barnard, 1938 (mencionado en
Miranda Torres, J. 2015), y que hace referencia a que los administradores realizan
actividades operativas para poder mantener el funcionamiento de la organizacion, dichas
habilidades son impulsadas de manera parcial por la capacidad administrativa innata, por
el conocimiento y las habilidades creativas y las que son aprendidas a través de los afios.
No obstante, a pesar de su aplicabilidad en diferentes tareas, las habilidades genéricas no

son suficientes para poder lograr un arreglo entre la organizacién y su entorno, tampoco
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impulsan el desarrollo de las capacidades dinamicas y por tal motivo se necesita promover
un cambio de las habilidades genéricas en capacidades administrativas dinamicas.

Por lo anterior, los directivos de una organizacion deben de dar respuesta a las
condiciones cambiantes del entorno y anticiparse a los cambios futuros en el mercado, lo
cual implica que ellos reconfiguren las capacidades administrativas dinamicas dentro de
los equipos directivos y ello implica la creacion y combinacion de diferentes tipos de
capacidades organizacionales, siempre tomando en cuenta los cambios dindmicos del
entorno. De igual forma, deben tener un alto grado de conocimiento de los cambios que
ocurren en el entorno para suscitar cambios en los recursos y las capacidades internas de
la empresa; los administradores llevan a cabo una revision del entorno para identificar las
nuevas tendencias y las oportunidades y de la misma manera, integrar las novedosas ideas
y conocimientos en las capacidades que ya existen, con la finalidad de lograr una
congruencia entre las capacidades y competencias de la empresa con las condiciones
cambiantes del entorno. Estas acciones de las que se hablan por parte de los gerentes de
la organizacién, segin Adner y Helfat 2003 (mencionado en Miranda Torres, J. 2015),
son evaluadas como capacidades administrativas dinamicas y que es definida como la
capacidad que tienen los administradores para crear, construir, integrar, modificar las
bases de recursos y las capacidades de una organizacion. Ellos identifican tres atributos
de estas capacidades: 1. Conocimiento administrativo (lo forma la experiencia profesional,
las interacciones en redes internas y externas y el intercambio de conocimientos por medio
de los departamentos de una organizacion), 2. Capital humano administrativo (incluye las
destrezas y los conocimientos que estan formados por su educacion y experiencias
profesionales) y capital social administrativo (incluye las destrezas de los administradores

para acceder a recursos por medio de las relaciones, conexiones y redes sociales). Por lo
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anterior, para lograr un ajuste del entorno y la organizacion, los gerentes de la empresa
deben desarrollar sus capacidades administrativas dindmicas para conseguir
conocimientos actualizados del entorno, lo que conlleva tener las habilidades de explorar
el valor de la nueva informacion, asimilarlo y aplicarlo en la organizacion Cohen y
Levinthal, 1990 (mencionado en Miranda Torres, J. 2015).

Las capacidades dinamicas se desarticulan tres tipos de capacidades: 1. Blsqueda de
oportunidades (hace referencia a las habilidades para escanear el entorno para evaluar los
mercados y a la competencia, la capacidad de crear nuevas ideas, comprender la demanda
latente y la evolucidn estructural de las industrias y los mercados), 2. Aprovechamiento
de las oportunidades (hace referencia a las habilidades de los directivos para aprovechar
el potencial de oportunidades en la creacién de nuevos productos, procesos, servicios y
negocios; la aplicacion de dichas capacidades necesita el reclutamiento de conocimientos)
y 3. El manejo de las amenazas (hace referencia a la inversion en el desarrollo de las
capacidades dindmicas, involucra llevar a cabo alianzas y adquirir recursos, implementar
procesos para el desarrollo de las rutinas y convertirlos en capacidades dinamicas).

Pavlou y Sawy 2011 extienden la propuesta de Teece 2007 (mencionado en Zapata,
et. al. 2018), y retoman la capacidad de busqueda de oportunidades, de igual manera
proponen las capacidades de aprendizaje (hace referencia a la habilidad para renovar las
capacidades operacionales que existen con nuevos conocimientos), integracion (hace
referencia a la introduccion de nuevos conocimientos en nuevas capacidades para crear y
compartir un entendimiento compartido en el colectivo de la empresa) y coordinacion (que
hace referencia a la habilidad para orquestar y realizar tareas, obtener recursos y de esta

manera aplicarlo en la creacién de nuevas capacidades).
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El desarrollo de las capacidades dindmicas tiene relacion con la experiencia funcional
e internacional de los directivos y dicha experiencia personal tiene influencia en las
decisiones estratégicas ya que los CEO (directivos), buscan oportunidades en el entorno,
toman provecho de las oportunidades, manejan las amenazas y configuran los recursos,

Ilevan a cabo el uso eficaz y eficiente de los mismos.

2.6.4. Estrategias de las Capacidades Dinamicas

El disefio y la implementacion de las capacidades dinamicas en la organizacion necesita
aplicar estrategias que permitan la articulacién de los medios a través del cual una
organizacion pone todo su esfuerzo por convertir sus capacidades organizacionales que
apruebe el aprovechamiento de las oportunidades externas y minimizar las amenazas que
enfrenta en un entorno dindmico, complejo e incierto.

Por su parte, Hamid 2010 (mencionado en Miranda Torres, J. 2015), propone
estrategias para reconfigurar las capacidades desde una perspectiva organizacional
multinivel, esto hace referencia a la colaboracion dentro de la organizacion, entre
organizaciones y el aprendizaje organizacional a nivel individual, grupal y organizacional.
La reconfiguracion de las capacidades es un ejemplo de capacidad dindmica y este se
define como la destreza que tiene la empresa para que de manera creativa pueda combinar
los recursos que se basan en el conocimiento y tecnologias con los propositos de
desarrollar innovaciones y aplicaciones de nuevos recursos. De acuerdo a las capacidades
dinamicas, dicha reconfiguracion necesita de esfuerzos colectivos para relanzar varios
webs de colaboraciones, por medio de los limites de la empresa y asi poder generar

combinaciones de las capacidades existentes.
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Jiao, et. al. 2010 (mencionado en Miranda Torres, J. 2015), hacen una propuesta de la
orientacion emprendedora y el aprendizaje organizacional como estrategia para dar apoyo
al desarrollo de las capacidades dindmicas. Dicha orientacion emprendedora conlleva a
dar inicio a nuevos negocios y diferentes actividades; es una accion proactiva frente al
dinamismo del entorno, destaca la innovacion de recursos existentes o de nueva creacion.
El emprendimiento puede crear una cultura nueva a través de la innovacion interna, por
su parte, el aprendizaje organizacional es un proceso que descubre errores que son
cometidos por los miembros de la organizacion y puede ser considerado como la accién
para explorar o desarrollar las habilidades, los conocimientos y las actividades que permite
elevar la competitividad y el desempefio de la organizacion. Es importante hacer mencion
que el aprendizaje se puede dar a nivel individual, grupal y organizacional y la orientacién
emprendedora y el aprendizaje organizacional son acciones de los cambios estratégicos
que ocurren en todos los niveles de la empresa.

El aprendizaje organizacional y las actividades emprendedoras, fortalecen la
orientacion estratégica de la organizacion, la cual esta definida como una empresa que
utiliza sus estrategias para adaptarse o modificar aspectos desarrollados, empleados y
orientados al logro de la ventaja competitiva; una organizacion tiene como tendencia el
descubrir, desarrollar y mantener un conjunto de cambios como respuesta al dinamismo
de su entorno.

Existen diferentes planteamientos sobre la relacion que existe entre las capacidades
dindmicas y ventaja competitiva. Teece et. al. 1997 (mencionado en Zapata, et. al. 2018),
estipulan que las capacidades dindmicas no necesariamente estan relacionadas a la ventaja
competitiva. Manifiestan que toda vez que las capacidades dindmicas pueden cambiar las

bases de recursos.
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Recursos Estratégicos Relacionados con la Capacidad de Innovacion

Los recursos estratégicos asociados a la capacidad de innovacion son (Figura 2.14):

1.

Capital Humano: para Coleman (1988), el capital humano es el
conocimiento y habilidad que poseen los seres humanos, quiénes pueden
llevar a cabo cambios y crecimiento econdmico y este puede ser
desarrollado a través de la formacion profesional, programas de formacion
orientados a la actualizacion y renovacién de las capacidades del personal.
Liderazgo (Oke, et. al., 2009): considerandolo como la habilidad para
influenciar a otros y asi conseguir los resultados esperados.

Recursos fisicos e infraestructura: hace referencia a los recursos materiales
que contribuyen a lograr los objetivos, el desarrollo de nuevos productos,
servicios o procesos Y la infraestructura hace referencia a la generacion de
innovacion.

Cultura organizativa (Hurley, 1995): fomentar la interaccion y la
comunicacion entre los individuos es primordial para lograr el proceso de
innovacion y esencialmente para la creacion de nuevas ideas. De igual
forma es fundamental la interaccion entre los miembros de la empresa para
la transmisién del conocimiento.

Estructura y sistemas (Argote, et. al., 2003): se refiere a la configuracion
formal de los componentes de la cadena de valor de la empresa (jerarquia,
flujo de trabajo y canales de comunicacion). Los sistemas toman en cuenta
las conexiones para la comunicacién, la rotacidn de tareas, los programas

de incentivos y de formacion.
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Figura 2.14. Recursos estratégicos relacionados con la capacidad de innovacién
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Capacidades Dinamicas Necesarias para la Innovacion
Segun la literatura que lleva a cabo el andlisis de la gestion del conocimiento, las
capacidades dindmicas que se relacionan a la innovacion son (Figura 2.15):

1. Creacién del conocimiento (Nonaka, 1994; Schulze y Hoegl, 2006):
adquisicion, buasqueda, generacion y colaboracién, todos tienen como
comin denominador “la acumulacién de conocimiento”. Esta necesita de
la contribucion de los individuos, la organizacion y los socios. Las alianzas
entre las empresas y las colaboraciones con los proveedores promueven la
acumulacién de conocimiento (Inkpen, 1996).

2. Absorcion de conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y George,
2002): se considera como un elemento que influye en la capacidad para
innovar. Esta se define como la habilidad y motivacion de los

colaboradores para lograr conocimiento externo y utilizarlo para el
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desarrollo de la capacidad de innovacién. Cohen y Levinthal (1990),
aseguran que la absorcién del conocimiento es la habilidad para reconocer
el valor de la nueva informacion, asimilarla y aplicarla a fines comerciales
y esta logra un desarrollo acumulativo y esto depende de las inversiones
pasadas en recursos y del conocimiento organizacional que existe.
Integracion de conocimiento (Grant, 1996; Hung et. al., 2008; lansiti y
Clark, 1994): este se define como el conjunto de procedimientos inter-
organizacionales y de igual forma entre las unidades funcionales de la
organizacion, que estdn orientadas a la interaccion (utilizacion e
intercambio de informacion entre unidades funcionales) y colaboracién
(trabajo colectivo entre organizaciones). La integracion del conocimiento
se determina por la gestion del conocimiento y las rutinas organizativas.
Reconfiguracion de conocimiento (Galunic y Rodan, 1998; Lavie, 2006):
hace referencia al proceso de generacion de nuevas alternativas de
configuracion de capacidades, actividades organizativas y formas de
creacion de valor. El contar con una estructura flexible logra que las
organizaciones puedan adoptar os cambios. Segin Alvarez y Merino
(2003), la reconfiguracion del conocimiento es la habilidad con la que
cuenta una organizacion para adaptar los recursos y la estructura, y de esa

forma poder alinearlos con la demanda del mercado.
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Figura 2.15. Capacidades dinamicas necesarias para la innovacion
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Fuente: Elaboracion propia

Las capacidades dinamicas son de gran utilidad, y por tanto las organizaciones deberian
usarlas para poder renovar y reconfigurar los recursos con los que cuenta para que con
ello se pueda sostener una ventaja competitiva en los entornos cambiantes con los que
cuenta. Estas se convierten en un instrumento valioso de analisis estratégico ya que
permitira tener acceso a ciertas capacidades estratégicas de la organizacién que lograra

con ello futuras competencias basicas en la empresa.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1. Método

La presente investigacion se abordara desde el paradigma cualitativo a través de los
métodos de la fenomenologia y el estudio de caso y, utilizando las técnicas de la
observacion, el andlisis de documentos y las entrevistas semiestructuradas aplicadas a
directivos y empleados de una Institucion Educativa de estudios superiores ubicada en el

Estado de Querétaro

3.2. Dimensiones de analisis
El analisis tedrico en el que se apoyaré la investigacion versa sobre las teorias y practicas
existentes en el medio de las Instituciones de Educacion Superior sobre

e Gestidn del Conocimiento: Teorias y Modelos

e Equipos de Alto desempefio

e Ventaja Competitiva

e Cultura Organizacional

e Comportamiento Organizacional

e Capacidades dinamicas

3.3. Objetivos de la investigacion
Objetivo general
“Proponer un esquema de gestion del conocimiento dinamico a través de equipos
colaborativos que permita su constante adecuacion a los entornos cambiantes en las

1IES”.
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Objetivos especificos

Conocer la diferencia entre grupo, equipo y equipos de alto desempefio.

Revisar casos en donde las empresas hayan tenido éxito por el desempefio de los equipos
de alto desempefio.

Identificar los entornos colaborativos en las IES

Analizar los modelos de gestién del conocimiento dindmicos

Analizar la forma en la que se genera el conocimiento organizacional en las IES
Determinar si el trabajo de los Equipos de Alto Desempefio influye de manera positiva en
el desarrollo de la organizacion.

Identificar si un modelo de gestion del conocimiento para las IES que incluye los equipos

colaborativos

3.4. Preguntas de investigacion
3.4.1. Pregunta Central
¢La generacion de un modelo de gestién del conocimiento dindmico permitiria que
las IES se adapten constantemente a los entornos cambiantes logrando con ello una

ventaja competitiva?

3.4.2. Preguntas secundarias
e (El trabajo de los Equipos de Alto Desempefio en la organizacion, crean una
ventaja competitiva para la misma?
o ;Se puede mejorar el desarrollo de la organizacidn a través del trabajo colaborativo

adecuado de los Equipos de Alto Desempefio?
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e ;Cuél modelo de gestion del conocimiento es el adecuado para que las IES logren

ventajas competitivas?

3.5. Hipotesis de investigacion
Las IES requieren de un modelo de gestion del conocimiento dindmico que permita
adaptarse constantemente a los entornos cambiantes para generar ventaja competitiva

sostenible.

3.6. Variables de investigacion
Independiente :

Modelo de Gestion del conocimiento dinamico

Dependiente :

Ventaja competitiva sostenible

3.7.Indicadores empiricos :
Valores
Fortalezas
Areas de oportunidad
Calidad en el servicio
Ambiente laboral
Adaptacion al cambio
Reconocimiento

Capital Humano
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Capacitacion
Motivacion

Satisfaccion
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4. CASO DE ESTUDIO

El trabajo de investigacion se realiz6 tomando como objeto de estudios a la Universidad
Auténoma de Querétaro constituida por 15 facultades. En especifico se habla de la
Licenciatura en Contaduria y Administracion que, a su vez, esta constituida por 7 carreras.

La fundacion de los colegios de San Ignacio y de San Francisco Javier es el
antecedente de la Universidad Auténoma de Querétaro. Durante los afios de 1625 a 1767
los Colegios estuvieron dirigidos por los jesuitas. Posteriormente, se convierte la
Institucion en Colegio Civil del Estado, manteniéndose asi durante los afios de 1868 a
1950, para posteriormente ser cerrado y reabierto hasta que se convirti6 en la Universidad
Auténoma de Querétaro.

El 24 de febrero de 1951 inici6 sus clases la Universidad Autonoma de Querétaro bajo
la Rectoria del licenciado Fernando Diaz Ramirez, siendo Gobernador del Estado el Dr.
Octavio S. Mondragon.

Dos fechas muy importantes en la vida de la Universidad son el afio de 1952, cuando
el Maestro Vasconcelos acufio la frase " Educo en la Verdad y en el Honor ", que desde
entonces es el lema y el simbolo de la Universidad Auténoma de Querétaro y el 5 de
febrero de 1959, cuando se declara la autonomia de la Universidad.

Su Mision es impartir educacion universitaria de calidad, en sus distintas modalidades
en los niveles medio superior y superior; formar profesionales competitivos al servicio de
la sociedad; llevar a cabo investigacién humanistica, cientifica y tecnoldgica, generadora
de bienestar y progreso en su ambito de influencia; difundir y extender los avances del

humanismo, la ciencia, la tecnologia y el arte, contribuir en un ambiente de participacion
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responsable, apertura, libertad, respeto y critica propositiva al desarrollo al logro de
nuevas y mejores formas de vida y convivencia humana.

La UAQ es una institucion de educacion superior con pertinencia social,
financieramente viable, que centra la atencion en la formacion de sus estudiantes para
asegurar su permanencia y su desarrollo integral, con programas educativos reconocidos
por su buena calidad. Genera y aplica el conocimiento, forma de recursos humanos en
investigacion, con cuerpos académicos consolidados, integrados en redes de colaboracion
a nivel nacional e internacional; con procesos de gestion, eficaces y eficientes,
contribuyendo a la preservacion y difusion de la cultura, estrechamente vinculada con los

diferentes sectores de la sociedad, promoviendo la pluralidad y libertad de pensamiento.

“La Mision de la Licenciatura en Contaduria y Administracién es generar, aplicar y difundir
conocimientos en las areas de la administracion, contaduria ptblica y negocios, mediante la aplicacién
de programas de estudio congruentes con la realidad del entorno econémico, politico y social
promoviendo la innovacion y la interdisciplinariedad educando en forma integral a personas para el
liderazgo, la competitividad y el compromiso social tomando como base valores y principios
universalmente aceptados.”

Los valores de la Institucién son: Verdad, Honor, Lealtad, Democracia,
Responsabilidad, Apertura y respeto a la diversidad, Tolerancia, Libertad de pensamiento,
Ejercicio pleno de las libertades consagradas en la Constitucion, Pluralidad, Respeto a los

derechos humanos.

“Su Vision es ser una unidad académica de nivel superior con: Programas educativos permanentemente
actualizados y acreditados, Cuerpos académicos que generen conocimientos pertinentes, Cuerpos
académicos y alumnado formados con valores, actitudes, aptitudes, capacidades, habilidades y
conocimientos en las areas de administracién, contaduria y negocios, Alumnos que crezcan y propicien
el desarrollo de la sociedad, Vinculacién real con los sectores de la sociedad para satisfacer sus
demandas.”

La FCA ofrece a los estudiantes 3 carreras de Técnico Superior Universitario; siete
licenciaturas: Contador Publico, Licenciado en Administracion, Licenciado en Economia

Empresarial, Licenciado en Gestion y Desarrollo de Empresas Sociales, Licenciado en
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Negocios y Comercio Internacional, Licenciado en Administracion Financiera y
Licenciado en Negocios Turisticos; cuatro maestrias: Maestria en Impuestos, Maestria en
Administracion con cuatro éareas de especialidad, un MBA (Master Bussines
Administration) ofrecida en conjunto con la Universidad de Moncton (Canadd) y la
Universidad de Western Kentucky (EEUU) y la Maestria en Gestion de la Tecnologia,
ofrecida en conjunto con el CIDESI. La FCA también ofrece 2 doctorados: en

Administracién y en Gestion de la Tecnologia.
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5. RESULTADOS
Se realizaron entrevistas semiestructuradas a profundidad a personas que ocupan puestos
administrativos de nivel medio en una de las facultades de la Universidad Auténoma de
Querétaro, asi como a los jefes inmediatos de la misma, los resultados se presentan por

indicador empirico

5.1. Ventajas competitivas

5.1.1. Fortalezas de la Institucion

Los entrevistados comentaron sobre su percepcion de las ventajas competitivas de la

Institucion sobre otras similares en el Estado, considerando que es una de las opciones

mas viables y completas tanto para los jovenes que aspiran una preparacién profesional y

no cuentan con los recursos suficientes para acceder a una Universidad Particular como

para todos aquellos que por el prestigio de las diferentes facultades optan por esta opcion

de estudio independientemente de su nivel socioecondmico, ya que la calidad educativa y

de investigacion es superior en muchos aspectos sobre otras opciones.

Las respuestas que se obtuvieron sobre este indicador en general son las siguientes:

e Es una Instituciéon que cuenta con mayor difusion y actualizacion en tiempo y forma
en el sistema de inscripcion.

e Ofrece educacion de calidad no solo a los estudiantes sino a la sociedad en general y
esto logra su sostenibilidad y supervivencia en el mercado.

e Se pueden tomar decisiones sin necesidad de consultar con los superiores.

e EslaInstitucion mas grande y con mayor prestigio del Estado, lo cual da oportunidad

a muchos jovenes que no tienen oportunidad de una educacion superior.
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e El ambiente laboral es muy bueno, asi como las prestaciones, los horarios

e Mayor organizacion en tareas y resolucion de trabajo bajo presion.

e Calidad en los programas de estudio, clases, instalaciones y maestros.

e Se tiene gran experiencia y enfoque en los objetivos.

e Pocas instituciones publicas cuentan con una biblioteca tan amplia y con acceso a
tantas bases de datos, asi como el tiempo de atencion que ofrece, uno de los

entrevistados comento:

“...Nuestro servicio va mas alla de apoyar al usuario con el material que se encuentra en el area ya
que nuestro objetivo es proporcionar los materiales que necesita aun y cuando no los tengamos en
el area (desarrollo del préstamo inter- bibliotecario con todas las facultades, escuelas y
universidades del estado y bibliotecas de otros Estados) ...”

5.1.2. Areas de Oportunidad
Respecto a las debilidades o &reas de oportunidad de la Institucion, los entrevistados
manifestaron que por ser una Universidad Publica lo cual ofrece todas las bondades de
esta categoria, a su vez complica en general varios de los procesos operativos debido a la
naturaleza misma de los procedimientos y controles internos para el aseguramiento de
transparencia y calidad en las actividades, entre otros aspectos mencionaron que los
usuarios solicitan la mejora en:

e Elsistema de impresion de los recibos de inscripcion y reinscripcion se satura o bien,
no estéd actualizado el proceso, este aspecto tiene relacion con la tecnologia y los
sistemas que para este fin estan contratados en la Universidad.

e Laburocracia en los tramites, no quedan claros los procesos para los usuarios

e Serequiere mejorar los procesos administrativos, basados en la tecnologia.
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e Capitalizar las experiencias de todos los colaboradores para que no se pierda el
conocimiento y la experiencia, sino que se vaya incrementando con las nuevas ideas
de los que van llegando sin perder las experiencias de los que van saliendo.

e Mayor capacitacion y ofrecer cursos de integracion.

e Incrementar la cultura de los estudiantes, docentes e investigadores para hacer uso de
los servicios que ofrece la biblioteca, la credibilidad de las autoridades sobre la misma
y la sinergia de la Direccion General de Bibliotecas con las deméas bibliotecas del
sistema universitario.

e Aceptar nuevas ideas para no seguir trabajando con los viejos sistemas de siempre.

e Mayor atencion a las areas, mejorar el trato con el personal docente

e Programas de estudio virtuales aun tienen que mejorarse mucho en cuanto a
capacitacion a los docentes como en plataformas virtuales mas amigables en su uso.

e Ampliar la opcién de educacion virtual lo cual permitiria llegar a otros lugares del

mundo e internacionalizarnos.

5.1.3. Calidad en el Servicio

En la reflexion de los entrevistados sobre la forma en la que participan en la calidad en el
servicio para participar en la ventaja competitiva de la Institucion y que los usuarios
consideren que reciben un trato cordial y amable ademéas de que se cumplan las
expectativas en cuanto al objetivo que se pretende, comentaron que su propésito lo tienen
muy claro y es parte de lo que se les indica desde la induccién que reciben para

desempefiar el puesto:
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e Brindar un servicio de calidad, ético y profesional funcional, en tiempo y forma,
versatil, que cumpla con las expectativas y cuyo resultado sea positivo, ofreciendo un
trato de respeto a las personas, escuchando, atendiendo, siendo amable, tratar de
satisfacer sus necesidades y gestionando sus tramites en el menor tiempo posible.

e El apoyo y la gestion administrativa debe garantizar la excelencia académica de los
programas que ofrece la Facultad, esto contribuye el aprestigio no solo de la Facultad
sino de la Universidad en General

e Llevando a cabo las actividades con buena actitud, disposicidn, conocimiento.

e Participando en cursos para mejorar el desenvolvimiento, buscando dia a dia el
mejoramiento continuo.

e Tratar en todo momento de ser eficaz, amable y proactiva con los usuarios

e “Considero que el trato personalizado, ético y profesional con el que se atiende el area
nos permite brindar un servicio de calidad en todo momento”

e Atencion amable y de calidad en el servicio a alumnos y maestros.

5.1.4. Adaptacion de la Institucion al cambio

Sobre la pregunta de si la Institucion se adapta rapidamente a los cambios del entorno, la
percepcion de los entrevistados fue que se adapta correctamente debido a que las
herramientas con la que se cuenta y la tecnologia ayuda a que el servicio y los procesos
sean menos complejos, la organizacion ayuda a que las personas se ajusten a los cambios
en general ain los imprevistos. Ejemplo la contingencia sanitaria por la que se esti
atravesando a nivel mundial, esto representa una obligacion para la Universidad y

mantenerse a la vanguardia.
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e Consideran que si se adapta rapidamente y que todo el tiempo esta renovando sus
documentos fundamentales, la vision a largo plazo, el Modelo Educativo, lo que se
adecua cada determinado tiempo para estar a la vanguardia de la Educacion en el pais
y en el mundo, esto lo hace precisamente porque derivado de la globalizacion se hacen
intercambios con Universidades de otros paises para permitirles a los estudiantes la
experiencia internacional, pero esto obliga a que estemos al mismo o mejor nivel que
todas esas Universidades.

e Sin embargo, el 20% manifest6 que, en lo general si, pero en lo particular hay algin
personal que vive en el pasado y se resiste al cambio y que, si se adapta a los cambios,

pero con deficiencias

5.2. Cultura Organizacional

5.2.1. Valores

El cuestionamiento sobre la concordancia de los valores personales con los valores
Institucionales, el 80% de los entrevistados considerd congruentes los valores con las
acciones de la Universidad, asimismo consideraron congruencia entre los valores
Institucionales y los valores personales, valoran que la organizacion constantemente esté
adecuando su filosofia y valores a las nuevas realidades lo cual le permite estar a la
vanguardia y empatica con las nuevas generaciones sin perder sus raices y lo que la
hicieron ser lo que hoy es, atendiendo su lema de “educar en la verdad y el honor”, el 20%
de los entrevistados difirieron en su percepcién de congruencia sobre todo respecto a la
Institucion misma, comentan que algunos funcionarios no actian de acuerdo a lo que de
ellos se esperaria violando de esa forma la ética y los valores de la institucion, afectando

esto de manera significativa en la imagen de la misma, sobre todo en lo referente a la
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empatia, libertad y lealtad, sin embargo estuvieron de acuerdo en que se refiere a algunas
personas y no a la Universidad misma, pero lamentan que al ocurrir esto, se dafia el

concepto en general.

5.2.2. Ambiente laboral

Respecto al ambiente laboral el 80% de los entrevistados consideraron que existe un

excelente clima laboral, manifestaron que existe mucha unién, disposicion para trabajar

en equipo, empatia y organizacion. Perciben que el ambiente es de colaboracion y apoyo

conjunto para alcanzar los objetivos y por consiguiente se trabaja en equipo. Las personas

que laboran en el area administrativa de la facultad en general son muy profesionales y

hacen todo por cumplir con las expectativas que se tiene de cada uno de ellos, consideran

que trabajan con gusto e incluso esta union ha permitido que a pesar de la pandemia se

puedan coordinar eficientemente las actividades y los apoyos entre si.

El 20% de los entrevistados manifestaron sentirse muy abrumados y consideran que la

distribucion del trabajo no es equitativa, sino que a algunas personas se les carga mucho

mas el trabajo y ello tensa el ambiente y genera estrés y presion que llega a afectar el

estado de &nimo de los afectados y de su vida personal.

Respecto a las sugerencias para posibles mejoras en el ambiente de trabajo y el trabajo en

equipo los entrevistados comentaron los siguientes puntos:

e Lo ideal es tener un lider eficiente, de tal forma que ya distribuido el conocimiento o
la capacidad de cada integrante con toda la seguridad se lograra el éxito.

e Fijarse un objetivo cada persona involucrada y que este sea funcional para todo el

equipo de trabajo, centrandose principalmente en aquello que cause impacto en la
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mejora del servicio y atencion, que conozcan las actividades que realizan todos con la
finalidad de que todos apoyen.

Tener mayor claridad en las descripciones de puesto para establecer las funciones,
responsabilidades y alcances de cada puesto.

Mayor acercamiento y retroalimentacion para que cada uno de los empleados se sienta
mas seguro de que lo que esta haciendo se le valora y esta de acuerdo a lo que se espera
del puesto. Hacer que se sientan implicados en los objetivos de la Facultad y de la
UAQ.

Cursos de integracion entre todos los departamentos mas cotidianos, mayor
comunicacion, fomentar la cultura y la tradicion, mayor empatia en las actividades que
se realizan, apertura al cambio y disposicion de adoptar nuevas formas de trabajar.
Crear un ambiente de confianza entre funcionarios y colaboradores; escuchar a los
empleados, capacitar a los empleados y motivarlos para que aprendan mas; establecer
un sistema efectivo de reconocimiento y recompensa, asi como la competencia sana y
por dltimo implementar y hacer como propios proyectos de responsabilidad, creo es
como se puede fomentar y mejorar el clima laboral y el trabajo en equipo en la
facultad.

Empatia, apertura al cambio, disposicion de adoptar nuevas formas de trabajar
Implicar a los colaboradores en los objetivos de la facultad y de la UAQ, no solo es
importante darles a conocer la importancia de los objetivos y los resultados sino
también la capacitacion y motivacion.

Conacimiento de los objetivos de cada area o departamento, el personal que lo integra,

qué tanto esa actividad o los resultados que consiga afectarian o interfieren en el logro
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de los objetivos de esas otras areas, la comunicacion entre departamentos, empleados
y empleado con lideres es uno de los factores que van a contribuir de una forma clara
a conseguir el compromiso de los empleados.

e Crear un ambiente de confianza entre funcionarios y colaboradores; escuchar a los
empleados, capacitar a los empleados y motivarlos para que aprendan mas; establecer
un sistema efectivo de reconocimiento y recompensas, asi como la competencia sana

e Implementar y hacer como propios proyectos de responsabilidad, creo es como se
puede fomentar y mejorar el clima laboral y el trabajo en equipo en la facultad.

e Mayor comunicacion

5.2.3. Reconocimiento

Al preguntar a los entrevistados si consideraban que su trabajo, en el puesto que
actualmente ocupa, esta suficientemente reconocido y considerado por su jefe o jefes, el
50% manifestaron que si es reconocido su trabajo por sus jefes inmediatos pero que ello
no debe implicar que se confien y disminuir el rendimiento al tener la confianza de los
jefes ya que esta confianza debe implicar mayor compromiso y responsabilidad; el 30%
consideraron que sus jefes no conocen bien las funciones que se realizan en su puesto
por tal motivo no son muy empaticos en el reconocimiento ya que no tienen idea de lo
que implica todo lo que tienen que hacer para el cumplimiento de objetivos sin dejar de
dar atencion de calidad a los usuarios que acuden diariamente a resolver diferentes
situaciones personales; el 20% siente que no se le reconoce su trabajo ni existe interés en
su jefe o lider de departamento en ello.

Entre otras respuestas comentaron lo siguiente:
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e Esta reconocido adecuadamente; también se podria tener mas en cuenta las naturales
aspiraciones personales de crecimiento personal, siempre debemos esforzarnos mas,
no sentir que hemos dado todo; entre mas confianza y reconocimiento ofrecen los
jefes, mas compromiso y responsabilidad se tiene para llevar a cabo lo que se espera
de nosotros.

e No tenemos la importancia o el reconocimiento suficiente; creo que las autoridades
subestiman y no conocen que dentro del area se llevan a cabo muchas actividades.

e Falta apoyo para promociones a nivel Institucional.

5.3. Gestion del Conocimiento

5.3.1. Induccion

Respecto a la forma en la que se les informé a cada empleado sobre los procedimientos y
técnicas de trabajo para la comprension de las tareas se les cuestion6 si esta induccion a
la operatividad se realizé de manera formal a través de manuales y guia especifica o de
manera informal a través de los comparieros de trabajo, el 50% de los entrevistados
manifiesta que la induccion la recibi6 de los compafieros de trabajo y sobre la marcha; el
16% menciona que lo hizo de manera propia preguntando, investigando, apoyandose en
la observacion y buscando por si mismo las respuestas al dia a dia y el 34% manifiesta
que tuvo induccidn del jefe inmediato o del antecesor del puesto, ademas del apoyo en los
manuales y guias formales que existen en la pagina de la facultad y en las funciones del
puesto que estan muy bien definidas por rectoria, sin embargo adn este Gltimo grupo de
personas considera que gran parte del conocimiento se recibe de los compafieros de trabajo

quienes apoyan y aportan para la toma de decisiones y acciones a realizar en cada caso, lo
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cual permite tener la confianza de evitar en la medida de lo posible errores en las

decisiones y la atencién al usuario y al cumplimiento de los objetivos administrativos;

algunas de las respuestas fueron:

e A través de los compafieros.

e De ambas, basadndose en la experiencia y conocimiento de los procedimientos y
procesos que se ejecutan en el rea.

e Por medio de una induccion al puesto.

e En cada puesto existen procedimientos de lo que se hace y esto se encuentra en los
manuales de procedimientos, de igual forma con apoyo de las autoridades
correspondientes.

e Por iniciativa propia ya que no hubo ensefianza de quien desocup0 el puesto.

e La persona antecesora, también uno de los jefes tuvo a bien ensefiar técnicas y se
complement6 con el involucramiento en el trabajo ya que por parte de los comparieros

no se podia adquirir por que las areas son diferentes.

5.3.2. Profesionalizacion

Respecto a la facilidad para accesar al conocimiento necesario para el desarrollo de sus
funciones y la profesionalizacion del trabajo a través de fuentes internas como manuales,
material impreso, reuniones, bases de datos o cualquier otro medio, los entrevistados
contestaron que la Universidad cuenta con una serie de manuales y posibilidades de
accesar al conocimiento sin embargo es complicado encontrar lo que se busca; el 70%
consideraron que existe toda la informacion necesaria de manera formal en la pagina de

la Universidad e incluso si se analizan a profundidad permiten que el personal se desarrolle
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y pueda aspirar a crecer profesional y personalmente; el 20% considera que existe
informacion general pero se requiere informacion especifica que tal vez deba existir en
cada facultad e incluso agregar factores informales pero de uso cotidiano y el 10%
manifiesta que es muy complicado accesar al conocimiento formal lo cual puede provocar

riesgos de alteracion en el entendimiento y aplicacion de las normas.

5.3.3. Capacitacion

Al cuestionar sobre la capacitacion que reciben por parte de la Institucion, los
entrevistados comentaron recibir capacitacion de manera formal por parte de la
Universidad para el crecimiento profesional y personal, pero en lo referente a la
capacitacion sobre el trabajo, lo reciben mas bien de parte de los compafieros de trabajo
como una capacitacion informal mas dirigida a la actividad.

Manifiestan que se capacita a través de cursos, diplomados que otorga la institucion,
las capacitaciones siempre estan disponibles para todos los que deseen prepararse mas,
tanto a nivel profesional como a nivel personal, siempre se permite aprender y esto
contribuye a la mejora y actualizacién. Esta capacitacion se otorga del programa
institucional; la Facultad podria contribuir con un programa propio.

El 10% comentd que no del todo se capacita al personal y mas bien la capacitacion
que se recibe es a través de los compafieros.

Mencionan que constantemente se les informa de cursos administrativos y docentes,
asi como de enfocados a los valores, el estrés y temas ademas de profesionales, personales
de gran interés y todos tienen acceso a ellos, por lo tanto quienes no los toman seguramente
es por falta de interés ya que no se obliga a nadie a tomarlos sin embargo esta capacitacion

si sirve para otros efectos como estimulos y demas.
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5.3.4. Almacenamiento del conocimiento

Ante la pregunta sobre la forma en la que cada persona almacena su conocimiento formal
e informal como experiencia, propuestas de mejora, procedimientos, etc. para que quede
establecido en la Institucidn, los entrevistados comentaron que se almacena en los
manuales y se procura tenerlo en elementos como Drive, que permita el acceso a los
involucrados lo cual es fundamental para considerar que el conocimiento se esta
registrando y capitalizando para los siguientes que ocupen el puesto, tambien se crean
carpetas digitales.

La utilizacion de las TIC’S da la oportunidad de almacenar la informacion, ademas
se va actualizando periédicamente para que en caso necesario la persona sucesora pueda
continuar sin mayor problema la labor y para la institucién seria mediante los formatos
del departamento de calidad.

El 20% consider¢ estar utilizando primero en papel, tipo carpetas fisicas, y las
presentaciones de las propuestas para ser revisadas por quien corresponda.

Se comparte de manera verbal directa con los demas departamentos y la informacion de
procedimientos se almacena en sistemas de informacion digitales.

El 20% menciona que no se almacena, pero se ve reflejado en los resultados positivos
y satisfactorios, esto debido a que no se tiene forma de almacenar el conocimiento y
procedimientos institucionales, esto, en el mejor de los casos se acumula de manera
personal y en general comentan que existe muy poca oportunidad de propuestas y cambios

para ello.
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5.3.5. Fortalecimiento de la Gestion del conocimiento

Los entrevistados emitieron sugerencias para el fortalecimiento de la gestion del
conocimiento en su departamento y en su Institucion y algunas de las respuestas que
propusieron son:

e Organizar reuniones dentro del area cada cierto tiempo para exponer ideas y puntos
de vista y asi mantener un buen desempefio.

e Elaboracion de manuales por cada puesto, que los tramites sean mas agiles.

e Que existan bases (sistemas de computo o programas tecnolégicos) a las que se
pueda accesar en la que facilmente se encuentre por temas o por conceptos los
procedimientos y actividades (tanto formales como informales) para la facil
realizacion de las funciones y las acciones.

o Debe existir disposicion por parte de los trabajadores de la Facultad para enfrentar
a los cambios y nuevos retos que se suscitan dia con dia en la UAQ, asi como a
realizar su trabajo de la mejor manera en tiempo y forma que esto es muy
importante para poder implementar un programa de gestion del conocimiento al
interior de la Facultad.

e Crear una dindmica de identificacion del conocimiento centrada en la
documentacién de manuales y procedimientos establecidos por la Facultad,
disponibles para el quehacer diario de cada colaborador en su sitio de trabajo o
area de manera tal que cada persona sea capaz de entender lo que debe hacer y
saber de su actividad laboral. Asimismo, tal vez valdria la pena registrar las

actividades diarias en una plataforma tecnolégica ya que al hacer esto y poderlo al
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alcance de los miembros del equipo (no solo de los jefes o autoridades), puede ser
como un modelo de acceso al conocimiento para cada individuo.

También propondria que todos los empleados identificiramos o “conociéramos”
lo que hacen otras areas y la importancia de las mismas; asi como identificar si su
actividad tiene que ver con la actividad que se realiza con nuestra area. Lo anterior
porque no siempre conocemos 0 no compartimos lo que cada uno sabe y hacerlo
seria de gran valor.

También considero que la cultura muchas veces no es evidenciada por el personal,
asi como tampoco, se sienten motivados para compartir y explorar el conocimiento
de otras &reas o comparieros, siendo la cultura organizacional y programas de
motivacion una barrera que influye negativamente no solo para el proceso de
identificacion, adquisicion, creacion, diseminacion y uso del conocimiento; sino
también, para otros procesos organizacionales

Que se le quite el poder a pocas personas y nos permitan involucrarnos a mas en
la toma de decisiones.

La auto exigencia y el acompafiamiento de los jefes, asi como apertura e invitacion
a cursos o capacitaciones

Interactuar mas con las demas coordinaciones, Transmitir conocimiento adquirido

y mayor apoyo y comunicacion a los demas compafieros.
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5.4. Capacidades Dinamicas

5.4.1. Adquisicién de habilidades

El 100% de los entrevistados consideraron que dia a dia estan aprendiendo nuevas cosas

y adquiriendo nuevas habilidades ya que con la experiencia que se va ganando se van

fortaleciendo las habilidades que ya se tienen y las que se van adquiriendo, el trabajo

permite una constante innovacion en la forma de realizarlo y esto permite ir

perfeccionandolo, se van fortaleciendo sobre todo las capacidades de servicio y se aprende

a escuchar y ser humildes, aceptar que todas las personas tienen diferentes habilidades y

competencias que se complementan con las propias para el desarrollo optimo de las

actividades del equipo, consideran que lo mas interesante es superar los retos propios,

algunas de las respuestas a la pregunta de si han adquirido nuevas habilidades los

entrevistados respondieron:

e Si, muchas, ademas me he topado con retos que he superado, profesionales y
académicos.

e Adquiri la habilidad de bajar listas y tener el conocimiento para tener la capacidad de
dar informacion en mi area de trabajo.

e Si, con base a mi experiencia dentro de la institucion dia a dia se aprende cosas nuevas,
ya continuamente se esta innovando.

e Enlos Gltimos afios he podido mejorar mi desempefio.

o Claro, creo que cada dia se fortalecen algunas de las capacidades que tengo de servicio
y de calidad en lo que hago, conforme se aprende mas se mejora, la clave es estar
abierto a aprender y ser humildes en aceptar que todos saben mas que uno en algun

aspecto y es importante aprender de todos.
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e Si eh adquirido capacidades y las habilidades que tenia las perfeccionamos dia con
dia.

e Si, muchas, ademas me he topado con retos que he superado, profesionales y
académicos.

e Considero que si he adquirido capacidades y habilidades para el eficaz desempefio de
mi trabajo.

e Si, cada tierra nueva nos ensefia algo nuevo, cada nuevo aliado nos hace mas fuertes.

5.5. Comportamiento Organizacional

5.5.1. Motivacion

Respecto al cuestionamiento sobre si se sienten motivados y satisfechos en su trabajo, el
60% de los entrevistados consideraron que la misma institucion motiva a continuar
preparandose tanto laboralmente, académicamente y personalmente, causando impacto en
la motivacion y satisfaccion personal, el 10% percibe que cuenta con un buen nivel de
motivacion y satisfaccion porque trabaja en lo que le gusta y disfruta mucho compartir
con sus comparieros de trabajo y combinar actividades administrativas con las clases y
sentir que se esta contribuyendo de manera importante en una de las actividades mas
nobles que existen que es la Educacion para un pais mejor, el 30% manifestd no sentirse
motivado ni satisfecho ya que considera que pudiera desarrollar un trabajo mejor pero no

se le ha considerado y se sientes desaprovechados.
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5.5.2. Satisfaccion

Respecto a la satisfaccion que tienen en su trabajo y en las actividades que realizan, los
entrevistados contestaron que cuando ya tienen el conocimiento de su &rea se disfruta mas
porque Yya se tiene el dominio y eso disminuye el estrés; mencionaron que la institucion
otorga y beneficia de manera simbdlica siendo empatica con su personal apoyandolos en
el desarrollo personal y laboral, para asi tener un mejor desempefio dentro y fuera de la
institucion, esto hace que las tareas se desempefien con el pleno conocimiento y confianza,
de igual forma mencionan que es satisfactorio el saber que se apoya de manera directa o
indirecta en todos los aspectos, sobre todo cuando mas lo necesitan como pudiera ser
alguna situacion personal, algunos mencionaron que disfrutan su trabajo porque les gusta
mucho lo que hacen y buscan siempre algo nuevo, diferente y creativo que aportar para
hacer crecer su puesto y su persona.

El 10% menciond que estd muy satisfecho porque les gusta el trato con los usuarios y
con sus compafieros de trabajo, considerando que la finalidad y objetivos del area son
nobles y enriquecen a cualquier persona que haga uso de sus servicios, ademas el
compafierismo, la empatia y cordialidad que se ha alcanzado como compafieros de trabajo
es muy buena y cada dia es un nuevo reto y lo que se aprende se puede aplicar en

situaciones similares en la vida cotidiana.

( Comentado [M1]: Al diagrama de abajo le pongo un nombre? S| )

TIENES QUE PONERLE UN NOMBRE A LA FIGURA Y
EXPLICARLA PARA QUE QUEDE SEPARADA DEL ULTIMO
SUBTITULO QUE ES SATISFACCION PORQUE SI LO DEJAS
ASI PARECE QUE ES UNA GRAFICA DEL PUNTO ANTERIOR,
PONLE EL TITULO Y DEBAJO DE LA FIGURA LA
EXPLICACION PARA QUE NO TERMINE EL CAPITULO CON
UNA FIGURA SIN EXPLICAR, INCLUSO YO LA MOVERIA A
LAS REFLEXIONES FINALES PORQUE DE ALGUNA
MANERA ES LA MANIFESTACION GRAFICA DE TUS

. CONCLUSIONES
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6. REFLEXIONES FINALES
La gestion del conocimiento es un tema que en los afios noventa hace que los altos
directivos de empresas se preocupen ya que su principal activo es el conocimiento. Dado
que muchos conocimientos de los individuos son de caracter técito, es indispensable
impulsar su conversion al conocimiento explicito.

Tal como la propuesta de Nonaka et. Al (1999) de socializacién de tacito a tacito, el
cual involucra compartir experiencias y crear conocimiento tacito. Por ello y tal como
comenta Palacios (2000) citando a Nonaka, la clave es la experiencia. Exteriorizacion (de
tacito a explicito), en donde el conocimiento tacito se convierte en explicito y adopta la
forma de conceptos, hipdtesis, analogias o modelos. Combinacién (de explicito a
explicito), que hace referencia a un proceso de sistematizacion de conceptos con el que se
genera un sistema de conocimiento.

En la actualidad, la gestion del conocimiento se ha transformado en un elemento
competitivo definitivo para las organizaciones; el conocimiento se ha convertido en el
recurso econémico clave y en la principal fuente de ventaja competitiva. La creacion del
conocimiento tiene gran importancia en las organizaciones para el proceso de aprendizaje
en la organizacion y en el desarrollo de las acciones administrativas a convertirla en una
organizacion competitiva.

La creacidn del conocimiento es un proceso en donde el individuo lo tiene que irlo
construyendo en forma préctica, de tal forma que le permita tomar decisiones adecuadas
dentro del entorno de su empresa y por ende, el conocimiento que se genera en la
organizacion se crea por el contacto directo con situaciones que proveen informacion a las

personas para que puedan generar un saber propio.



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 177

Para la creacién de un conocimiento organizacional que abarque toda la organizacion,
es indispensable que esta tenga el compromiso de hacer de esta meta el objetivo central
de su gestion y para esto deben enviarse mensajes claros para poder transmitirlo a toda la
empresa y asi resaltar el papel de la direccion en este compromiso. Es necesario expresar
con precision las acciones especificas para crear un contexto que sea apropiado y que de
facilidad a las actividades grupales y que permita pasar de la creacién y acumulacion del
conocimiento de un nivel individual a un nivel organizacional.

El objetivo de crear el saber organizacional, que abarque a toda la comunidad
organizacional, es necesario que se transmita a toda la organizacidn sin reservas, y la
direccion debe informar de manera clara su intencion en este sentido, con la finalidad de
desarrollar en sus colaboradores un fuerte compromiso con la empresa y sus metas.

Se recalcan las estrategias y los procesos que se han desarrollado para lograr que el
conocimiento que se ha creado en la organizacién se comparta de manera libre, de tal
forma que este no sea propiedad privada de una persona o de unos cuantos.

Es muy importante que en la organizacion se cuente con equipos de alto desempefio
para que asi exista un liderazgo y confianza entre todos sus colaboradores, de tal forma
que la mision, vision y los objetivos de la misma sean comprendidos y compartidos con
todos, de esta manera es como estaran enfocados por igual.

Los equipos de alto desempefio se forman en las empresas con el objetivo de ayudar
a todos y cada uno de los integrantes de la misma, de tal forma que puedan desarrollar sus
habilidades y asi puedan cumplir con el objetivo, creando sinergia y buscando maximizar
la eficiencia en el trabajo.

Por ello la organizacion necesita tener en cuenta que es lo que quiere llegar a ser y

plantearse que es lo que la va a diferenciar de las otras empresas que ofertan lo mismo que
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ella de tal forma que puede identificar aquello que el capital humano puede brindar para
convertirse en un actor principal y lograr lo que se ha propuesto. Una empresa que tiene
una vision compartida que se rige a través de valores, entiende que lograra su objetivo
principal a través del factor humano que labora en ella.

De aqui radica la importancia de este tema ya que actualmente los clientes (usuarios)
buscan aquella organizacion que ofrezca calidad y rapidez en los servicios. Es
fundamental que las empresas tengan una mejor forma de organizarse y hacer sus negocios
ya que la competencia requiere de personas que cuenten con capacidades suficientes para
mejorar el comportamiento de la organizacion.

Definitivamente, los equipos de trabajo, independientemente de las actividades que
realicen, asumen mucho beneficio y efectividad; estableciendo un componente clave en el
logro de los objetivos; de la calidad y de la excelencia en las empresas.

Los Equipos de Alto desempefio, estdn constituidos por un nimero pequefio de
personas que comparten conocimientos, habilidades y experiencias complementarias y
que, a su vez, comprometidos con un objetivo comun, se establecen metas realistas,
compartidas, retadoras y una manera eficiente de alcanzarlas, de tal forma que se aseguren
los resultados oportunos, previsibles y de calidad, por los cuales sus integrantes se hacen
mutuamente responsables. Los mejores equipos son aquellos que para poder alcanzar
excelentes resultados, tienen la capacidad de combinar diferentes elementos
organizacionales, colectivos e individuales, de tal manera que demuestran lo mejor de la
organizacion y de cada uno de sus colaboradores.

La globalizacion es un factor que sin lugar a dudas esta afectando actualmente las
organizaciones del mundo y por ello esto no se puede dejar pasar. Muchas de las grandes

organizaciones del mundo estan tomando un rol de empresa multinacional, esto quiere
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decir que sus objetivos estan dirigidos a mercados que son internacionales y que por ello
se enfatizan por su participacion en varios paises. La globalizacién esta ligada
primeramente a la internalizacion de las organizaciones en conjunto con sus productos y
servicios ya que no es suficiente contar con estrategias en donde las empresas operen en
un pais local y por ello se debe buscar nuevos mercados, hacerse de alianzas estratégicas
para asi poder crecer como organizacion.

Aun cuando las organizaciones que conocemos son grandes y exitosas, existe una
nueva tendencia de las organizaciones latinoamericanas que estan adquiriendo este rol y
a estas empresas se les reconoce como multinacionales o latinas, las cuales cuentan con
una alta diversificacion por que han agregado nuevas unidades de negocios relacionados
y porque lo han logrado a través de la adquisicion de otros nuevos.

De gran importancia es mencionar el tema de ventajas competitivas que poseen las
organizaciones y que de esta manera les permiten operar en diferentes mercados con éxito.
Por lo anterior, se puede ultimar que existen diversos patrones de conducta para el logro
del éxito, pero sin embargo cada organizacion tiene sus estrategias y ventajas competitivas
Unicas, las cuales las han ayudado a conseguir el éxito, tanto dentro como fuera del pais,
de tal forma que no existe un modelo a seguir para las empresas que quieran emprender
su camino para convertirse en multinacionales.

Actualmente, un factor que estd afectando a las organizaciones del mundo es la
globalizacidn; por ello, muchas empresas estan cambiando su rol a multinacional, esto
quiere decir, con objetivos que estan encaminados a los mercados internacionales y se
destacan por su contribucion en varios paises. Por lo anterior, la globalizacion esta
primordialmente ligada a la internalizaciéon de las compafiias, en conjunto con sus

productos y servicios.



La gestion del conocimiento dinamico en entornos colaborativos... 180

Ya no es suficiente contar con estrategias para operar en un pais a nivel local ya que
la tendencia es internacionalizarse a través de la blsqueda de nuevos mercados, contar
con alianzas estratégicas o pertenecer a algun bloque comercial; estos son algunos factores
importantes a considerar y que van tomando peso cuando se quiere crecer como compafiia.

La perspectiva de las capacidades dindmicas se basa en la perspectiva de los recursos
y capacidades, la teoria del aprendizaje organizacional, la perspectiva basada en el
conocimiento y en la teoria de la contingencia. Se necesita de un arduo conocimiento de
los cambios del entorno, de los recursos y capacidades de la organizacion.

Los directivos de la organizacion necesitan velar por el desarrollo de sus capacidades
y competencias para promover cambios estratégicos dentro de la empresa para lograr un
ajuste con el entorno.

La necesidad de desarrollo de las capacidades dindmicas, las empresas son capaces de
hacer frente a los desafios que implica un entorno cambiante. Por ello, las capacidades
dindmicas se conforman como instrumentos y herramientas para poder adaptarse a los
cambios del entorno, identificar las oportunidades que se presentan en el mercado y
aprovecharlas a través del desarrollo de nuevos procesos, productos o servicios.

Para poder sostener el proceso de desarrollo de nuevos servicios y procesos, las
empresas requieren llevar a cabo practicas que se relacionen con las capacidades
dindmicas; estas no serian posibles sin la combinacién de sus primordiales recursos
organizativos, que consienten la creacién, absorcion, integracion y reconfiguracion
simultanea y continua de conocimiento y estos deben de adaptarse al progreso del
mercado.

Es importante mencionar que cuando se reconoce la necesidad del desarrollo de

capacidades dinamicas, las empresas tienen la capacidad de hacer frente a los desafios que
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conlleva un entorno cambiante. Es por ello que las capacidades dinamicas son tomadas en
cuenta como herramientas para adaptarse a los cambios que sufre el entorno, detectar las
oportunidades que se presentan en el mercado y poder aprovecharlas a través del
desarrollo de nuevos procesos, productos y servicios; esto no seria posible sin la
combinacion de sus principales recursos organizativos, que permiten la creacion,
absorcion, integracién y reconfiguracién continua de conocimiento.

Figura 2.16. Propuesta Gestion del Conocimiento
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Las Instituciones de Educacion Superior son conscientes de la importancia que tiene
el conocimiento en la organizacion, de tal forma que se pueda contar con un equipo de
trabajo competitivo que gestione y a la vez, optimice el conocimiento. Una de las
competencias que mas se requieren en el entorno laboral, es la capacidad que debe de tener

cada colaborador para trabajar en equipo. El contar con Equipos de Alto Desempefio hace
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que puedan ayudar a la realizacion de los objetivos organizacionales, de tal forma que
pueda mantener la competitividad y se ayude a la organizacién a crecer de manera
constante y que reaccionen de manera eficaz y eficiente a todos los cambios del entorno.

La optimizacién del conocimiento puede lograrse a través de la gestion del
conocimiento pretende que la organizacion actle de forma inteligente para poder asegurar
su éxito, confiabilidad y viabilidad, ademas de sacar el maximo de sus recursos para asi
garantizar una renovacion constante que logre una ventaja competitiva sostenible para la
organizacion, en el que se pueda demostrar el conocimiento.

Uno de los desafios que enfrentan las organizaciones en la actualidad es la de
transformar el conocimiento que posee cada uno de los colaboradores en un conocimiento
organizacional. Cuando ellos empiezan a trabajar en equipo, se comunican, colaboran y
comparten experiencias, creando a su vez una cultura organizacional colaborativa que
favorezca el proceso para poder incrementar el patrimonio intelectual de la empresa. La
cultura organizacional se ve o no afectada por el comportamiento organizacional, debido
a que unos de los retos mas importantes que enfrentan las organizaciones es el adaptarse
a personas que son diferentes y por ende deben volverse mas hospitalarias para ese diverso
grupo de personas. El que ellos tengan ese sentido de pertenencia, hace que puedan
trabajar mejor, logrando una ventaja competitiva sostenible.

Haciendo referencia al comportamiento, la teoria de la organizacién proporciona
herramientas conceptuales que aportan al estudio, analisis y comprension del
comportamiento de las organizaciones. Asi es como dentro de esta teoria se desprende del
estudio del origen de recursos y capacidades de la organizacion (capacidades dindmicas),

las cuales se basan en la habilidad que tienen las empresas para renovar sus competencias
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y dar una respuesta rapida a los cambios del entorno mediante la blUsqueda de
oportunidades, con el objetivo de crear nuevos productos, servicios 0 procesos.

Es fundamental presentar el conocimiento a través de un sistema de gestion del
conocimiento en el que la organizacion buscara la herramienta adecuada para organizar la
informacion y que asi esta pueda ser almacenada para su uso. Lo anterior puede ser posible
a través de la socializacion, creacion, captura, estructuracion, adaptacion, transformacion,
transferencia, almacenamiento, incorporacion y aplicacion.

1. SOCIALIZACION: toma en cuenta al individuo como una integracién de
factores biolégicos, psicoldgicos y sociales; la personalidad es resultante del proceso
de socializacion. Es de gran importancia para la GC ya que, de sus interrelaciones, los
individuos establecen valores, principios y motivaciones para el logro de sus
objetivos.

El nuevo conocimiento procede de una creacién individual, en donde la cultura
organizacional juega un papel importante. Si este punto no se generaliza en un
mismo contexto, el proceso de creacién del conocimiento puede ver afectado.

2. CREACION Y CPATURA DEL CONOCIMIENTO: en la cual se deberan
establecer mecanismos idéneos para la recepcion del conocimiento, a través de la
observacion, imitacion y capacitacion.

Se identifica el conocimiento valioso requerido por la organizacion y se establece cual
estara disponible y cual no, asi como sus fuentes; se selecciona una estrategia de accion,
tomando en cuenta factores como la innovacion, capacidad de respuesta, productividad y
competencias. La adquisicién de este conocimiento se dinamiza de acuerdo con la

estructura administrativa. El trabajador del conocimiento captura el conocimiento de los
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expertos, entrevistas, estudios de casos, sistemas, correos, etc., y se identifica, clasifica y
relaciona, estableciendo metadatos para los conceptos Yy este lo retiene para ser usado.

4. ESTRUCTURACION: se clasifica y filtra el conocimiento valioso adquirido
(justificado, creible y verdadero), tomando en cuenta al factor humano y tecnoldgico. Es
necesario establecer criterios que permitan priorizar y esquematizar el conocimiento,
codificarlo, clasificarlo y ubicarlo. Conformar una memoria corporativa.

5. TRANSFORMACION: se organiza y se convierte el conocimiento estructurado
en algo concreto. El conocimiento adquirido y almacenado es dindmico y cambiante
en el tiempo de acuerdo a las necesidades de la organizacién - es importante su
transferencia entre los miembros de la empresa y enriquecerlo y convertirlo en
nuevo conocimiento.

6. TRANSFERENCIA: se establece como el conocimiento llegara a los miembros
de la organizacion, es necesario, compartirlo, transferirlo y aprenderlo, a través de la
educacion, capacitacion, portal corporativo, mensajeria electronica, es decir, mecanismos
que deben estar disponibles en la organizacion para transmitir la informacion adecuada
que permite crear y aplicar el conocimiento y apoyados en la tecnologia.

7. ALMACENAMIENTO: los datos que se obtienen se almacenan para obtener
consultas rapidas a partir de palabras, conceptos, etc, (memoria corporativa), tomando en
cuenta los intereses de cada usuario, y permitiendo la colaboracion entre estos para poder
compartir el conocimiento tacito a explicito, de tal forma que pueda estar disponible para
ser utilizado, incorporandose en un medio fisico que pertenezca a la organizacion.

8. INCORPORACION Y APLICACION: adquirir el conocimiento como parte

activa de la organizacion, registrarlo y aplicarlo para no perderlo. El conocimiento tendra
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un valor apreciado cuando su utilizacion diseccione la organizacion a mejorias en sus
procesos, nuevos productos, innovacién y mejora en los procesos, toma de decisiones.

Tal como mencionan Bustelo y Amarilla (mencionados en Avendafio Pérez, V y
Flores Urbéez, M., 2016), si no se cuenta con una adecuada gestion de la informacion, no
serd posible llegar a la gestion del conocimiento. Para ello es recomendable la
informatizacién en la organizacion, antes de implantar un sistema de gestion del
conocimiento.

Para una correcta implementacion de la gestion del conocimiento, es fundamental
dirigir los esfuerzos en el recurso humano, estableciendo politicas que motiven a los
colaboradores a compartir sus conocimientos, a través de talleres, cursos, platicas y todo
aquello que logre estimular las nuevas ideas y formas de realizar las cosas, en la gestion
de la informacién, estableciendo documentales o gréficos que den la oportunidad de
compartir la informacion que se produce en la organizacion y en la medicion de los activos
intangibles, implantando metas y controlando los resultados de la evolucién que va
teniendo el capital intelectual.

Para poder pensar en la gestion del conocimiento, es trascendental conocer los
departamentos, puestos, procesos, responsabilidades y actividades que tienen de manera
directa un impacto con el conocimiento, también es fundamental el manejo de las
tecnologias de informacion y comunicacion por todos sus colaboradores de la empresa,
esto debido a que es una plataforma que facilita el almacenamiento y flujo de
conocimientos.

Sin la disposicién y el compromiso de los individuos de participar de manera activa

en los procesos de la gestion del conocimiento, sin la capacitacion y actualizacién de
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conocimientos, sin un entorno favorable a la innovacién y un clima organizacional

positivo, las tecnologias de informacién y comunicacion no serviran de mucho.
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