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RESUMEN

Investigar sobre la motivacion y evaluacion del desempefio del personal como factores
que producen competitividad en una empresa dedicada a la gestion y transferencia de
conocimiento en Querétaro, tiene como objetivo general, encontrar las causas que
motivan al personal a generar y transferir conocimiento, impactando en la evaluacion del
desempefio para lograr mayor competitividad en su organizacién. Por esta razon se
vinculan los temas de motivacion, evaluacion del desempefio y gestion del
conocimiento, desarrollando un estudio concreto que busca identificar los motivadores
que impulsan al personal a participar en este proceso compartiendo el conocimiento que
ellos poseen, lo cual tiene la finalidad reforzar, mejorar, mantener o prevenir las
condiciones que pudieran llegar en el futuro a afectar dicho proceso; por lo cual es
necesario atender la satisfaccion y cuidado del capital humano que por ende impacta en
la competitividad. Para lograr el objetivo, se disefio un instrumento compuesto de dos
partes, una cuantitativa y otra cualitativa, esta Ultima permite recoger las opiniones
personales sobre el cuidado que la organizacion da a los temas de interés en el presente
estudio. Los encuestados fueron seleccionados de acuerdo a su antigiiedad y por ser
lideres de area o de especialidad, con los cuales se tuvo contacto sélo via correo
electronico. La empresa seleccionada, perteneciente al sector automotriz, es un centro de
desarrollo de autopartes que cuenta con altos estandares de calidad y cuyas instalaciones
son de primer mundo. Sin embargo, los resultados encontrados, a través de la aplicacion
del instrumento y su posterior analisis FODA, presentan como debilidad un alto grado
de insatisfaccion con referencia al reconocimiento, el cual es expresado con el deseo de
obtener mayores beneficios econémicos y la dificultad de competir con salarios de
economias desarrolladas. Por otro lado, parte de las fortalezas encontradas, se
consideran los valores intrinsecos de los mexicanos, tales como, creatividad e iniciativa
para la resolucion de problemas, los cuales, son ventajas competitivas que México oferta
al mundo.

(Palabras clave: Motivacion, evaluacion del desempefio, gestion del conocimiento,
satisfaccion laboral, capital humano)
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SUMMARY

Research regarding the motivation and evaluation of personnel performance as facts
leading to competitiveness in a company dedicated to the creation and transference
of knowledge in Queretaro has the general objective of finding the causes which
motivate personnel to create and transfer knowledge, having an impact on
performance evaluation in order to achieve greater competitiveness in the
organization. For this reason the topics of motivation, performance evaluation and
knowledge management are linked, developing a concrete study which seeks to
identify the motivators that encourage personnel to participate in this process,
sharing the knowledge they possess. The purpose of this is to reinforce, improve,
maintain and foresee conditions that could arise in the future and affect said process.
It is therefore necessary to give attention to the satisfaction and care of human
capital which consequently have an impact on competitiveness. In order to achieve
this objective, an instrument was designed which was made up of two parts, one
quantitative and the other qualitative, to gather personal opinions regarding the care
the organization gives the topics of interest of this study. Those interviewed were
chosen in accordance with seniority and for being area or specialty leaders. Contact
was solely by e mail. The company selected, belonging to the automotive sector, is
an auto parts development center that has high quality standards and whose facilities
are world class. Nevertheless, the results found through the application of the
instrument and posterior SWOT analysis show as a weakness the high degree of
dissatisfaction regarding recognition. This was expressed together with the desire to
obtain greater economic benefits and the difficulty of competing with the salaries
from developed economies. On the other hand, part of the strengths found are the
intrinsic values of Mexicans, such as creativity and the initiative in problem solving,
competitive advantages Mexico offers to the world.

(Key words: Motivation, performance evaluation, knowledge management, work
satisfaction, human capital)
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1. INTRODUCCION

La actualidad econdmica, tecnologica y social demanda que las empresas mas
competitivas subsistan en el mercado a través de la calidad de sus productos, procesos y
personas. La elaboracion de productos tangibles o intangibles requiere necesariamente
del desarrollo y explotacion del capital intelectual, en el cual, considera al capital
humano como el elemento determinante y que requiere factores motivadores que le
animen no solo a la generacion de dicho conocimiento, sino a compartirlo en un proceso
de transferencia, envolviendo a los implicados en este proceso en un contexto de
enriquecimiento personal, laboral y consecuentemente organizacional. El capital
intelectual, derivado de la gestion del conocimiento permite el desarrollo de innovacion
que el capital humano produce, reflejandose finalmente en productos tangibles o
intangibles que buscan satisfacer necesidades del mercado.

Los limites del conocimiento son inexpugnables, y no hay lugar en el mundo en el
que alguien no sea poseedor de cierto conocimiento que le haga ser experto en ciertas
actividades, las cuales domina. El avance tecnoldgico y las nuevas redes de
comunicacion e informacién social hacen que mucha gente alrededor del mundo tenga
acceso casi inmediato a un cumulo de datos e informacion que al ser procesados,
depurados y asimilados para ser compartidos, se conviertan en conocimiento que genera
ventaja competitiva para la organizacion o de manera personal y que mantienen a quien
lo posea, actualizado e incluido en una gran red social.

Las organizaciones requieren ser competitivas en el mundo globalizado de
nuestros dias, esta globalizacion ha tenido como detonante el uso de las redes de

comunicacion y principalmente del internet como herramienta de informacion que
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permite hacer transferencias de todo tipo; generando que cada vez se estrechen mas las
fronteras y las culturas, permitiendo el acceso a lugares que la mente del hombre no
alcanzaba a ubicar dentro un contexto geografico. Aunque todo este avance tecnolédgico
es sumamente trascedente, no puede dejarse de lado la evolucion del pensamiento y
conocimiento humano y los factores que motivan al ser humano a desear seguir
adquiriendo conocimiento basado en el proceso de transferencia del mismo al ser
comunicado, ya que es precisamente el ser humano quien puede contener dentro de si el
conocimiento y al compartirlo adquiere un valor de utilidad para el poseedor y para otros
individuos.

Esta investigacion permite vincular las variables de gestion del conocimiento, a
través de la cual, se busca identificar el origen del conocimiento dentro de una
organizacion para poder transferirlo o compartirlo, es decir, transformar el conocimiento
de tacito a explicito; y por otro lado, las variables de motivacion y evaluacion del
desempefio para identificar las causas que forjan en el individuo el deseo de ser
innovador y generador de conocimiento, o de compartir dicho conocimiento, para
determinar el impacto que esto provoca en la mejora de la productividad y por ende en el
desempefio del personal, reflejado en las evaluaciones que el sistema de calidad
constantemente hace en este apartado generando competitividad.

Por tanto, el presente trabajo de investigacion estudia una organizacion en el
estado de Querétaro, dedicada a la gestion de conocimiento y especificamente a la
transferencia de tecnologias, clarificando los motivadores que el personal que en ella
labora tiene para generar conocimiento, en caso de ser asi; o para compartirlo, y como

esto impacta en la evaluacion del desempefio del mismo personal, buscando que la
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organizacion tenga claras las areas de oportunidad, como estrategia inicial de una
investigacion mas profunda, a traves del seguimiento a los resultados arrojados en este
trabajo y, que generen en un futuro cercano mayor competitividad en su propio ramo, a
través del dominio de técnicas y procesos que se materialicen en productos de calidad,
considerando a las variables del conocimiento y la innovacion como ventaja competitiva
en un mercado cada vez mas desafiante.

Para la mayoria de las organizaciones, los cambios no son faciles y pueden ser
utopicos. La realidad es que, los cambios se deben considerar basados en los beneficios
que se obtendran; ademas, es importante considerar que, en cuanto la organizacion tenga
una cultura de cambio, se facilitaran la implementacion de los resultados obtenidos en
investigaciones como la presente, para catapultar la mejora, efectividad y competitividad
dentro de las organizaciones.

Asi, los temas que se exponen Yy describen en el presente trabajo de investigacion,
se componen por la descripcién del problema, la justificacion, los tipos de investigacion,
entre otros, con la finalidad de sustentar la importancia del mismo trabajo.

Finalmente, este trabajo de investigacion contiene tres capitulos importantes
ademas de la introduccién, los cuales son: el planteamiento del problema, que trata de
describir y explicar tedricamente el problema; la revision de la literatura o marco
teorico, cuya finalidad es soportar con bibliografia el caso de estudio y finalmente se

presentan los resultados del caso de estudio de la organizacion en el estado de Querétaro.
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2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA
2.1. Planteamiento del problema
2.1.1. Importancia de la gestion del conocimiento en las organizaciones
Todas las organizaciones conservan en si cierto conocimiento que las hace competitivas
en el mercado, este conocimiento se traduce en informacion confidencial que no se hace
publica y en consecuencia cada una de las areas que integran a las compafiias, manejan
conocimiento especifico que las hace funcionar para lograr los objetivos propios de su
ramo ligandose al objetivo general y Unico de la organizacion.

El conocimiento hace a una persona competente y experta en labores especificas,
dicho conocimiento se obtiene a través de un proceso que genera resultados concretos
que transforman la realidad del sujeto y de la sociedad en la que se desenvuelve. Este
proceso inicia con la obtencion de datos, que al reunirse se convierten en informacién
trascendente que al ser adquirida por un sujeto y volverse inmanente a él, se convierte en
conocimiento valioso; su valor se incrementa cuando el sujeto hace la transferencia de
los datos que integran el conocimiento adquirido, dandole el poder de ser autoridad en
una determinada &rea o actividad.

La informacién requerida por el area de personal al contratar a un individuo para
formar parte de la organizacion, se puede delimitar a través de dar respuesta a una serie

de preguntas, segun Werther y Davids (2000) las cuales se presentan a continuacion:

“;Qué deberes y responsabilidades son inherentes a cada puesto de trabajo? ;Qué habilidades
posee cada empleado? ¢Qué necesidades de recursos humanos existiran en el futuro? ;Cuales son
los factores externos que afectan mas directamente a la organizacion? ;Cuéales son las tendencias
dominantes, internas y externas, en cuanto a compensacion de los empleados?” (p. 47).

Las respuestas a estas preguntas son conocimiento que poseen determinadas

personas en los distintos departamentos de la organizacion, dependiendo del nivel
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jerarquico en el que se desempefien y que tiene que ser compartido para que se pueda
Ilevar a cabo de manera fluida el proceso de actividades realizadas en el area de personal
de manera correcta y que permita cooperar con la consecucion de los objetivos y metas
de la organizacion. Por lo que, las decisiones tomadas en el area de personal basadas en
el conocimiento especializado al momento de la contrataciobn y capacitacion,
repercutiran indudablemente en otras areas de la organizacion.

Es importante ademas considerar que, la informacion que se maneja en el area de
personal es confidencial, lo que hace que el conocimiento utilizado en esta area sea
protegido por sistemas y personal altamente confiable de la organizacion.

2.1.2. Evolucién de la motivacion y la evaluacién del desempefio

I. Motivacion

Los estudios mas serios y antiguos acerca de motivacion se trasladan a los afios 50 del
siglo XX, durante este periodo se desarrollaron algunas teorias relativas a la motivacion
que permanecen como base de estudio para teorias contemporaneas, algunas de ellas son
utilizadas aun en la actualidad por los directivos de compafiias que buscan motivar a sus
empleados. Por lo tanto, citando a Robbins y Judge (2009), entre las cuatro teorias de la
motivacion consideradas como antecedentes mas importantes, se encuentran:

La teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow, la cual sostiene que la motivacion
del ser humano se deriva de la jerarquizacion de cinco necesidades (Fisiologicas, de
Seguridad, Sociales, de Estima y de Autorrealizacion), asegurando que al satisfacer la
primera jerarquia, se desea satisfacer la siguiente y asi sucesivamente; las teorias X y Y
de McGregor, quien afirmo que estas teorias representan a dos grupos de trabajadores,

uno con comportamiento negativo, cuyos trabajadores involucrados no les gusta el
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trabajo, por lo que se les tiene que dirigir en todo tiempo e incluso forzar para que
realicen sus actividades (teoria X) y el otro grupo con comportamiento positivo, aqui los
trabajadores consideran el trabajo como algo natural, buscan ser creativos y aceptan
responsabilidad (teoria Y); otra teoria, es la de los dos factores de Herzberg, o también
conocida como teoria de motivacion e higiene, a través de la cual Herzberg asevera que
el éxito o fracaso laboral depende de la relacion que alguien tenga con su trabajo y la
actitud que este individuo mantenga con respecto al mismo, es decir, que en cuanto
alguien se siente satisfecho con su trabajo, su actitud sera proactiva y se atribuira a
factores internos del trabajador, tales como, su propia manera de ver la vida ante las
situaciones que enfrenta y al manejo de sus propias emociones; por otro lado, quienes no
se sienten a gusto en su trabajo, tenderan a atribuir su descontento a factores externos,
tales como condiciones de trabajo o relacion con los compafieros.

Por ultimo, la cuarta teoria es, la teoria de las necesidades establecida por David
McClelland, quien en unién de sus asociados, aseguran que la motivacion de los
empleados esta condicionada por la satisfaccion de tres necesidades, las cuales son:
logro, poder y afiliacion. Donde el logro, genera la lucha por sobresalir u obtener el
triunfo en determinada actividad; el poder por su parte, se refiere a la influencia que el
individuo pueda ejercer sobre otros individuos para alcanzar un fin determinado; y
finalmente la afiliacion, necesidad que pretende potencializar el establecimiento de
relaciones interpersonales y de amistad con otros compafieros de trabajo.

Existen en la actualidad algunas teorias consideradas como contemporaneas, las
cuales también son citadas por Robbins y Judge (2009); dichas teorias no son llamadas

de esta manera por ser de reciente aparicion, sino por la representacion del pensamiento
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actual sobre la motivacion de los empleados y de las cuales es importante mencionar
que, no por ser innovadoras en materia de motivacion son completamente correctas.
Entre estas teorias se mencionan:

e Teoria de la evaluacion cognitiva.

e Teoria del establecimiento de metas.

e Teoria de la eficacia personal.

e Teoria del reforzamiento.

e Teoria de la equidad.

e Teoria de las expectativas, de Victor Vroom.

Ahora bien, las teorias sobre motivacion no son siempre congruentes con lo que en
la practica ocurre con los trabajadores, ya que existen factores que determinan la
motivacion de estos hacia su trabajo, tales como, el porcentaje de participacion en la
toma de decisiones, o la autonomia para decidir y la retribucién econémica recibida de
acuerdo a sus aptitudes.

I1. Evaluacién del desempefio

La evaluacion del desempefio se ha considerado como una herramienta de mejora
continua importante para las organizaciones a partir del siglo XX, aunque existen datos
de que en la antigliedad se llevaba a cabo, el concepto como tal no se determinaba como
en la actualidad, puesto que en nuestros dias se le da una importante consideracién para
el desarrollo de estrategias que coadyuven a la mejora continua de los sistemas de
calidad de las organizaciones.

Al revisar la literatura sobre el tema, historicamente, se considera a Los Estados

Unidos de América como el pais en el cual nace la evaluacién del desempefio como una



La motivacion y evaluacion del desempefio como factores... 8

herramienta de medicion para la mejora continua y su aparicion se da aproximadamente
en la década de los anos 20’s y 30’s puesto que las empresas ya estan mas establecidas
posterior a la Revolucidon Industrial, y requerian introducir procedimientos que les
ayudaran a justificar una politica retributiva que vinculaba las responsabilidades
laborales de los trabajadores con las aportaciones que ellos mismos realizaban para el
éxito de la organizacion.

El desempefio laboral para ser evaluado debe conocerse como tal, asi como la
evolucion que ha tenido hasta considerarse como un elemento importante para la mejora
continua. Por lo que considerando a Georgopoulos y Tannenbaum, citados en Lusthaus,
et. al. (2002), para los afios 50’s el desempefio laboral se consideraba como “La medida
en que una organizacion, como sistema social cumplia sus objetivos” (p. 115).

Lusthaus, et. al., también citan a Yuchtman y Seashore, quienes en los 60’s y 70’s
definen el desempefio laboral como: “La capacidad de una organizacién de explorar su
entorno para tener acceso a recursos escasos”’. (p. 115).

Para los 80’s y 90’s con la influencia del pensamiento constructivista la teoria
organizacional se ve influenciada y se busca identificar las metas organizacionales
considerando que para ello se debe tomar en cuenta que el desempefio laboral se basaba
en las percepciones de las personas involucradas en las actividades laborales.

Los programas de evaluacion nacieron como un soporte que justificaba la
inversion que el gobierno de los Estados Unidos habia realizado en la perfeccionamiento
de programas sociales, educativos y de salud, y los cuales inicialmente se evaluaban para
comprobar el financiamiento que obtendrian de acuerdo a su importancia e impacto, el

mismo gobierno de EUA apoy0 programas universitarios dedicados a la investigacion
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académica y a la evaluacion, por lo que a finales de los 70’s y para los 80’s la evaluacion
de desempefio se extendio del area educativa hacia la administracion de empresas y otras
areas, hasta llegar a ser en nuestros dias una herramienta importante basada en varios
puntos de vista de acuerdo al grupo a cargo y con la utilizacion de métodos muy
innovadores.

Con este recorrido historico, se puede deducir que el grupo dominante en la
organizacion es el que establece las prioridades a evaluar en el desempefio laboral de los
trabajadores de la organizacion, ajustandose a los indicadores de calidad establecidos
por el propio sistema de calidad, con la finalidad de alcanzar las metas organizacionales
establecidas utilizando todos los recursos a su alcance y aprovechandolos al maximo,
resultados que se obtienen como retroalimentacion posterior a las auditorias que se
realizan para medir los resultados reales a la fecha y con el objeto de tener una referencia
que sirva para la mejora continua.

2.1.3. La vinculacion de la gestion del conocimiento con la motivacion y evaluacion de
desempefio del personal

La actualidad econdmica pone énfasis en las organizaciones exitosas. Estas
organizaciones segin Edvinsson y Malone (2003), tienen un proceso metodoldgico que
las hace permanecer en el mercado, y el cual tiene que ver con la importancia que se da a
los activos intangibles que en ella se desarrollan, es decir, las organizaciones son
sistemas que requieren para su sobrevivencia de la utilizacién de conocimiento que les
Ileva a conseguir la mision, vision y objetivos, con lo cual y por lo cual han sido creadas,
las organizaciones se convierten en organizaciones que aprenden. Citando a Nufez

(2003), quien se refiere a Peter Senge en su articulo en internet, asevera que en realidad
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son las personas que conforman a esas instituciones quienes realizan este intercambio de
conocimiento que se identifica, procesa y transfiere. Valhondo (2003), por su parte,
establece que el conocimiento generado y transferido es lo que le da el verdadero valor
en el mercado a la organizacién. El conocimiento por ser un intangible requiere de
personas que realicen el proceso que lo hagan beneficioso en la medida que sea
transmitido segin Nonaka y Takeuchi (1999).

La transmision del conocimiento genera que se lleve a cabo un proceso de
aprendizaje y para que este proceso tenga lugar en las organizaciones, existen dos
caminos a seguir:

¢ Del trabajador a la organizacién, donde el conocimiento trascendente esta en los

trabajadores y por lo tanto, necesita ser identificado y hacerse explicito, es
decir, se documenta para institucionalizarlo posteriormente.

¢ De la organizacion al trabajador. Aqui el conocimiento organizacional existe en

forma tacita o explicita y se proporciona a los trabajadores para que sea
adoptado por ellos.

Segun Werther y Davids (2000), dentro de una organizacion este proceso se inicia
posterior a la contratacion de personal, el area de personal tiene la funcion de capacitar
al personal seleccionado para realizar una determinada actividad en la cual fue elegido
como el mas apto. Esta actividad requiere que el conocimiento sea transmitido a los
empleados, generandose por un lado el conocimiento que la organizacion proporciona y
por el otro, el conocimiento que el empleado trae consigo. Este proceso es exitoso
relativamente, en cuanto que la persona que desee adquirir este conocimiento nuevo

tenga la motivacién suficiente para participar en el proceso de creacién, adquisicién y
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transferencia de conocimiento, lo cual se ve reflejado precisamente en los resultados
medidos en la evaluacion del desempefio, basados en los indicadores de calidad que cada
organizacion maneje.

El intercambio de conocimiento genera entradas y salidas del mismo desde el
entorno hacia los individuos, iniciando un ciclo que afecta a las organizaciones, por lo
cual, dichas organizaciones son consideradas como organismos o sistemas, concepcion
basada en las analogias hechas por Morgan (1991), dando como resultado, que las
organizaciones tengan la capacidad de realizar este proceso de intercambio
convirtiéndose en organizaciones que aprenden.

Validando bibliograficamente esta idea, Zapata, et. al. (2008) determinan que:

“La organizacion que aprende potencia el aprendizaje de las nuevas formas de trabajo, de tal modo
que los empleados sienten el deseo de conocer y saber mas: pero esto tiene que estar acompafiado
de motivacion, asi como, del deseo individual de querer aprender. Por otro lado, es importante que
el trabajador esté ubicado en el lugar correcto dentro de la organizacion; aqui es donde las
estructuras organizacionales favorecen la colocacion de las personas en los puestos y areas
adecuados, donde pueden desempefiarse de una manera dptima.” (p. 5)

El proceso de intercambio de conocimiento al llevarse a cabo en una determinada
organizacion genera entre otras repercusiones, que la organizacion se convierta en una
organizacion que aprende, ya que para que se de este proceso, se debe tener en
consideracién que los empleados que la conforman necesitan ser receptivos para
enfrentar y adoptar los cambios que se generan en su entorno, lo que en ocasiones les
provoca un conflicto personal, ya que implica dejar de lado la experiencia previamente
adquirida para obtener nuevo conocimiento, o lo que en la actualidad se considera como
aprender a desaprender siguiendo la idea de Peter Senge, para integrarse a un nuevo

sistema, es decir, a la organizacion a la que ahora pertenecen.
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Citando a Senge (2012), a partir de la entrevista grabada en video, derivada de su
libro la Quinta disciplina, se rescatan las siguientes preguntas, a través de las cuales las
personas que integran la organizacion se deben dejar interpelar:

1)  ¢Cudles son las cosas que realmente importan en mi vida?
2)  ¢Cdmo influyen estas cosas en mi manera de ser lider o en mi liderazgo?

El responder a estos cuestionamientos coadyuva a analizar los motivadores que los
individuos tienen para realizar las actividades que les permitan el logro de los objetivos
establecidos en su organizacion, es decir, que los objetivos organizacionales estén
alineados a los objetivos personales de los trabajadores.

Por otra parte, para que el conocimiento organizacional tenga un ciclo dentro de
las organizaciones, es indispensable que los individuos que poseen dicho conocimiento
realicen algunas actividades especificas. De esta forma Zapata, et. al., mencionan entre
dichas actividades las siguientes: “...La solucion de problemas sistémicos, la
experimentacién de ideas nuevas, el aprendizaje de la experiencia, la ensefianza de lo
que hacen los otros y la transferencia del conocimiento a toda la organizacion...” (p.
11).

Estas actividades desencadenan que el conocimiento sea compartido desde
conocimiento tacito (inherente a la persona por el cumulo de experiencias, creencias,
valores adquiridos), para quedar documentado a través del conocimiento explicito, a
través de documentos visibles que pueden ser interpretados por alguien mas para poder
ser transferidos, dandose dentro de cada organizacion un proceso de transferencia de
conocimiento, en el que se requiere que la cultura de la organizacion tienda a la

cooperacion con una clara idea de trabajo colaborativo, y es en este intercambio que el
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conocimiento adquiere un valor de utilidad basado en las competencias y habilidades
que los individuos integrantes del sistema tienen, lo cual empatado con los objetivos y
metas de la organizacion dard una ventaja competitiva con respecto al resto de las
organizaciones del mercado. Los individuos por su parte requieren de satisfacer varias
necesidades para que se lleve a cabo este proceso, citando a Robbins y Judge (2009), se
exhiben varias teorias modernas sobre la motivacion y como repercuten en el desempefio
laboral y en su consecuente evaluacion.
2.2. Evolucion del capital humano, sus motivadores para el trabajo y la vinculacion
con la gestion del conocimiento
La historia de la humanidad presenta diversos ejemplos en los que se tiene que guiar a
un determinado grupo de personas para lograr el éxito en una determinada campafia que
se ha emprendido; de esta manera Werther y Davids (2000) mencionan que, desde las
batallas de conquista de nuevos territorios, las ofensivas de libertad de un pueblo
oprimido por otro, hasta el establecimiento de relaciones comerciales con paises lejanos
que proporcionaban determinados productos muy codiciados por la poblacion; cada una
de estas situaciones ha requerido la organizacién de gente que apoye a la consecucion de
un fin determinado, utilizando el conocimiento y las habilidades de cada una de las
personas involucradas. La capacidad de motivar a otros en el pasado ha tenido que ver
con el carisma de cada lider y los beneficios que sus seguidores pudieran conseguir. Sin
embargo, a pesar de esta realidad, cada grupo humano debia estar bien organizado para
poder alcanzar con éxito las tareas que cada situacion requiriese.

Para Ameérica no hay excepcion; grandes culturas se desarrollaron (Azteca, Maya,

Inca, etc.) debido a la organizacion de grupos de individuos que al realizar su tarea en el
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tiempo y forma debidos, generd como resultado la grandiosidad de lo que hoy se conoce
sobre cada cultura.

Hasta finales de la Edad Media, la organizacion de la gente para la transformacion
de materia prima a producto terminado se llevaba a cabo de manera muy limitada en el
ambito familiar, en pequefios talleres que conservaban celosamente el conocimiento y lo
transmitian a los propios de la casa o a algun aprendiz; realizar este trabajo tenia que ver
mas con satisfacer las necesidades mas elementales de los miembros de la misma
familia. Sin embargo, de acuerdo con Saludas (s.f.), quien hace una descripcion de esta
época; al iniciarse la Revolucion Industrial en el siglo XIX, se requiere una nueva
manera de organizar a gente que anteriormente trabajaba bajo las 6rdenes del jefe de
familia, a lo que se le llamé época gremial, en la cual se desarrollaba un conocimiento
especifico manifestado en diversas tareas para presentar un producto detallado; es con la
Revolucion Industrial que inicia la produccion en serie y la necesidad por parte de los
antiguos artesanos o campesinos a aprender una sola tarea de entre muchas para producir
mayor cantidad de productos con la ayuda de otras personas que realizarian una tarea
consecutiva en una linea de produccién en menor tiempo; por otro lado, el uso de
maquinas requirié mano de obra organizada para hacer frente a la variedad y dificultad
de los nuevos procesos. Las bases de la organizacion del personal y el aprendizaje
organizacional se dan en esta época, no sin tropiezos, debido a las injustas condiciones
laborales que imperaban, sin embargo, esto propicia ensefianza a través de la experiencia
tenida al momento y la organizacion de instituciones y grupos que buscan mejorar las
condiciones de trabajo a través de la agrupacion y apoyo de obreros que generaron

beneficios laborales para todos los involucrados, tal como lo cita la Rerum Novarum,
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enciclica del PAPA Leon XIII (1891) en su apartado referente a las asociaciones
obreras.

Al paso del tiempo ya en el siglo XX, se generan teorias y acciones para apoyar a
los empleados, considerando sus derechos méas basicos. Asi, entre lo mas destacado de
esta época se menciona: El surgimiento del derecho laboral y la aparicion de los
sindicatos, teniendo en cuenta que el trabajador requeria un trabajo y su remuneracion
para cubrir sus necesidades fisioldgicas y de seguridad como un derecho mas que como
una mera compensacion por el trabajo o en el peor de los casos como un regalo hecho
por el patrén; también en esta época citando a Robbins y Coulter (2005), la
administracion cientifica aparece como una ciencia, cuyo precursor es Frederick Taylor
y se inicia el proceso administrativo para la consecucion de objetivos productivos por
parte de las empresas; posteriormente aparecen las teorias motivacionales mencionadas
por Robbins y Judge (2009), tales como, las teorias de Maslow, Herzbert, McGregor
entre otros, quienes estudiaron la satisfaccion de los empleados para tener mejores
resultados en la produccion.

Hasta ese momento de la evolucion en las teorias administrativas se consideraba a
los activos tangibles de las organizaciones lo méas importante para cuidar e invertir.

En la actualidad, el surgimiento de todas las teorias conocidas han generado
conocimiento importante sobre los derechos intrinsecos de cada ser humano; existen
ademas, otros factores que han permitido la evolucion de la gestion del conocimiento
dentro de las organizaciones para generar valor e identidad propia, segun Werther y
Davids (2000), uno de estos factores es la entrada de la mujer en el ambito laboral y su

capacidad de participacion en actividades que originalmente eran consideradas para
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varones, entre ellas la toma de decisiones, actividad que a lo largo de la evolucién de la
humanidad no se le consideraba capaz de ejecutar; y por otro lado, la innovacién
tecnoldgica en la cual la mujer también es participe. Estos dos factores se vuelven
determinantes, debido a que en cada época existia algo de mayor valor que le
caracterizaba, asi, para la época feudal, la riqueza en el mundo fue la tierra; en la
revolucion industrial, las maquinas; en el capitalismo, el dinero; méas en nuestros dias lo
mas importante es el conocimiento, cuyo valor esta en los intangibles y de lo cual todos
podemos participar con mas rapidez y gran accesibilidad.

2.3. Delimitacién del problema

La influencia de la motivacion del personal en la competitividad de una organizacion
dedicada al tema de gestion del conocimiento, a través del proceso de conversion del
conocimiento de tacito a explicito, y la repercusion de esta generacién de conocimiento
y la respectiva transferencia del mismo, que conlleva este proceso a desembocar en la
evaluacion del desempefio del personal; ubico el trabajo de investigacion en curso en
una organizacion del estado de Querétaro perteneciente al ramo automotriz.

2.4. Justificacion del trabajo de investigacion

Tomando como referencia el estudio, Gestion de conocimiento y creacién de valor en
centros de 1+D, desarrollado por el Dr. José Luis Solleiro Rebolledo investigador de la
UNAM, y a través de dicho estudio, los resultados de la evaluacion de varios centros de
investigacion y desarrollo dedicados a la gestion del conocimiento en América Latina, es
la base sobre la que se decide continuar similar linea de investigacion; ya que entre los
resultado obtenidos con el instrumento aplicado por el Dr. Solleiro se descubrié que

existen areas con puntaje bajo en estos centros, es decir, areas de oportunidad para
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futuros estudios; entre las areas con menor puntaje se encuentra la referente a la
motivacion y evaluacion del desempefio, tema muy estudiado, pero dificilmente aplicado
con éxito en las organizaciones, a pesar de ser necesario para el cumplimiento de los
indicadores de calidad requeridos. Estudios de autores clasicos de la administracion,
como Elton Mayo, Herbert, Negregar, quienes han desarrollado teorias sobre
motivacion, aunado a los diversos estudios que se han realizado en cuanto al tema de la
evaluacion del desempefio, no son suficientes para resolver el problema del bajo puntaje
en los rubros de motivacion y evaluacion del desempefio, mas aun, si no es considerado
que dichas teorias se desarrollan en un contexto diferente al que vivimos en

Latinoamérica.

2.4.1. Alcances y aplicacion
Por tanto, la aplicacion del presente trabajo de investigacion se orienta principalmente, a
una organizacion dedicada a la gestion y transferencia de conocimiento en el estado de
Querétaro, dicha organizacion, debe estar involucrada con sistemas de gestion de
calidad, lo que le permite ofertar productos de calidad por medio de sus procesos y
personal involucrado. Sin embargo, a pesar de cubrir los requisitos que mantengan los
indicadores de calidad, la realidad es que los puntajes relacionados con motivacion del
personal, satisfaccion laboral y evaluacion del desempefio en general son bajos o
subjetivos, considerando todo el esfuerzo que las organizaciones hacen por mantener
estandares de calidad en la satisfaccion laboral.

Derivado de estos resultados, surge esta idea de investigacion, a partir, como se
menciono anteriormente, de un estudio previo que se llevo a cabo vinculando diferentes

centros de I+D en Latinoamérica, dichos centros de investigacion buscan la mejora
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continua de sus procesos, vigilando constantemente que los indicadores de calidad se
mantengan lo mas alto posibles.

La motivacion y evaluacion del personal son areas de oportunidad para las
organizaciones dedicadas a la generacion de conocimiento, dado que por ser el capital
humano el activo intangible mas importante a evaluar, se debe cuidar de caer en el
subjetivismo. Por lo que si se conocen las causas que motivan a los trabajadores a
trabajar en la generacion de conocimiento y las razones que les anima a compartir lo que
saben, impacta consecuentemente en la toma de decisiones del Consejo de
Administracion al momento de discernir en como cooperar para lograr esta satisfaccion
laboral en la medida de lo posible, generando competitividad y por ende beneficiando a

las partes involucradas.

2.4.2. Impulso a otras investigaciones

El curso de la investigacion muestra las areas de oportunidad que necesitan ser
consideradas, haciéndolas compatibles con las variables de la gestion del conocimiento,
motivacion y evaluacién del desempefio del personal, por lo que, el presente trabajo se
avoca a estudiar una organizacion en el estado de Querétaro y a través de las
conclusiones alcanzadas, dicha organizacion obtiene un panorama puntal de su situacion
en estos rubros, con lo cual, puede dar seguimiento a los resultados obtenidos para
beneficio y mejora de la generacion y transferencia de conocimiento dentro de ella, a

través de la motivacion y evaluacion del desempefio de su personal.

2.4.3. Contribucidn o solucién a un problema
Posterior al andlisis de los resultados, se definen cuales son las areas de oportunidad que

la organizacion tiene y se proponen mejoras que impacten en la efectividad de los
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resultados del personal en sus actividades, permitiendo que la competitividad se
incremente.

El presente trabajo de investigacion por tanto, puede dar la pauta a otros trabajos
de investigacion mas especificos en la organizacion estudiada de acuerdo a sus
necesidades particulares, ademas de ser un estudio que puede generar mas ideas de

investigacion en otras organizaciones por ser un tema no agotado.

2.4.4. Aportaciones a la operacidn de la empresa

Como parte de las aportaciones que se entregan a la organizacion fuente del presente
estudio, se presentan los resultados del instrumento aplicado, para lo cual se elaboré una
hoja de calculo con informacion, que incluye el analisis de la informacidn, preguntas de
seguimiento y propuesta de mejoras, lo cual, se convierte en un apoyo para el Consejo
de Administracion de la organizacién al contar con un instrumento objetivo, cuya
finalidad es llevar a cabo acciones correctivas o propuestas de cambios planeados que
reditden en beneficio de la competitividad para la organizacion y para quienes en ella
laboran y un trabajo de tesis que puede servir como consulta para fututos estudios
relacionados al tema.

2.5. Proceso de investigacion

El proceso de investigacion incluye los pasos por medio de los cuales se obtiene la
informacidn que sustenta la presente investigacion, considerando el tipo de investigacion
a utilizar para la determinacion de las variables y los objetivos a alcanzar por un lado, y

por otro lado, el desarrollo metodoldgico de la investigacion.
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2.5.1. Proceso de investigacion

La investigacion del tema planteado que devenga en el presente trabajo de tesis, inicia
con el establecimiento y delimitacion del problema a estudiar, y para conocer sobre
dicho problema se requiere hacer lecturas sobre gestion del conocimiento, motivacion y
desempefio laboral, con la finalidad de tener una idea general y clara de lo que en
materia de investigacion hay sobre el tema a nivel internacional, nacional y local, lo cual
precisa la idea del problema para su demarcacion; posteriormente se identifican las
variables independiente y dependientes que se generan, dichas variables se enlazan
estrechamente entre mas se vaya delimitando el problema.

Determinadas las variables, el estudio se ubica en el contexto de la organizacion,
la cual esta relacionada con la industria automotriz en el estado de Querétaro. En
seguida, se delimitan los objetivos general y especificos, que guiaran el curso de la
investigacion para llegar a abordar el estudio comparativo entre las organizaciones
involucradas.

Subsiguientemente, se elabora la introduccion, en la cual se menciona que se
desarrollan en el capitulo tres el marco tedrico o revision de literatura y en el capitulo
cuarto el modelo que es en si el caso de estudio, derivado de los objetivos y variables
que se establecieron en el planteamiento del problema.

2.5.2. Tipos de investigacion

A través de la literatura revisada, y citando principalmente a Sampieri (2010), el tipo de
investigacion a utilizar para obtener los resultados esperados, es por medio de la
investigacion mixta, ya que se requiere hacer uso de varios tipos de investigacion en el

presente estudio.
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Los tipos de investigacion a utilizar como parte de la investigacion mixta son: por
una parte correlacional, ya que estos estudios buscan conocer la relacion entre las
variables independiente y dependientes, es decir, entre las causas de la motivacién del
personal (las cuales necesitan ser conocidas y explicadas), por lo que también se
considera un estudio explicativo y descriptivo. Al conocer las causas de la motivacion se
determina su vinculacion con la generacion y transferencia de conocimiento, y a su vez
con la evaluacion del desempefio del personal respecto al incremento de efectividad en
las actividades realizadas en el area de trabajo. Por lo que es necesario hacer uso de la
investigacion cualitativa.

Por otro lado, también se considera necesario que, para la actual investigacion se
haga uso del tipo de investigacién cuantitativo, debido a que es necesario llevar a cabo
una secuencia de actividades para relacionar las variables establecidas, rescatadas de un
estudio previo, realizando un analisis de las causas de la motivacion del personal y el
coémo éstas causas determinan la creacion y transferencia de conocimiento, lo cual a su
vez tiene un impacto en la evaluacion del desempefio del personal de las organizaciones
involucradas, aumentando o disminuyendo su competitividad, para lo cual , se requiere
hacer uso de herramientas estadisticas.

2.5.3. Desarrollo metodoldgico de la investigacion
El trabajo que se presenta actualmente, requiere seguir ciertos pasos para ser concretado,
considerando las actividades a realizar se mencionan:

e Establecer la pregunta central para poder delimitar el problema a investigar.

o Desarrollar los objetivos general y especificos de la investigacion para disefiar

el cuadro de congruencia respectivo.
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Realizar investigacion y lectura de textos relativos a gestion del conocimiento,
motivacion, evaluacion del desempefio, recursos humanos, evolucion de las
leyes laborales, liderazgo entre otros, que fueron necesarios para el desarrollo
del presente estudio.

Elaborar fichas bibliograficas.

Presentar el protocolo de investigacion a los directivos de la organizacion, para
la autorizacion de la misma.

Identificar la fuente de gestion del conocimiento en la empresa.

Elaborar y aplicar encuestas a los directivos y empleados, para descubrir la
relacion existente entre la motivacion del personal, gestion del conocimiento y
la evaluacion del desempefio, y como se materializa en un producto concreto.
Registrar e interpretar la informacién adquirida a traves de diagramas de flujo,
radiales, pastel, de Gantt.

Abordar el desarrollo del estudio comparativo dentro de la organizacion, en el
capitulo 4.

Elaborar una tabla de datos en la que se incluya: analisis FODA; preguntas de
seguimiento para continuar la investigacion, dependiendo de las necesidades de
la organizacion, y propuestas de mejora de acuerdo con los resultados
obtenidos.

Generar el informe de resultados, a partir de la elaboracion de un analisis

FODA, preguntas de seguimiento y propuesta de mejora.



La motivacion y evaluacion del desempefio como factores. .. 23

2.5.4. Objetivos
Obijetivo general
Encontrar las causas que motivan al personal a generar y transferir conocimiento
impactando en la evaluacion del desempefio para generar competitividad.
Obijetivos Especificos
e Presentar la evolucion del capital humano, sus motivadores para el trabajo y la
vinculacion con la gestién del conocimiento.
e Clarificar la importancia de la gestion del conocimiento y reconocer sus
variables.
e Entender a que se refieren motivacion y evaluacion del desempefio del personal.
e Establecer la vinculacion de la gestion del conocimiento con motivacion y
evaluacion del desempefio del personal.
2.6. Mapa de la investigacion
La presentacion grafica de la informacion que se describe en el desarrollo de la
investigacion se representa en el cuadro de congruencia de la investigacién (Tabla 2.1.),
en el cual, se observa la delimitacién del tema, los objetivos general y especificos,
derivados de las preguntas de investigacion, para posteriormente determinar las variables
independiente y dependientes del tema a investigar. El cuadro de congruencia es una
guia de referencia que permite la visualizacidn constante de los pasos a seguir durante la
investigacion, de manera que se alineen todas las actividades a realizar para la

consecucioén de los resultados.
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Tabla 2.1.

Cuadro de congruencia de correlacion de investigacion
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competitividad: Caso de estudio Empresa de sector automotnz.
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Teconocer sus | desempefio  del con la

vanables v los

personal, a traves

motivacion y la

modelos mas | de conceptos, | evaluacion del
destacados. teorias v | desempefio del
modelos. personal.
| | ‘
Premmnta de [ Pregunta de | Pregunta de [ Pregunta de
Inwvestigacion 1 Investigacion 2 Investigacion 3 Inwvestigacion 4
; Como ha | ;Que es  la| ;Que son la ;Comao ze
evolucionado la | gestion del | meotivacion y la | relaciona la
gestion del | conocimiento? v [ evaluacion del| gestion del
conocimienta’ ;Cual ez su| desempefio del conocimiento
mmportancia a | personal? con la
través de sus| ;Cuales son sus| motivacionyla
vanables? teorias ¥ evaluacion del
metodologias de desempefio del
medicion? personal?

.

.

Variable Independiente:

Gestion del conocimiento (generacion v
transferencia de conocimento).

Variables Dependientes:

desempefio

La motivacion (factores que la generan) y
evaluacion del
generacion de competitividad).

(para la

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rivas (2004, s.p.).
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3. MARCO TEORICO

3.1. Antecedentes de la gestion del conocimiento

La historia de la humanidad presenta diversos ejemplos en los que se observa como ha
evolucionado en cuanto a la generacién, apropiacion y transferencia del conocimiento
como un medio de supervivencia y herencia a las siguientes generaciones. Menciona
Valonado (2003) que las personas que ejercen como la fuerza laboral, han impulsado el
conocimiento a lo largo de la historia de la humanidad y ha llevado a los grandes lideres
a desarrollar obras de arte magnificas o a alcanzar el éxito en batallas ideoldgicas o
territoriales.

Valonado, inicia el recorrido considerando las ancestrales culturas occidentales y
orientales como cuna del conocimiento. Asi dentro de las contribuciones de occidente,
se hace referencia de la cultura griega con su aporte filosofico, a través de los
pensamientos platénicos y aristotélicos, el primero defendiendo el racionalismo
(conocimiento basado en las ideas) y el segundo el empirismo (conocimiento adquirido
por la experiencia). Posteriormente las batallas de conquista, expansion de territorios y
surgimiento de imperios no siempre tienen un lado negativo, ya que impulsaron la
transmision de nuevas tecnologias y conocimiento para lograr éxito sobre los pueblos
conquistados, tal como es el caso de la cultura romana.

El siguiente periodo corresponde a los pensadores que surgen durante la Edad
Media, enriquecen con sus aportes a las corrientes establecidas anteriormente por los
griegos, trascendente de esta época es la obra sobre la Escoléstica de Santo Tomas de
Aquino, basado en experiencias, pero sélo como origen para la utilizacion de un proceso

intelectual que ayude a la adquisicion del conocimiento, es decir, racionalizacion que va
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mas vinculada con el pensamiento platénico. Sin embargo, la época Medieval es
considerada una época de retraso cultural y tecnoldgico (con sus brillantes excepciones,
como se mencion0 previamente), debido a que sélo las abadias en este tiempo fueron
centros de impulso y conservacion del conocimiento, siendo custodiados amplios
volimenes con investigaciones sobre botanica, anatomia, fisica, quimica, filosofia e
historia elaborados por los mismos monjes, dado que dicho conocimiento no era
accesible a toda la gente de la época, ademas de que ante invasiones de conquistadores
extranjeros, entre los unicos lugares que no eran destruidos se encontraban estos
edificios. Es debido a este celoso cuidado que el conocimiento documentado pudo ser
conservado para ser transmitido a la siguiente época que es el Renacimiento, la cual
brillo en todo su esplendor por hacer un fuerte intento de recuperar la libertad en la
transmision del conocimiento que los griegos impulsaron, por lo que se genera un fuerte
e importante impulso a la ciencia, a las artes y en general al conocimiento, destacando
por sus aportaciones de la época los empiristas como: Francis Bacon (quiza el mas
importante por su propuesta de la experiencia metodica y su frase “el conocimiento es
poder”), Tomas Hobbes, George Berkeley, David Hume; posteriormente los
racionalistas: René Descartes “pienso, luego existo”;estas dos corrientes ideoldgicas son
la base para la llustracion, cuyo mayor expositor es Emmanuel Kant, cuyo aporte es
vincular a las dos corrientes como complementarias, puesto que el conocimiento
humano esta constituido de experiencias e ideas. Kant y su época son de hecho un
eslabon con la época contemporanea.

Por su parte entre las aportaciones de las culturas orientales, se identifican tres

grandes corrientes ideoldgicas de oriente que no establecen dogmas de conducta o
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creencias, ni que el valor de otras personas radique en su ser individual como punto
fundamental de su ideologia, algo que sin embargo, es muy marcado en la culturas
occidentales regidas por el cristianismo, aunque esto no quiere decir que para estas
culturas la persona no tenga valor en absoluto. Dichas corrientes son: el confusionismo,
en esta corriente ideoldgica se considera el bien comun a través de la préactica individual
de las virtudes, el éxito y valor personal se deriva del esfuerzo constante y la educacion
como la fuente de la sabiduria; el taoismo, por su parte, considera a todas las entidades
como parte de un todo que se interrelacionan y este todo tiene un proceso natural de
desarrollarse y transformarse; y por ultimo el budismo, que ha sido adoptado por
diferentes paises de Asia, pero de igual manera adaptado al pensamiento de cada pais,
por lo que no se practica de la misma manera en los diferentes paises que lo han
adoptado, sin embargo, algo intrinseco en esta corriente religiosa es la practica de las
virtudes, tales como: la generosidad, paciencia, compasion y energia, el sufrimiento se
deriva de la ignorancia y como consecuencia de las acciones equivocadas del pasado.
Elementos comunes a las tres corrientes, se consideran la autorrealizacion desde el
esfuerzo personal, la educacion de las emociones y como punto importante la ética
cultural.

A pesar de las diferencias en el conocimiento de ambas culturas, es decir, la
cultura oriental y la cultura occidental, convergen en un punto que comienza con la
globalizacion de ideas, disefios y procesos, para llegar a la época Moderna, en la cual se
desarrollan una serie de tendencias ideologicas holisticas con respecto al conocimiento,
y las cuales llegan hasta nuestros dias, mencionadas en Nuevas Tendencias de la

educacion (s.f.) de la universidad de la Américas Puebla.
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Aunque no se puede dejar de mencionar que la historia incluye migraciones
religiosas, militares y comerciales en busca de rutas que permitieran a los aventureros
alcanzar sus objetivos y las cuales unieron a oriente con occidente, desarrollando medios
de transporte cada vez mas sofisticados, por lo que la siguiente etapa historica a
considerar es la Revolucion Industrial, época que inicia con la maquina de vapor y el
desarrollo de procesos en serie de productos que requieren de innovacion constante a
finales del siglo XIX. No obstante, es realmente en el siglo XX cuando ocurren dos
detonantes importantes, los cuales son la Primera y Segunda Guerras mundiales, eventos
gue provocaron cambios en la geografia mundial y las alianzas que se desarrollaron
conectaron a ambas culturas. Los pensadores, cientificos y desarrolladores de tecnologia
de esta etapa histdrica (época moderna) se ven involucrados de alguna manera en el
capital que producen las naciones y se genera una nueva division: el capitalismo y el
comunismo. La Segunda Guerra Mundial fue un hervidero de ideas innovadoras sobre
calidad y conocimiento, se inicia los sistemas de control de calidad para lograr el éxito
de la batalla emprendida, Japon surge en el escenario internacional como potencia lider
en este concepto innovador.

Citando a Valhondo, el concepto de gestion del conocimiento surge como tal a
finales de los afios setenta del siglo XX con autores como: Michael Polanyi, quien es
considerado el primer autor que presenta el concepto de conocimiento como se conoce
actualmente, con su teoria del conocimiento a dos niveles (conocimiento focal y
conocimiento tacito) asegurando en una frase: “sabemos mas de los que somos capaces

de expresar ”.
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Peter Ducker es otro autor que hace una aportacion innovadora en el campo de la
gestion del conocimiento con su concepto acerca de los trabajadores del conocimiento
descrito por Suérez (s.f.), y que aunque el término se considera actual, es importante
considerar que en nuestros dias como en el pasado, las personas que tienen un
conocimiento especializado son el recurso clave de las organizaciones, ya que es
precisamente este conocimiento el que genera vida y movimiento, siempre y cuando este
recurso humano invierta en adquirir conocimiento que haga a las organizaciones ser
altamente competitivas en el mercado actual. Estos trabajadores se dedican a crear, a
innovar y consecuentemente, a aplicar el conocimiento en sus actividades laborales con
el fin de alcanzar una mayor productividad y con esto competitividad, se consideran
trabajadores del conocimiento a los cientificos, investigadores, profesores y empleados
de la industria con un nivel técnico que buscan el cambio y que dominan su trabajo
mejor que sus superiores. Ducker consideraba que se convertirian en duefios de los
medios de produccion y de las herramientas de produccidn por la riqueza que generan y
porgue al mantenerse instruidos son duefios del conocimiento adquirido y el cual pueden
Ilevar consigo a dondequiera que van.

Son importantes también, las aportaciones de Peter Senge, quien a través de sus
propuestas de Organizaciones que aprenden y La Quinta disciplina, considera que las
empresas al desempefiarse como sistemas, pueden adquirir conocimiento, pero al no
aplicar lo aprendido se mantendran estancadas o por el contrario, evolucionando para
adaptandose a su entorno actual aprendiendo a desaprender para volver a aprender en un
ciclo dindmico haciendo uso de cinco disciplinas: pensamiento integral, modelos

mentales, perfeccionamiento personal, vision compartida, aprendizaje en equipo.
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Nonaka y Takeuchi (1999), autores japoneses, entran al escenario global a través
de su obra “La organizacion creadora del conocimiento”, e innovan en cuanto a la
administracion del conocimiento al introducir la clasificacion del conocimiento en técito
y explicito y las combinaciones que de estos se generan.

Sveiby, mencionado por Valhondo, propone la gestion del conocimiento como:
“...el arte de crear valor a partir de los activos intangibles...” (pg. 40), considerando
como activos intangibles a clientes, proveedores y empleados.

Finalmente, Davenport, quien en su obra presenta la transformacién y transmisién
de datos a informacion y de informacion a conocimiento, generando valor a las empresas
que logran establecer este proceso.

Las ideas de estos autores en la actualidad, desencadenan que el conocimiento se
considere integralmente, teniendo en cuenta la evolucion y conjuncién de todas las
teorias del conocimiento analizadas previamente, dando paso a nuevos modelos e
ideologias sobre el conocimiento, tales como: los modelos de las inteligencias multiples
de Gardner, la teoria del constructivismo, o la teoria del aprendizaje situado,
mencionadas en las Nuevas tendencias de la educacion (s.f.) de la Universidad de las
Américas Puebla y las cuales buscan que el individuo se adapte al cambiante mundo de
la tecnologia, la digitalizacion e independencia de pensamiento, derivado del desarrollo
de procesos mentales que generen competencias para labores especificas.

Citando a Drughieri (2009), se hace mencion que en las diferentes épocas
historicas los trabajadores han tenido un valor determinado de acuerdo a las ideas
imperantes del momento. De esta manera, hasta la época medieval el trabajador era

considerado esclavo, propiedad del duefio de las tierras en que vivia; posteriormente en
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la época industrial, el trabajador era considerado una extension de la maquina; y es
actualmente que los empleados, se convierten en un activo intangible Gnico, en cuanto
cuenten con conocimiento valioso para las organizaciones, debido por supuesto, a su
propia formacion familiar, escolar y técnica, lo cual, ha permitido que adquirieran este
bagaje de conocimiento y que es importante considerar como una inversion a futuro.

En la era del conocimiento, los trabajadores clave son considerados parte de los
activos de la empresa, derivando que en la gestion del conocimiento se dé un apartado
especial al capital humano y al capital clientela, por lo que algunas organizaciones
piensan varias veces al tomar la decision de dejar ir a un empleado o mantenerlo debido
a este conocimiento que €l o ella ya poseen y que puede generar una diferencia
econdmica considerable a la hora de contratar a alguien mas.

Muchas empresas que se dedican a la creacion de innovacion tecnolégica, entregan
a los empleados un incentivo de participacion con respecto a las acciones o utilidades de
la empresa, para generar lealtad a la misma. Asi podemos mencionar casos de empresas
como Southwest Airlines, Microsoft o Disney World, entre otras, que invierten en la
busqueda o generacion de talentos, pues a fin de cuentas este activo es realmente dificil
de copiar por cualquier competidor.

Si bien es cierto que, la inversion en capacitacion y adquisicion de conocimiento
es una decision muy acertada, en la actualidad es impresionante la rapidez con la que el
conocimiento es procesado y transmitido a través del internet y los procesadores, por lo
que es dificil que este cimulo de informacion pertenezca a un solo ser humano, de tal
manera que, la actitud de cada individuo hara la diferencia al enfrentarse a estos cambios

acelerados del entorno.
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3.2. Conceptos, modelos y variables de la gestion del conocimiento

3.2.1. Definicion de conocimiento

Tener clara la definicion de conocimiento, evita confundirlo con otros términos
relacionados, tales como, datos, informacién o sabiduria; aunque sin embargo, el
conocimiento incluye dentro de su definicion estos conceptos. Por lo tanto, Davenport

define la gestion del conocimiento en Valhondo (2003) como:

“...El conocimiento es una mezcla fluida de experiencias, valores, informacién contextual y
apreciaciones expertas que proporcionan un marco para su evaluacién e incorporacién a nuevas
experiencias e informacién. Se origina y aplica en las mentes de los conocedores. En las
organizaciones esta, a menudo, embebido no sélo en los documentos y bases de datos, sino también
en las rutinas organizacionales, en los procesos, practicas y normas.” (p. 50)

Por su parte, Nonaka y Takeuchi (1999), presentan al conocimiento como “una
serie de creencias y compromisos con una postura o intencién particular, que se traduce
en accion, lo cual le dara caracteristicas especificas y de relacion”. (p. 63).

Ambas definiciones de gestion del conocimiento consideran una mezcla de
experiencias, creencias, valores inherentes a la persona, las cuales se convertirdn en
acciones de valor para la organizacién en la que se desempefian, en la medida que dicha
mezcla se documente y comparta.

3.2.2. Modelos de la gestion del conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1999), Edvinsson y Malone (2003), y Peter Senge (2005),
coinciden en que la transferencia del conocimiento deriva su principal valia de las
personas que se involucran en el proceso, ya que son los individuos quienes poseen el
conocimiento y el transferirlo en forma de tecnologia, es lo que permite el
enriquecimiento del proceso. A continuacion se describen los modelos de los autores

mencionados anteriormente.
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I. Modelo del Espiral del Conocimiento de Nonaka y Takeuchi
a) Clasificacion del conocimiento: El conocimiento se origina en la mente de las

personas, reconsiderando lo visto previamente en la definicion de Davenport, y

para ser transmitido es necesario que se utilice el lenguaje que codifique en

palabras lo que el pensamiento entrelaza para formar conocimiento.

El conocimiento, por lo tanto, se puede clasificar segin el modelo de Nonaka y
Takuchi (1999) como:

e Conocimiento tacito: El cual se origina y almacena en las cabezas de los
individuos, involucrando su capacidad mental, a través de recuerdos y
experiencias.

e Conocimiento explicito: Conocimiento derivado del conocimiento tacito, pero

que es almacenado en documentos y otros medios fisicos visibles.

Para que el conocimiento tenga valor en si, es necesario que se lleve a cabo una
transicion entre conocimiento tacito y conocimiento explicito, por lo cual, segun el
modelo de Nonaka y Takeuchi, se requiere de un proceso de creacion del conocimiento
que incluye diversas etapas, para que este pueda ser transferido desde un individuo a
otro.

b)  Etapas de conversion del conocimiento: Consideran la generacion y transferencia
del conocimiento y sus diversas formas, las cuales se describen a continuacion:

e Socializacién: La adquisicién y transmisién de conocimiento se da por la

reciprocidad de conocimiento tacito con conocimiento tacito, resultado de la

interaccion de los individuos, generando conocimiento compartido.
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e Externalizacion: La formalizacion y codificacion de conocimiento tacito a
conocimiento explicito genera conocimiento conceptual.

e Combinacién: Donde se integran y mezclan piezas de conocimiento explicito y
en ocasiones piezas de conocimiento tacito.

e Asociacion: En esta etapa el conocimiento explicito se relaciona con
conocimiento explicito, lo cual produce conocimiento seméntico.

e Internalizacion: Las etapas anteriores de conocimiento contribuyen a la
creacion de nuevos conocimientos que enriquecen los que ya se poseen por
medio del proceso de internalizacion, generando conocimiento operacional o el
concepto “aprender haciendo” de Nonaka y Takeuchi, quienes describen este

proceso Yy lo llaman espiral del conocimiento (Ver figura 3.1.).

A
CONOCMIENTZ DHElog y miaddn CONOCMIENTZ
TACITD ool EXFLICITD
COMCCIMIENTD  snC[ALIZACION EXTERIDRIZACION
TALI Conczimiento Compartida Conocimients Conceptual

CE ﬁ“

Conpartir modals k) Rabdonando

mantales y aptudes conocimianto
ExpRzin

| | Conczimiento Operacional Conccimienta Sistémico
TS INTERIDRIZACIO ASOCILCION

Aprander hacknm

Figura 3.1. Espiral del conocimiento. Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999, p. 81).

I1. Modelo del proceso del conocimiento o0 modelo integrado de procesos
Segun Valhondo (2003), el proceso inicia con la interaccion entre dos personas 0 mas,

quienes al intercambiar ideas, crean nuevo conocimiento que requiere posteriormente ser
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capturado, almacenado, clasificado, organizado, recuperado y utilizado, lo cual a fin de

cuentas busca la innovacion y la competitividad.

De esta manera, se presentan a continuacion las etapas propuestas por Valhondo,

las cuales a consideracion del autor, tienen lugar en el proceso de gestion del

conocimiento:

a)

b)

d)

Creacion, que implica por parte de un individuo la concepcion de ideas que mas
tarde se convertiran en conocimiento, al ser llevado a la préactica.

Descubrimiento, a través de la cual, se permite saber cuales son las fuentes
potenciales del conocimiento que hacen diferente a una organizacién de otra,
siendo las fuentes internas y externas igual de importantes, en esta etapa de igual
modo se busca descubrir el exceso de conocimiento.

Captura, permite la transferencia del conocimiento, o dicho de otra forma, cuando
el conocimiento se externaliza y se comparte a través de tecnologias
materializadas en maquinaria, equipo o software, requiriendo que se evalle la
utilidad del conocimiento para depurarlo de la inmensidad existente del mismo a lo
realmente especifico y Util para la organizacién. Para llevar a cabo este proceso se
utilizan algunas técnicas que ayudan a filtrar el conocimiento, entre ellas se
mencionan: entrevistas, estudio de casos, analisis de protocolos, simulaciones,
teachback, observacion y andlisis / clasificacion de la documentacion.
Clasificacion, se refiere a que toda la informacion recabada necesita ser clasificada
de acuerdo a la importancia o area de estudio que se requiere abordar.
Almacenamiento, para dar al conocimiento un valor objetivo y propiciar la rapidez

en la busqueda que redunde eficazmente en la siguiente etapa.



9)

h)
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Distribucién del conocimiento, la cual se da a través, de las fuentes adecuadas y en
la cantidad adecuada.

Compartir o transferencia, de esta etapa depende el éxito de la administracion del
conocimiento, ya que el conocimiento es, dentro de los activos de la organizacion
el Unico que nos se desgasta al ser compartido, y sin embargo, si genera
enriquecimiento al ser transferido a través de tecnologias de la informacion
concretizadas en maquinaria y equipo o software.

Innovacion, considerada la ultima etapa del proceso, en la cual se realizan cambios
y se propicia la generacion de nuevas ideas para completar el proceso e iniciarlo
nuevamente, generando un nuevo ciclo en el cual se ven involucradas las etapas de

conversion del conocimiento.

I11. Modelo del capital intelectual de Edvinsson y Malone

La administracion del conocimiento en un concepto mas amplio no se limita al

intangible conocimiento como se menciond anteriormente, para reforzar esta idea se

debe considerar que la gestion del conocimiento depende de variables que afectan su

generacion y transmision.

Segun el modelo de Edvinsson y Malone (2003) el capital humano y el capital

innovacion son variables del conocimiento derivados del capital intelectual; los autores

explican su modelo por medio de la comparacion del capital intelectual con las raices de

un arbol, puesto que aunque no se ven, por el hecho de estar sanas proyectan salud y

sostienen al tronco, ramas y frutos visibles.
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El capital intelectual incluye tanto al capital humano como al capital estructural,

este Gltimo considera: capital organizacional, capital innovacién, capital de procesos y

capital relacional o clientela. Cada uno de ellos se define a continuacion:

Clasificacion del capital intelectual: EI Capital intelectual estd integrado por dos

factores que son las bases del valor de las organizaciones, estos son capital humano y

capital estructural, éste ultimo integra en si, al capital organizacional, de innovacion, de

proceso Y clientela.

a) Capital humano: Involucra a la gente que forma parte de la organizacion, es decir,
a quienes contienen el conocimiento, experiencias e informacién necesarios para el
desarrollo de productos que llegan al mercado.

b)  Capital estructural: Considerado como la infraestructura que da soporte al trabajo
del capital humano, teniendo en cuenta procesos, sistemas de informacidn, bases
de datos, metodologias, propiedad intelectual, disefios, secretos comerciales,
cultura, entre otros elementos.

e Capital organizacional: Los sistemas, herramientas y filosofia operativa que
provoca que los conocimientos fluyan al exterior o al interior de la
organizacion.

e Capital innovacion: Son todos los derechos comerciales protegidos, la
propiedad intelectual y otros activos intangibles y talentos que permiten a la
organizacion colocar sus productos y/o servicios en el mercado.

e Capital proceso: Se consideran todos los procesos de trabajo, técnicas,
programas para empleados que redundan en la eficacia de la produccion o de la

prestacion de servicios.
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e Capital clientela.: Considera las relaciones que la organizacion maneja con sus
clientes, las cuales son distintas a las relaciones manejadas con los empleados o
con los socios, relaciones que son igualmente importantes para el desarrollo
cuantitativo y cualitativo de las empresas.

IV. Modelo de las cinco disciplinas de Peter Senge

Citando a Zapata, et. al. (2008), este modelo tiene que guiarse por cinco disciplinas,
“...Pensamiento sistémico, Dominio personal, Modelos mentales, Construccién de una
vision compartida y Aprendizaje en equipo...” (p. 9).

El pensamiento sistémico provoca buscar todas las posibles respuestas a un
problema; el dominio personal, tiene que ver con el conocimiento sobre las capacidades
de los trabajadores y de la organizacién para vincular ambas en la consecucién de la
visién, mision, valores, principios, etc. Por su parte los modelos mentales, exigen que las
personas estén dispuestas al cambio para captar oportunidades de desarrollo, construir
una vision que debe ser originada por los lideres de las empresas, y necesariamente
comunicada, es decir, compartida para que haya empatia por parte de todos los
miembros de la organizacion; finalmente, el aprendizaje en equipo, a través del cual se
crean las condiciones que permitan a los miembros de la organizacion trabajar en
equipo y compartir el conocimiento haciendo uso del proceso de aprendizaje. Sin
embargo, en esta trayectoria hacia la adquisicion del conocimiento, es importante
considerar la posibilidad de aprender a desaprender.

3.2.3. Variables de la gestion del conocimiento
Entre las variables a considerar que influyen la gestién del conocimiento se mencionan:

el aprendizaje organizacional, disposicion de aprender a desaprender y las
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organizaciones inteligentes, el entorno interno y externo, la innovacion, la tecnologia y
la resistencia al cambio.

I. Aprendizaje organizacional

Para comprender el significado de aprendizaje organizacional, primero se deben definir
algunos conceptos, ya que el aprendizaje es un proceso en el que intervienen distintos
objetos de conocimiento, con sus diferentes caracteristicas y jerarquias racionales.
Dichos objetos del conocimiento, segln los Apoyos bibliograficos de la Universidad de
Monterrey. (s.f.) llevan un proceso, el primer concepto clave es el intelecto, el cual
consiste en la capacidad humana de ir al interior de las cosas para leer, saber, entender y
crear conocimiento, es decir, es la capacidad para desarrollar de una manera racional la
inteligencia. El objeto méas elemental de la inteligencia es el dato, el cual representa un
objeto o evento observable; cuando reunimos y ordenamos una serie de datos tenemos el
siguiente nivel cognoscitivo, que es la informacién, en la que ya encontramos un
significado humano asociado a un objeto o evento observable, a partir de la informacion
ordenada, clasificada, sistematizada, llegamos finalmente al conocimiento propiamente
dicho.

En la actualidad, la llamada era del conocimiento o de la informatica, presenta al
mundo de la informacidén evolucionando mas rdpidamente que la capacidad de
adquisicion y adaptacion del ser humano, lo que no solamente significa ponerse al dia
sino prepararse para adelantarse los cambios, generando y transmitiendo conocimiento,
lo cual requiere de evolucion mental, es decir, aprender a aprender; por lo que la
informacidn, la calidad de dicha informacion y la capacidad de procesarla son factores

clave para el éxito o el fracaso personal y organizacional.
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El proceso de aprendizaje organizacional, entendido como tal, segin los apoyos
bibliograficos de la Universidad de Monterrey (s.f.), es un proceso mediante el cual las
organizaciones, de cualquier tamafo, publicas o privadas, lucrativas o no lucrativas
adquieren y generan conocimiento por medio de sus empleados, con el propdsito de
convertir dicho conocimiento individual en conocimiento propio de la institucion o
Ilamado también organizacional, y que le permita adaptarse a las condiciones
cambiantes de su entorno. Sin embargo, es importante considerar que ademas existen
factores que afectan al aprendizaje para que este se convierta en significativo o no para
quienes se ven involucrados en el proceso. EI modelo de caracteristicas de aprendizaje,
propuesto por Rita y Kenneth Dunn, engloba una serie de estimulos con repercusiones
positivas 0 negativas. Estas variables se presentan en la Tabla 3.1, citadas en internet por

Vega (s.f.).
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Tabla 3.1.

Variables del aprendizaje

Estimulos Elementos
1. Sonido
1. Ambiente 2. Luz
. ; 3. Temperatura
inmediato ——
4. Disefo
5. Forma del medio
6. Motivacién
2. Propia 7. Persistencia
emotividad 8. Responsabilidad
9. Estructura
10. Trabajo personal
3. Necesidades 11. Con pareja
sociolégicas 12. Condos ~
13. Con un pequefio
14. Con otros adultos
15. Alimentacién
4. Necesidades 16. Tiempo
fisicas 17. Movilidad
18. Percepcion
5. Necesidades 19. Analitico-global

psicoldgicas 20. Reflexivo-
21.Dominancia

Fuente: Vega (s.f.).

Por otro parte, de acuerdo a lo propuesto por Alegre (2004), el aprendizaje tiene
dos vertientes a través de las cuales se puede llevar a cabo, dichas vertientes son el
aprendizaje interno y aprendizaje externo, y ambas deben mantenerse equilibradas para
generar el mayor beneficio posible a las organizaciones. El aprendizaje interno, se
refiere a la injerencia de los miembros de la organizacion en la generacion de
investigacion y desarrollo (I+D) como fuente de conocimiento, ademas de la resolucion
de problemas, y en la distribucion de dicho conocimiento novedoso al interior de la
organizacion, considerando tanto la magnitud como la frecuencia con que este proceso
se da; el aprendizaje externo, por su parte se refiere a la capacidad que la organizacion

tiene para adquirir o imitar y utilizar conocimiento del exterior al interior para beneficio
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propio y por otro lado la capacidad de transferir conocimiento desarrollado dentro de
ella hacia fuera de la misma. Cuando ambas vertientes se interceptan, se genera un
proceso interactivo y favorece el enriquecimiento del aprendizaje y su transferencia a
través de un ambiente propicio para el surgimiento de ideas nuevas.

Nufiez (2003) a su vez, menciona que, el aprendizaje sustenta la supervivencia de
las organizaciones al generar experiencias de las cuales las organizaciones toman
referencia para futura toma de decisiones, es decir, en las organizaciones que aprenden,
los empleados de nivel operativo involucrados en los procesos son quienes toman
decisiones, basados en su propia experiencia y poniendo en préactica el conocimiento
adquirido, por lo que el ciclo del conocimiento alcanza a los miembros de toda la
organizacion a través de la retroalimentacion que se genera, debido a esto, se dice que la
misma organizacion va aprendiendo tanto de éxitos como de fracasos pasados y
mantiene una actitud de mejora continua.

I1. Disposicion de Aprender a desaprender y las organizaciones inteligentes

Segln Senge (2005), las organizaciones que pueden generar conocimiento y que se
consideran organizaciones que aprenden, sélo son capaces de convertirse en
organizaciones inteligentes, en cuanto que los factores internos y externos de su entorno
se enfoquen desde una perspectiva global a relacionarse, buscando soluciones bajo
perspectivas que vinculen interrelacionalmente a toda la organizacion y no viéndolas de
manera individual.

En el proceso de aprender a desaprender como un eslabén importante del
aprendizaje organizacional, es importante mencionar el modelo de las cinco disciplinas

de Senge, el cual se considera actual e innovador para apoyar a que las organizaciones se
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visualicen como sistemas que requieren evolucionar a traves de las experiencias
adquiridas.

Para Choo (1998), lo mas importante en este proceso de adaptabilidad a los
cambios del entorno es el factor humano, el cual ya no es considerado como un recurso
sino como un activo, puesto que es a traves de la gente que la organizacion aprende, y
las organizaciones obtendran de parte de los empleados un compromiso serio para
generar beneficios traducidos en experiencias aplicables al desarrollo de productos y
SEervicios; en consecuencia se generan ganancias para la organizacion y para los mismos
trabajadores, dando como resultado que este proceso se convierta en un ciclo que llevara
a la empresa a ser una organizacion inteligente.

[11. El entorno interno y externo

La influencia de los entornos interno y externo en la gestion del conocimiento en las
organizaciones, se explica citando a Angulo (2009), a través del enfoque sistémico,
derivado de la escuela sistémica representada por Ludwig Bertalanffy, Daniel Katz y
Robert L. Kahn entre otros, autores que defienden la teoria general de los sistemas
donde las organizaciones tienden a funcionar en su interior de manera organica. Por su
parte Rodriguez, et. al. (2004) menciona que cada individuo o grupo de trabajo es parte
importante de la existencia de la organizaciéon, cumpliéndose las caracteristicas
importantes propias de cualquier sistema, como son: la importacion, la transformacion o
procedimiento y la exportacion o salida. Por su parte Robbins y Coulter, (2005),
afirman que la realidad actual del desarrollo de las organizaciones se ve influenciada por
un entorno global, que se ve afectado desde la economia, politica y cultura; exigiendo

que las empresas asuman un rol abierto y no cerrado, es decir, las organizaciones
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requieren interaccion desde el interior hacia el exterior para sobrevivir, involucrando

decisiones que involucran a grupos de interés. (Ver figura 3.2.).
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Figura 3.2. Enfoque sistémico. Fuente: Elaboracidn propia a partir de Rodriguez, et al. (2004, s.p.).

IV. Innovacion

Importacion o Entrada de
insumos/recursos:
*Humanos
*Financieros
*Activos tangibles
*Activos intangibles

Transformacién o
Procesamiento

Exportacion o Salida de

Producto terminado como:

*Bienes
*Servicios

Retroalimentacion

La innovacién, se da en un ambiente propicio, es decir, en organizaciones en las cuales

la generacion de invenciones se promueve, considerando que las ideas innovadoras

repercuten en cambios y ruptura de paradigmas.

Escorsa y Valls (2003), citan a José Ramodn Tiscar de la Direccion general XII1 de

la Comision Europea, quien define la innovacién como “...el resultado de una invencion

efectuada por un empresario que desarrolla internamente o mediante transferencia de

tecnologia, un nuevo producto o proceso que es aceptado por el mercado...” (p. 20).
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Por su parte Garcia (2010), presenta una enunciacion hecha por el manual de Oslo

en su tercera edicién, la cual define a la innovacién como:

“... el desarrollo de un producto nuevo o sensiblemente mejorado (bien o servicio), 0 Proceso, 0 un
nuevo método de marketing, o un nuevo método organizativo en las practicas de negocio,
organizacion del trabajo o relaciones externas...” (p. 48).

Ambas definiciones tienen elementos comunes, tales como una idea que se
transformaré en un producto, metodologia o proceso que deberan ser aceptados por un
mercado potencial especifico, basado en una necesidad detectada.

Por tanto, la innovacion implica la introduccion de un producto nuevo (bien o
servicio) con el cual no se esta familiarizado, un método o proceso no experimentado,
apertura de un nuevo mercado, la obtencion de fuentes de materia prima o una nueva
estructura de mercado o de comercializacion de los productos, todo lo cual repercutira
en conseguir una ventaja competitiva con respecto a los competidores.

Es importante considerar que las innovaciones tienen obstaculos que enfrentar,
entre los que destacan: la distancia geogréfica, y las limitaciones culturales, sociales y
religiosas del mercado.

Haciendo tal consideracion, una organizacion que promueve la innovacion hacia el
interior de ella misma, es conocida globalmente de esta manera y mantiene a la
expectativa a un mercado deseoso de conocer novedades que le ofrecerd para generar
mayor satisfaccion y facilitar su vida, dichas organizaciones promueven la innovacion
dedicando grandes recursos economicos a la Investigacion y Desarrollo (I+D)
convirtiéndose en organizaciones altamente innovadoras.

V. Tecnologia
La tecnologia, citando a Quinn (1995), “...se refiere al equipo, los conocimientos y los

métodos que se utilizan para desempenarlas tareas de la organizacion...” (p. 120).
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Por su parte, Cegarra (2004) define la tecnologia como: “...conjunto de
conocimientos propios de un arte industrial, que permite la creacion de artefactos o
procesos para producirlos...” (p. 19). Considerando a traves de esta definicion que la
evolucion de la tecnologia estd directamente relacionada con la evolucion del
conocimiento cientifico, el cual se ha desarrollado gradualmente a partir de mediados del
siglo XIX acelerandose en nuestros dias. Asi con el desarrollo de una tecnologia se
desencadena el impulso de otras tecnologias necesarias para apoyarla e impulsarla,
generandose artefactos y procesos en los que se materializaran dichas tecnologias.

La evolucién de la tecnologia ha pasado desde ser artesanal hasta tener una base
cientifica que permite solucionar problemas que tienen como finalidad facilitar cada vez
mas la vida de los consumidores finales de los artefactos o procesos generados.

Valhondo (2003), presenta a la tecnologia como un factor facilitador de la gestion
del conocimiento, ya que es precisamente la tecnologia la que ayuda a trascender las
fronteras geograficas en nuestro actual entorno globalizado, y del cual, la mayoria de las
empresas se ven afectadas.

El desarrollo de la tecnologia ha provocado méas que nunca la transferencia de
conocimiento, a través de informacion de una manera muy rapida, con el uso del las
computadoras, el internet y los diversos programas de almacenamiento y blsqueda de
informacién, se hace cada vez mas acelerada y demandante dicha transferencia, la
comunicacion globalizada incluye el uso de diversos dispositivos electrénicos para la
comunicacion, interconectados al internet, incrementando exponencialmente la
transferencia de informacion y a su vez de tecnologia que se desarrolla para satisfacer

esta demanda especifica.
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VI. La resistencia al cambio

La adaptabilidad a los cambios por parte de los miembros de la organizacion lleva un
proceso propio, segun Valhondo (2003), dicho proceso propicia un desfase significativo
con respecto a los acelerados cambios inducidos por la generacion constante de
tecnologia.

Nuestra actualidad requiere de las personas la adaptacion a los cambios rapidos
gue se generan en el entorno. Con todo, en cuanto las personas comprenden la necesidad
del cambio son mas capaces de apropiarse el conocimiento generado, por lo que es
elemental esclarecer el concepto de cambio organizacional para suavizar la resistencia
que el mismo pudiera generar, ademas de entender a quienes tienen temor e
incertidumbre ante los resultados en el futuro, con la finalidad de buscar la mejor manera
de apoyar en la transicion al desarrollo y crecimiento.

Bajo esta consideracién, segin Blejmar (s.f.), desde el punto de vista de la
perspectiva sistémica el cambio organizacional, se define como la adaptacion de las
organizaciones a diversas transformaciones que pueden sufrir en su ambiente interno
como en su entorno externo, aprendiendo de las implementaciones que buscan esta
adaptacion.

Por otro lado, Garcia (s.f.) en su articulo en eumed.net comenta, referente al
cambio, que los principales problemas o fuerzas restrictivas que se pudieran presentar,
constituyen posibles fuentes de resistencia al cambio planeado, las cuales al lograr ser
cambiadas o atacadas en sus funciones bésicas, propician muchas mas posibilidades de
lograr el cambio. Entre otras, las tres principales fuerzas opositoras del cambio

encontramos:



b)
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La cultura organizacional: Citando a Stoner, et al. (1996), es la mas importante de
todas las fuerzas opositoras, ya que da forma y conserva la identidad de la
organizacion.

El interés propio: Aln cuando las personas se identifican con sus organizaciones,
también se interesan por su persona Yy los intereses personales que se ven
amenazados. A cambio de su trabajo, esperan una recompensa de igual intensidad
a la de su esfuerzo.

La percepcidon de las metas y estrategias de la organizacion: Estas son muy
importantes para organizar y coordinar las actividades de toda organizacion, de
hecho, la definicidn clara de la misién puede dirigir todas las actividades de los
empleados en ausencia de politicas y procedimientos formales.

El cambio se puede dar de diferentes maneras, sin embargo, depende de la cultura

que la misma organizacion propicie con respecto al mismo, éste se llevara a cabo de

diversas maneras y ninguna organizacién se encuentra exenta de sufrirlo en algin

momento de su existencia.

La resistencia al cambio se da incluso cuando se sabe que traera consigo un

beneficio, es decir, cuando el cambio es planeado. Rodriguez, et al. (2004), propone una

clasificacion para el cambio organizacional, considerando que éste cambio puede

presentarse como cambio planificado, cambio evolutivo y cambio revolucionario,

considerando esta propuesta, es preciso entender los tipos de cambio que se pueden

presentar para apoyar a los empleados en la transicion y disminuir en ellos el grado de

ansiedad en la medida de lo posible.
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3.3. Conceptualizacidn, variables, evolucion y teorias de la motivacion
Comprender los conceptos, las variables, antecedentes y teorias de la motivacion,
permiten tener delimitado parte del marco teorico de la investigacion, haciendo uso de la
teoria para su futura confrontacion con los resultados reales.
3.3.1. Marco conceptual de la motivacion
Concepto de Motivacion
Segun Chiavenato (1999), la motivacion se deriva de un principio que impulsa a los
individuos a actuar de cierta manera, o que les impulsa a tener un comportamiento
especifico, dicho principio o impulso puede generarse por dos vias: Por un lado, un
estimulo exterior al individuo derivado del medio ambiente que lo rodea, y por otro, por
los procesos mentales generados en el propio individuo, y en este caso la motivacion se
relaciona con el sistema cognoscitivo de las personas.
3.3.2. Variables de la motivacion
I. Cultura Organizacional
Zapata, et. al. (2008), comentan que una cultura orientada al conocimiento debe ser
comprendida y aceptada por todos los miembros de la organizacion para que el
conocimiento tenga una razén practica de ser, de lo contrario, al no tenerse claro que el
conocimiento genera valor, se desperdician recursos importantes para la empresa
repercutiendo en el resultado final.

La cultura de la organizacion, tiene que ver como sus miembros perciben a la
misma organizacion y haciendo una analogia con la cultura de cada pais, es propia y da
individualidad con respecto de la diversidad que existe en el entorno, ademas de dar a

los empleados la facilidad de apropiarse de la mision y vision de la compafiia. Por otro
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lado, citando a Robbins (1999), la cultura organizacional implica considerar que la
organizacion cuenta con valores y probablemente anti-valores que la caracterizan. En
cuanto dicha cultura organizacional se manifiesta a través de valores, se puede
considerar a la organizacién como poseedora de una cultura fuerte que involucra a todos
sus integrantes asumiendo el éxito o fracaso de manera conjunta.

Il. Liderazgo

Davis y Newstrom (2002), aseguran que el liderazgo es un catalizador, provocado desde
“...el proceso de influir a otros para que trabajen con entusiasmo, ayudando a los
individuos o grupos a que identifiquen los objetivos para luego motivarlos a
alcanzarlos” (p.193).

Con base en esta definicion, el liderazgo que una persona tiene, influye en un
individuo o un grupo para conseguir de manera exitosa una tarea especifica por medio
de los procesos establecidos por la organizacion, y que la misma se ha propuesto
alcanzar. El lider debe ser una persona con vision de futuro que guie a sus seguidores,
animéandolos a que exploten al maximo sus habilidades.

I11. Grupos de trabajo

Citando a Robbins (1999), un grupo de trabajo se define como. “... un grupo que
interactda principalmente para compartir informacion y tomar decisiones que ayuden a
cada miembro a desempeiiarse dentro de su darea de responsabilidad...” (p. 286).

El elemento clave para la presente investigacion, es que el grupo de trabajo
comparte informacion que ayuda a la toma de decisiones, colaborando a hacer mejor el
trabajo de cada una de las personas involucradas, lo cual se traduce en logro de los

objetivos de la empresa.
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Existen organizaciones en las cuales un grupo informal de trabajo puede lograr a
través de las relaciones informales de amistad o de confianza, que se alcancen
exitosamente los resultados deseados, por lo que, es importante mencionar que cuando
un grupo es estructurado para la solucion de un problema particular, el apoyo y las
funciones comunes que los unen, propician que se genere una importante colaboracion al
crecimiento de los otros como parte del crecimiento conjunto, se aceptan sugerencias y
se redefinen metas individuales para que sean compatibles con las metas del grupo y en
consecuencia de la organizacion, motivando a los integrantes del grupo a alcanzar la
meta comun.

3.3.3. Evolucién de la motivacion

El estudio realizado por Elton Mayo en la planta de Western Electric's Hawthorne
Works de Chicago entre los afios 1927 y 1932, se considera pionero en estudios
cientificos formales para determinar el nivel de motivacion y satisfaccion en los
individuos en el trabajo, los resultados obtenidos aunque incipientes, arrojan
informacion valiosa sobre la preocupacion en ese tiempo de generar condiciones
adecuadas que aumenten la productividad, sin olvidar el capital humano. De las
aportaciones mas interesantes de este estudio realizado por Elton Mayo se destacan que,
los trabajadores de la planta Hawthorne aumentaban su productividad teniendo un
registro que servia como un antecedente de la evaluacion del desempefio. Los
trabajadores que participaron el estudio, proporcionaron datos sobre el resultado 6ptimo
de su desempefio, en cuanto sintieran la aceptacion de sus compafieros; siendo la

amistad que se generaba en los grupos informales un fuerte motivador que propiciaba
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confianza e impulsaba a la accién, a la vez que determinaba el comportamiento social

hacia el interior de la organizacion.

Segun Robbins y Judge (2009) y Chiavenato (1999), los estudios con mayor
formalidad acerca de motivacion datan de mediados del siglo XX, desarrollandose
algunas teorias relativas a la motivacion y las cuales se consideran la base de estudio
para otras teorias mas contemporaneas, algunas de ellas son estudiadas aun en la
actualidad por los directivos de compafiias que buscan fortalecer la motivacion entre sus
empleados.

3.3.4. Teorias de la motivacion

Navajo (2011), considera ocho teorias como los antecedentes méas importantes de la

motivacidn, las cuales en su mayoria tienen que ver con la satisfaccion de necesidades.

Entre ellas se mencionan:

1)  Lateoria de la jerarquia de necesidades de Maslow (1954), o también Ilamada de
la jerarquizacion de necesidades, asevera que al satisfacer la primera jerarquia de
necesidades, se desea satisfacer la siguiente y de esta manera consecutivamente
hasta la de mayor jerarquia. La jerarquizacion de las necesidades considera en
forma consecutiva las necesidades fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima y
de autorrealizacion.

2) Las teorias X y Y de McGregor (1966), a través de las cuales se determina que
estas teorias representan a dos grupos de trabajadores identificados en cualquier
organizacion. El primero de ellos, en donde los involucrados no les gusta el trabajo
(teoria X) y el otro grupo, donde los trabajadores consideran el trabajo como algo

natural, buscan ser independientes, creativos y aceptan responsabilidad (teoria Y).



3)

4)

5)

6)
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La teoria de los dos factores de Herzberg (1967), o también conocida como teoria
de motivacion e higiene o del factor dual, la cual asevera que el éxito o fracaso
laboral depende de la relacion que alguien tenga con su trabajo y la actitud que se
mantenga con respecto a este, atribuyendo una actitud positiva a factores internos
al trabajador o también Ilamados motivadores, y por otro lado, la actitud negativa
recae en factores externos o de higiene.

El modelo situacional, de Vroom (1964), establece que cada individuo es
motivado a producir porque en €l existen tres factores. En primer lugar, los
objetivos individuales o expectativas personales; en segundo, la percepcion de la
relacibn que hay entre productividad y la consecucién de sus objetivos
individuales, y tercero la capacidad y seguridad de influir en el nivel de
productividad para alcanzar expectativas y recompensas.

Teoria de la fijacion de metas de Locke (1969), a través de la cual, el autor asegura
que una meta es aquello en lo que una persona centra todos sus esfuerzos para
alcanzar un resultado deseado y se convierte en una fuente basica de motivacion.
La teoria de las necesidades, propuesta por David McClelland (1961), asegura que
la motivacion de los empleados estd condicionada por la satisfaccion de tres
necesidades: logro, poder y afiliacion.

Como base de antecedente, las teorias de motivacion mencionadas anteriormente,

conllevan a la aparicion de teorias contemporaneas, como lo citan Robbins y Judge

(2009), es decir, es una consecuencia de la propia evolucion de las sociedades y deben

ser consideradas como innovadoras en materia de pensamiento motivacional. A

continuacion se mencionan las teorias contemporaneas mas conocidas:
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a) Teoria de la evaluacion cognitiva, la cual afirma que la motivacién interior del
individuo ante un trabajo se disminuye en el momento en que se perciba un
motivador externo, en esta teoria es sumamente importante el reconocimiento
verbal al trabajo de los individuos.

b)  Teoria de la eficacia personal de Albert Bandura, quien establece en esta teoria que
cada persona manifiesta su seguridad personal en sus capacidades y una actitud
perseverante, principalmente ante las dificultades para realizar con éxito una
actividad y para aceptar la retroalimentacion negativa a su trabajo, de manera que
le permita hacer los cambios que le impulsen a mejorar.

c) Teoria del reforzamiento, refiriéndose al comportamiento personal de los
individuos, resultado de una situacién condicionada por los efectos positivos o
negativos del entorno interno o externo que aumentan o coartan la motivacién
personal para desarrollar determinadas actividades.

d) Teoria de la equidad de Adams, propone que los empleados perciben condiciones
de justicia o injusticia organizacional con respecto a las contribuciones hechas y
los resultados que obtienen en su trabajo, derivado de la experiencia, esfuerzo,
historia académica y competencias que aportan, comparandolo con lo que ellos
mismos perciben y lo que observan perciben otros miembros de parte de la
organizacion en sus resultados, procedimientos e interaccion.

Es indispensable reflexionar que a pesar de que estas teorias ya tienen tiempo de
haber aparecido en escena, respecto al tema motivacion se han seguido realizando
investigaciones y estudios para entender los motivadores que los empleados tienen al

trabajar, sin olvidar que existen diversos factores que provocan a los empleados a
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realizar las actividades encomendadas con cierta pasion. Asi pues, los temas

relacionados con la motivacion de los empleados son de gran interés para las

organizaciones de todos los tiempos, pues redunda en el aumento o decremento de la
productividad, por lo que recientes estudios han arrojado nuevas teorias basadas en
estudios de destacados pensadores, quienes se han involucrado en el &mbito moderno de
los negocios cuya rapidez de cambio provoca gque se busquen opciones de innovacion en
el tema de motivacion para seguir siendo competitivos, dichos autores aportan ideas
sobresalientes basandose en su propia experiencia.

De esta manera, Manville y Ober, et al. (2004); con diversos autores proponen
teorias referentes a motivacion, las cuales se presentan a continuacion:

a) Manville y Ober, proponen organizaciones en donde la motivacion de los
empleados les provoque a trabajar en una “sociedad democrética”, en la cual todas
las actividades individuales realizadas benefician a la organizacion y en
consecuencia a los individuos, a través de estructuras participativas, asi como, del
respeto a los valores de la organizacién, como es el caso del respeto a la
individualidad.

b) Por su parte Nicholson, enfatiza que para aumentar la motivacion de los
trabajadores problematicos debe encomendarseles la responsabilidad de su propio
éxito y presentacion de resultados en las tareas asignadas, estableciendo objetivos
reales y alcanzables y buscando los momentos de encuentro en los que no sélo se
hable de los fracasos, sino que también se tengan claras las fortalezas y la propia

potencialidad de estos trabajadores.
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c) Levinson, establece que la motivacion de los empleados se alinea a la direccion
por objetivos, donde los objetivos de la empresa deben tener congruencia con los
objetivos de los empleados para hallar satisfaccion de sus necesidades individuales
a través de las actividades que realicen en la consecucion de los objetivos
organizacionales.

d) Otra aportacion interesante, es la realizada por Livingston, con su efecto
Pigmalion en la direccion de empresas; es decir, la idea que los jefes tienen con
respecto al comportamiento de éxito o fracaso de los trabajadores, es lo que
determina su actuacion dentro de la organizacion.

Finalmente, las teorias sobre motivacion vistas en es este apartado, no son siempre
determinantes con lo que en la practica ocurre entre los directivos y los trabajadores, ya
que existen otros factores que determinan la motivacion hacia el trabajo, tales como, el
porcentaje de involucramiento o la independencia en la toma de decisiones, ademas de la
remuneracién de acuerdo a las aptitudes de los empleados. Por lo que en muchos casos,
estas teorias se presentan como la forma ideal en que los jefes deben motivar a los
trabajadores.

3.4. Antecedentes, evolucion, conceptualizacion y variables de la evaluacion del

desempefio

3.4.1. Antecedentes de evaluacion del desempefio

Tomando en cuenta a Chiavenato (1999), quien sugiere que desde el momento que se

inicia una relacion laboral, el empleador tiende a evaluar el desempefio del empleado en

términos de costo-beneficio. Justificando a la evaluacion del desempefio como una

herramienta que ha existido desde antiguo.
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Existen referencias antiguas segun Michael Scriven sobre la tarea de evaluar el
desempefio midiendo objetos o habilidades, las cuales son citadas por Guerra (2007),
tales como son el caso de la evaluacion de la espada de los samurais, o la referencia de
los oficiales chinos a quienes se les evaluaba para medir sus habilidades individuales
para ocupar un cargo de servicio a la sociedad.

Segun Sastre (2003), las evidencias mas formales y documentadas de la
antiguedad sobre la evaluacion del desempefio, se deben a san Ignacio de Loyola en el
siglo XVI, quien tenia un sistema integrado por notas e informes que describian las
actividades y autocalificaba a los miembros de la orden jesuita, ademas de promover la
generacion de informes por parte de los supervisores y cualquier compafiero para
evaluar las actividades y conducta de los subordinados.

Citando a De Andrés y Garcia (s.f.), desde el siglo XIX, hay registros en diferentes
libros antiguos sobre el rendimiento del trabajo de los empleados de fabricas de hilados
y tejidos de New Lanark, Escocia.

Para el siglo XIX en la gran Bretafia, surge un antecedente de evaluacion
educacional, a través de la formacion de comisiones reales enviadas a escuchar a las
instituciones y con el cual, se pretendia dar respuesta a la insatisfaccion de los
programas educacionales de la apoca.

A mediados del siglo XIX citando nuevamente a Sastre, el servicio publico federal
de los Estados Unidos de Norteamérica establecio un sistema de informes que se

realizaban a fines del afio, con la finalidad de evaluar el desempefio de los trabajadores.
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F.W. Taylor a finales del siglo XIX, implantd algunos métodos estadisticos de
seguimiento de la productividad laboral, proponiendo tener en consideracion el
rendimiento de los empleados como plan de mejora de la productividad.

Sastre (2003), habla de varios antecedentes en la época actual, tales como: el
ejército norteamericano, el cual desarrollo su propio sistema de evaluacion del
desempefio. Considerando ademas que, las dos guerras mundiales fueron otro factor para
el desarrollo de sistemas de evaluacion del rendimiento y para medir e incrementar la
capacidad organizativa de la actividad militar.

Al finalizar la segunda Guerra Mundial, los sistemas de evaluacion del desempefio
tuvieron amplia difusion entre las empresas; y no obstante su uso, fue hasta 1918 que
General Motors Co., se considera como la primera empresa que establecio un sistema de
evaluacion entre sus ejecutivos.

Posteriormente, en el mismo siglo XX varios autores hacen aportaciones
interesantes en este respecto, tales como Ralph Tyler quien constituye una medicion del
logro de los objetivos con criterio de estandarizacion.

Para 1960 Daniel Sufflebeam enfatiz6 sobre los resultados de los procesos. En
1963, Cronbach aporta sobre la mejora mediante la evaluacion, utilizando entrevistas y
observaciones como herramientas que permitan tener evidencias del proceso, y a fines
de los afios 60’s algunos autores como Edgard Suchman, Scriven, Weiss, Worthen y
Sanders, redactan los primeros escritos acerca de la evaluacion de programas. En 1971
Sufflebeam genera el modelo de evaluacion para la toma de decisiones conocido por sus
siglas como CEPP que significan Contexto, Entrada, Proceso y Producto, acercandose

cada vez mas al concepto de evaluacion empresarial que se conoce actualmente; ese
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mismo afio, Malcom Provus genera el modelo para evaluar discrepancias y en 1972
Scriven sigue produciendo innovacion en este tema con la generacion de un modelo que
busca detectar resultados involuntarios.

La evaluacion del desempefio ha constituido una herramienta de mejora continua
desde su implementacién y en la actualidad es ampliamente usada en las organizaciones,
con el fin de atender a indicadores y parametros establecidos por el sistema de calidad
para el departamento de recursos humanos ante el cual se rigen, y lo cual se traduce en
organizaciones preocupadas en mantener calidad en personas, productos y procesos.
3.4.2. Marco conceptual de la evaluacion del desempefio
Concepto de evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio segln Sastre (2003), es:

“Proceso sistematico y estructurado, de seguimiento de la labor profesional del empleado, para
valorar su actuacién y los resultados logrados en el desempefio de su cargo... Instrumento que
permite elevar el nivel de calidad en la ejecucién del trabajo y que a su vez debe estar
convenientemente orientado a los objetivos de la empresa...” (p.320).

Por su parte Dessler y Valera (2004), definen la evaluacion del desempefio como
“...La valoracion del desempefio actual o anterior de un trabajador en comparacion con
sus estandares... ” (p. 142).

Con base en las definiciones previas, se establece que hay ciertos elementos
importantes implicados en el proceso requerido para evaluar el desempefio laboral de los
empleados, los cuales son en primer lugar, el establecimiento de normas de trabajo para
clarificar exactamente las responsabilidades que cada puesto tiene para la consecucion
de los objetivos organizacionales; en segundo lugar, la valoracion del desempefio real
del trabajo del empleado comparandolo con los criterios de trabajo establecidos, y por

ultimo la retroalimentacién al empleado de los resultados arrojados por la evaluacién, de
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tal manera que sea motivado para combatir las deficiencias obtenidas o para mantener el
desempefio arriba de la media, promoviendo la mejora continua que hace a una empresa
ser reconocida por su calidad.

Teniendo claro el concepto de evaluacion del desempefio y los pasos para llevarse
a cabo, se citan a De Andrés y Garcia (s.f.), quienes exponen que la implementacion de
las herramientas de evaluacion del desempefio derivan en beneficios tales como, servir a
la organizacion a través del cumplimiento de fines especificos, ya sea administrativos o
de control, de desarrollo, legales, de planificacion de los recursos humanos y seleccién
de personal, los cuales se vinculan entre si y permiten contar con una base objetiva sobre
la cual se evaluara el desempefio de cada uno de los miembros de la organizacion. Por su
parte para Chiavenato (1999), la evaluacion del desempefio permite tener beneficios en
cuanto esté bien planeada, desarrollada y puesta en marcha, no sélo para la compafiia,
pues otros beneficiarios de los resultados obtenidos seran los jefes y los subordinados.

De tal modo que, para llevar a cabo una evaluacion del desempefio planeada y que
genere resultados, es necesario contar con una metodologia que apoye a la alta gerencia

en esta tarea, sin caer en el subjetivismo propio de evaluar a las personas.

3.4.3. Métodos de evaluacién del desempefio

Para evaluar el desempefio laborar de los empleados, se ha tenido experiencia que la
descripcion de puestos no basta, ya que esta puede llegar a ser en ocasiones muy general,
por lo que los métodos de evaluacion del desempefio se han convertido en una
herramienta complementaria, a través de informacion mas especifica las habilidades,
conocimientos y competencias que cada empleado debe reunir para llevar a cabo el

puesto a su cargo con la excelencia que se requiere.



La motivacion y evaluacion del desempefio como factores. .. 61

Para Dessler (2001) la evaluacion del desempefio puede llevarse por medio de
métodos formales; de la misma manera, Urquijo y Bonilla (2008) coinciden en la
mayoria de los mismos métodos para evaluacion del desempefio desarrollados, ya sea
ejecutados por algin evaluador externo o en su defecto por los supervisores de los
empleados. Algunos de dichos métodos se mencionan a continuacion:

1. De la escala grafica de calificaciones, a traves de una escala de calificaciones de
las diversas caracteristicas que el subordinado debe de tener para desempefiarse y
las cuales se evallan. A cada una de dichas caracteristicas le es asignado un rango
de valor.

2. De clasificacion alterna. Clasificando a los empleados desde quien tiene el
desempefio més alto, hasta quien tiene el desempefio mas bajo, considerando una
caracteristica determinada en particular.

3. De comparacién por pares. Se califica a dos empleados basdndose en una
caracteristica especifica, decidiendo quien de los dos tiene la mejor calificacion en
dicha caracteristica. Este ejercicio se realiza con cada una de las caracteristicas a
evaluar, al fin del ejercicio, se suman las calificaciones de cada empleado y se
determina su desempefio en comparacién con el otro.

4.  De distribucion forzada, a través de la utilizacién de porcentajes para cada uno de
los rangos de valor del desempefio de cada una de las caracteristicas, asignando a
cada empleado dicho porcentaje para finalmente conseguir una curva que muestre
las caracteristicas desde la més sobresaliente hasta la mas deficiente.

5. Del incidente critico, en el cual se lleva un registro de las actuaciones del

trabajador consideradas como superiores o inferiores con respecto a su actividad
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laboral, esto se realiza en un determinado periodo de tiempo que al transcurrir
permite que sea entregada la retroalimentacion al empleado para discutir con él su
desempefio laboral.

6.  De ensayo, el evaluador lleva a cabo un ensayo, haciendo uso de la opinion que el
jefe haya expresado sobre el desempefio laboral del empleado.

7. De administracion por objetivos (APO), por el cual el desempefio es evaluado
basandose en el logro y cumplimento de objetivos previamente establecidos por el
jefe y el empleado.

Otros métodos destacados que son frecuentemente utilizados:

1.  Balance Score Card retomado por Valhondo (2003), evalla empleados, equipos,
unidades de negocio y a la organizacién, por medio de indicadores financieros y
no financieros, presentando lo méas destacado de cada uno de dichos indicadores,
entre los que se incluyen a los recursos humanos.

2. Evaluacion de desempefio por competencias de Lyle y Signe Spencer, mencionado
por Urquijo y Bonilla (2008), hace una diferenciacion entre caracteristicas y
competencias, estas Gltimas son evaluadas en cada uno de los empleados y
engloban: motivos, iniciativa ante retos, auto concepto, conocimiento y destreza.

3.4.4. Variables de la evaluacion del desempefio

Se describen a continuacion algunas de las variables que afectan la evaluacion del

desempefio.

I. Coaching

El coaching, relacionado con el liderazgo, de acuerdo a Zapata, et. al. (2008), busca

guiar sin interferir demasiado, permitiendo que el empleado explote sus habilidades y
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alcance las metas propuestas con lo mejor de su desempefio. Se considera “... un

’

proceso de mejora guiado, estructurado y aplicado con un seguimiento continuo...”, a
través de su direccidn, el coach facilita que sus coachees alcancen éxito en el puesto que
se desemperfian para beneficio de toda la organizacion.

I1. Empowerment

Considerando a las empresas como organizaciones que aprenden de acuerdo a Peter
Senge, el empowerment, es un tema ligado a la flexibilidad de pensamiento que permite
al empleado a asumir la responsabilidad de una decision determinada en su actividad,
basado en su experiencia, esta idea se refuerza al considerar la definicién de Davis y

Newstrom (2002).

“...El empowerment es aquel proceso que brinda mayor autonomia a los empleados al compartir
informacién pertinente con ellos y darles el control sobre factores que afectan su rendimiento en el
trabajo... Otorga autoridad a los empleados para afrontar situaciones de manera tal que les permite
asumir el control de los problemas en la medida que surgen” (p. 219).

De esta manera, se recuerda que las organizaciones inteligentes propician la
transmision de conocimiento desde experiencias que se generaron en el pasado y de las
cuales se aprende para aplicar en el futuro los conocimientos adquiridos, dando a los
trabajadores la suficiente autoridad para poder tomar una decisién en una situacion que
les compete y cuyos resultados se ven reflejados al momento de der evaluados.

I11. Desarrollo de competencias

El desempefio basado en competencias, permite evaluar a cada trabajador considerando
no solamente los conocimientos y las habilidades que se tengan para llevar a cabo su
trabajo, sino que ademas se consideran una serie de caracteristicas de aptitud, estas

ultimas trascienden el hecho de cubrir los requerimientos descritos en los perfiles de
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puestos. La evaluacion del desempefio por competencias implica definir cada una de las
competencias que el trabajador debe reunir.

Una competencia segun Alles (2008) hace referencia a“... caracteristicas de
personalidad, devenidas comportamiento que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo...” (p. 96).

La consideracion del desempefio por competencias en las organizaciones esta
estrechamente vinculada con el sistema de gestion de calidad, el cual tiene que
determinar las competencias requeridas en los perfiles de puestos para que a traves de
esta definicion, la evaluacion de los empleados sea efectivamente objetiva al contar con
una base imparcial que permita evaluar el desempefio en varias areas, las cuales incluyen
diversas habilidades, tales como: la evaluacion de los conocimientos o el saber; las
competencias técnicas o aptitudes a través del saber hacer y finalmente la inteligencia
emocional a través del ser; garantizando que cada empleado cuenta con las capacidades
que le permitan desempefiar sus funciones, y con ayuda de evaluaciones constantes al
desempefio por medio de la gestion de competencias se asegura que cada trabajador
Ileve a cabo su trabajo de manera similar todo el tiempo.

3.5. Relacion entre gestion del conocimiento, motivacion y evaluacion del
desempefio

Las organizaciones plasman sus ideas en productos que se realizan a través de procesos
especificos para satisfacer la demanda de su mercado y que les permita competir con
otras empresas. Utilizando el conocimiento adquirido previamente en una etapa de
transferencia 0 en el caso de creacion de innovacion, aplicando y desarrollando el

conocimiento previo. Ante esta competencia cada vez més cerrada, es necesario, de
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acuerdo a lo que se ha venido diciendo, que las organizaciones se destaquen de manera
individual. La forma de establecer un sello propio es a partir del conocimiento
decodificado y codificado, a su vez y de acuerdo al uso que se le dé a este para innovar
en el cambiante entorno de los negocios. Las organizaciones, por tanto debe mantener
registro de este conocimiento para considerarlo parte de lecciones aprendidas o a través
de €l seguir con la mejora continua, provocando ventaja competitiva con respecto a sus
competidores.

A continuacién se mencionan los ambitos en los que se encuentra el conocimiento

en la organizacion, utilizando el cuadro mostrado en Zapata, et. al. (2008):

“Especificaciones técnicas (diagramas de partes, materiales y productos), informes, resultados de
proyectos, procedimientos internos (manuales, diagramas de proceso, etc.), marcas y reputacion,
relaciones internas y externas, bases de datos, informacién de los competidores, informes de
realimentacion de clientes, manuales o cursos de capacitacion, departamentos “expertos” 0
especializados, articulos en revistas o boletines de la empresa, patentes, bibliotecas o videotecas,
centro de recursos de aprendizaje y produccion u otros procesos”. (pg. 148).

Este conocimiento registrado es méas facil de manejar para ser transmitido a los
clientes internos y externos de la organizacion, lo cual se conoce como transferencia del
conocimiento; siguiendo en la linea de esta investigacion, se hace referencia a Nonaka y
Takeuchi (1999), con la transferencia del conocimiento tacito y las diferentes
combinaciones explicadas con anterioridad; la transmision del conocimiento tacito es un
activo intangible que pertenece a las personas, y son ellas parte fundamental de la
gestion del conocimiento, es decir, son quienes generan propiedad intelectual protegida
por la organizacion y lo que se convierte en valor, por tanto se convierte en fuerte de
competitividad con respecto a los competidores directos. Asi pues, el conocimiento de
los individuos se convierte en un activo intangible al pasar por un proceso de

codificacion y decodificacion.
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Ahora bien, es importante mencionar que el conocimiento, requiere de ciertas
circunstancias que faciliten su generacion y transferencia en las organizaciones, entre
ellas, segun Solleiro, et. al. (2009) esta el alto nivel de integracion organizacional, lo
cual alienta a la mejora de la coordinacién, la planificacion y la ejecucion de estrategias
de innovacion. Las circunstancias antes mencionadas, si bien son factor fundamental
para la creacion y transferencia de conocimiento, no desplazan a la motivacion y la
evaluacion del desempefio como factores clave en este proceso, puesto que quienes
tienen este conocimiento deben desear y estar convencidos de compartirlo; considerando
que los resultados exitosos de un intangible se miden por la cantidad de publicaciones,
proyectos o productos innovadores que el capital humano de las organizaciones genere.
Por otro lado, la competitividad relacionada a la gestion del conocimiento, tiene que ver
con la capacidad de aceptacion que los empleados tengan para compartir su
conocimiento, asi como que las empresas tengan a su vez la capacidad de documentar
cada una de las lecciones aprendidas. Asi pues, el Manual de Oslo (2007) presenta que la
competitividad se asocia con: las bases de datos que la organizacion posea sobre “las
mejores practicas”, la capacitacion recibida de manera constante, la constitucion de
equipos de trabajo para llevar a cabo tareas especificas y la integracion de los empleados
en grupos informales de trabajo dentro de la organizacion.

El mismo Solleiro, et. al. (2009) establece que existen algunas practicas
sobresalientes en evaluacion y motivacion del personal a tener en cuenta, tales como:

e Evaluacion y estimulos al desempefio.

e Base legal para otorgar estimulos al desempefio.

e Gestion de competencias.
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Por lo cual indudablemente la relacion: gestion del conocimiento-motivacion-
evaluacion del desempefio se encuentran ligada, ya que el conocimiento recae
directamente en los individuos y estos requieren un motivador, ademas de tener
conocimiento de lo que de ellos se espera a través de una evaluacion constante que mida
el nivel de mejora, para poder generar y transmitir el conocimiento de un intangible a un

bien medible y con valor que identifique a la organizacion.
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4. APLICACION DEL CASO DE ESTUDIO

4.1. Introduccion

La gestion del conocimiento en la actualidad, genera una diversidad de soluciones que se
han convertido en un medio que permite a las organizaciones poder lidiar y mantenerse
vivas en este mundo globalizado, provocando su constante renovacion debido a que las
empresas tienen que poner atencion a nuevos competidores emergentes que generan
nuevo conocimiento, y donde la competitividad es el resultado de los activos intangibles
generadores de riqueza. Por lo tanto, muchas organizaciones tiene la necesidad de contar
con un departamento de investigacion y desarrollo que apoye en el fortalecimiento de
dichos activos intangibles, derivando en un impacto favorable en la gestion del
conocimiento y la competitividad.

Las organizaciones en el momento actual, viven un punto de quiebre, en el que la
gestion del conocimiento es factor fundamental para su escalada al éxito, la
globalizacion de la economia mundial provoca que las organizaciones no s6lo compitan
a nivel regional con empresas de su ramo. En la actualidad la demanda de productos y
servicios que ofrezcan mejores alternativas a los usuarios finales genera una espiral de
competitividad en el que las empresas cuyo mercado estd asegurado deben
constantemente ejercitar sus habilidades a través de la gestion del conocimiento para
mantenerse a la vanguardia competitiva; segin Edvinsson y Malone (2003), no son las
empresas con mayores activos tangibles las méas competitivas, si no aquellas que
invierten y fortalecen su capital intelectual, en especial al capital humano responsable de
la generacion y transferencia de conocimiento, concretizado en tecnologias que derivan

en beneficios para la sociedad mundial.
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Importante es decir que, este avance tecnoldgico del cual estamos siendo testigos
en el entorno mundial, debido a la globalizacion de los mercados y las economias como
se menciona anteriormente, ha alcanzado al estado de Querétaro, con una ubicacion
geografica privilegiada y estratégica en el pais y a nivel mundial; por lo que, bajo esta
serie de consideraciones, no puede dejarse de lado la raiz de dicho avance, dado a traves
de la evolucidn del pensamiento y el conocimiento humanos; asi como, los factores que
motivan a los individuos a desear seguir adquiriendo conocimiento basado en el proceso
de transferencia del mismo para ser comunicado, y cuyo fin Gltimo es la aplicacion de
dicho conocimiento para obtener invenciones que deriven en un mejor nivel de vida para
la sociedad, convirtiéndose en una ventaja competitiva para los individuos, las
organizaciones y en este caso para el Estado.

Siguiendo esta linea, la consideracion importante es, determinar la relacion entre
las causas que motivan a los técnicos e investigadores mexicanos y la evaluacion del
desempefio para influir en los trabajadores del conocimiento a desear compartir sus
conocimientos para generar alta competitividad en sus organizaciones, especificamente
en el estado de Querétaro.

La organizacién estudiada, y de la cual se obtienen los resultados que integran el
presente trabajo de investigacion, se exhibe como Centro de Desarrollo Automotriz del
Bajio (CEDEAB), nombre ficticio que se ha decidido utilizar para conservar el
anonimato de la organizacion en cuestion. Aclarando que en realidad es un centro de
desarrollo tecnologico que forma parte de una empresa de la iniciativa privada
perteneciente al ramo automotriz en el estado de Querétaro, empresa ubicada hacia el

norte de la ciudad, y dedicada a la fabricacion de autopartes. Cuenta aproximadamente
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con 500 empleados, y es conocida en el ramo por sus altos estdndares de calidad y
atender clientes extranjeros, tanto en Estados Unidos, como en Europa, por lo que es
altamente competitiva debido a los estrictos resultados que sus clientes le solicitan.

Los indicadores de calidad manejados por el Centro de Desarrollo Automotriz del
Bajio (CEDEAB), son constantemente evaluados por los directivos, quienes mantienen
un alto compromiso con la generacién de resultados de calidad desde todos los &mbitos
de la organizacion, por lo que el desarrollo del presente estudio y los resultados
obtenidos ha sido de gran utilidad para alcanzar sus objetivos organizacionales.

Asi pues, los involucrados en el desarrollo del estudio tienen interés en que la
organizacion a través de sus colaboradores, tenga claras las areas de oportunidad para
dar posteriormente seguimiento a los resultados arrojados por el reactivo, y que generen
en un futuro cercano mayor competitividad, considerando las variables relacionadas con
la gestion del conocimiento, tanto de la generacion y transferencia del conocimiento,
como del capital humano en lo referente a la motivacion y evaluacion del desempefio, en
un entorno de mercado cada vez mas desafiante.

4.2. Metodologia aplicada

El proceso que se ha llevado a cabo en la presente investigacion para la obtencién de
resultados en el Centro de Desarrollo Automotriz del Bajio (CEDEAB), se presenta de
manera grafica en el diagrama de flujo del proceso de investigacion sobre generacion y
transmision de conocimiento a traves de la motivacion y evaluacion del desempefio del

personal (Ver Figura 4.1.).
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Figura 4.1. Diagrama de flujo del proceso de investigacion sobre generacion y transmisién de
conocimiento a través de la motivacion y evaluacién del desempefio del personal. Fuente: Elaboracion
propia.

Asi pues, en la metodologia desarrollada, se incluye la aplicacion del reactivo para
evaluar generacién y transmision de conocimiento a través de la motivacion y
evaluacion del desempefio del personal (Ver Apéndice A), el cual fue disefiado para
obtener informacion desde dos grandes partes a saber.

La primera parte considera setenta preguntas distribuidas en ocho secciones que se
enlistan a continuacion:

1)  Claridad en las metas y actividades a alcanzar.

2)  Participacion en la toma de decisiones.
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3)  Generacion y transferencia de conocimiento.

4)  Reconocimiento al trabajo hecho efectivamente.

5)  Equipos de trabajo.

6) Liderazgo.

7)  Climay Cultura laboral.

8)  Evaluacién de desempefio y retroalimentacion de resultados.

En cada pregunta de esta primera seccion, se solicitd contestar a los participantes
entre una de las siguientes opciones: “totalmente de acuerdo” (valor maximo),
“frecuentemente de acuerdo”, “a veces de acuerdo”, “rara vez de acuerdo” y
“totalmente en desacuerdo” (valor minimo); por lo que para determinar el valor de la
respuesta, se establecid un criterio para cada una de estas setenta preguntas, que va del 4
al 2, dichos criterios estdn determinados para conocer:

e Causas.

e Creacion y transferencia de conocimiento.

e Competitividad.

e Desempefio laboral.

Con esta informacion, si una pregunta retne los cuatro criterios mencionados, se
considera pregunta de criterio 4 y se califica con un valor maximo de 10 y minimo de 2,
en el caso de reunir criterio 3 (generalmente estas preguntas no contienen o creacion y
transferencia de conocimiento o competitividad) su valor maximo es 7.5 y valor minimo
de 1.5; finalmente aquellas preguntas que s6lo rednen criterio 2, tienen valor maximo de
5 y valor minimo de 1. A pesar de que la valorizacién de las preguntas derivada de los

criterios sea minima, no quiere decir que tengan menor 0 mayor importancia, ya que
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aquellas preguntas que tengan criterio dos estan destinadas a servir como soporte a
preguntas de criterio cuatro.

Esta ponderacién es determinada de esta manera para tener un instrumento que
pueda medir las preguntas desde el contexto de las variables dependientes e
independientes propuestas en el cuadro de congruencia de correlacion de investigacion,
y con la finalidad de conocer los motivadores que el personal tiene para generar
conocimiento o para transferirlo, y saber como en ambos casos impacta en la evaluacion
del desempefio del mismo personal, evitando que sean solo preguntas enfocadas a dar
mayor importancia a alguna de las ocho secciones que forman parte del reactivo, puesto
que todas las secciones tienen influencia de alguna manera en la generacion y
transferencia de conocimiento y/o en la motivacién y evaluacién del desempefio.

Por otro lado, la segunda parte, con un enfoque mas cualitativo, se ha disefiado
para obtener informacion sobre el tipo de organizacion qué se esta estudiando; con la
finalidad de cotejar las respuestas sobre la percepcion que los encuestados tienen de la
misma, ademas, esta parte considera un apartado para que los encuestados expresen sus
opiniones personales con respecto a la motivacion que tienen para generar y transferir
conocimiento.

En la realizacién de la investigacién, se encuestaron trece personas con diferente
antigiiedad y cuyas funciones les dan la posicion de técnicos especialistas o jefes de area
en la organizacion para poder obtener informacion capaz de dar un panorama, sino
estadistico, muy cercano a la realidad de lo que el resto del universo de la poblacién

perciben sobre su organizacion.
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Posteriormente con la informacién recabada se obtienen las graficas
correspondientes que sirven de base para la elaboracion del analisis FODA (Apéndice B)
y en consecuencia las preguntas de seguimiento para profundizar en temas que resulten
como oportunidades de mejora y finalmente las propuestas de mejora (Apéndice C).

Por altimo, como parte de los compromisos para la realizacion de la investigacion
en la empresa, se presentd a los directivos de la misma el informe de resultados del
reactivo y andlisis FODA con preguntas de seguimiento para futuras investigaciones y
las propuestas de mejora.

4.3. Resultado del caso de estudio

Se presentan en este apartado, los resultados cuantitativos y cualitativos obtenidos a
partir del reactivo aplicado.

4.3.1. Resultados del instrumento cuantitativo

A través de los resultados cuantitativos obtenidos a partir de la aplicacion del
instrumento, se tiene una base sélida para la elaboracién de gréficas, que facultan el
analisis de los datos obtenidos, los cuales al ser revisados arrojan informacion
sumamente importante para la organizacion, presentando una radiografia de las variables
consideradas en el estudio, es decir, las causas que motivan al personal a generar o
transferir conocimiento, su impacto en la evaluacion del desempefio y por tanto en la
competitividad de la misma.

A continuacion se presentan las graficas mas significativas y su respectiva
descripcion o interpretacion, derivada a partir de los resultados obtenidos. Entre las
graficas mostradas, se exponen las que presentan informacion general sobre: resultados

por secciones en porcentaje de todos los reactivos (Figura 4.2.); los resultados totales
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ideales contra el promedio total por secciones (Figura 4.3.); los resultados totales por
secciones (Figura 4.4.); los resultados de la identificacion del tipo de organizacion
(Figura 4.5.); los resultados de la clasificacion por importancia de las variables del
capital humano (Figura 4.6.); y los resultados de la clasificacion por importancia del
capital intelectual en la empresa (Figura 4.7.).

I. Resultados por secciones en porcentaje de todos los reactivos

Resultados por sesiones %

Claridad en las metas y actividades
aalcanzar

Evaluacién de Desempefio y
Retroalimentacion de resultados

Participacién en la toma de ==& Rtdo Ponderado (1)
decisiones

== Rtdo Ponderado (2)
=== Rtdo Ponderado (3)
== Rtdo Ponderado (4)
==¥=Rtdo Ponderado (5)

=@ Rtdo Ponderado (6)
Generaciény Transferenciade

L === Rtdo Ponderado (7)
Conocimiento

Climay Cultura laboral

Rtdo Ponderado (8)
Rtdo Ponderado (9)
=== Rtdo Ponderado (10)
== Rtdo Ponderado (11)
Rtdo Ponderado (12)

Liderazgo efectivamente Rtdo Ponderado (13)

Equipos de trabajo

Figura 4.2. Resultados por secciones en porcentaje de todos los reactivos. Fuente: respuestas al reactivo
de elaboracion propia.

Descripcién: Se presentan las respuestas de los trece colaboradores encuestados,
considerando la suma total de las preguntas que integran cada una de las diferentes
secciones.

Esta grafica (Figura 4.2.) permite tener una visién de cémo los encuestados se
acercan o alejan del valor maximo o ideal. Mostrando aceptacion o inconformidad en las

diferentes secciones que integran la primera parte del reactivo, siendo las secciones de
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liderazgo, clima y cultura laboral y evaluacion de desempefio y retroalimentacion de
resultados, las secciones que muestran mas disparidad.

I1. Resultados totales ideales contra el promedio total por secciones

IDEALVS PROMEDIO

250

200

150

W Total Ponderado Ideal
100 @ Prom Ponderado

50

Claridaden lasmetas  Participacionen la Generaciony Reconocimientoal  Equipos de trabajo Liderazgo Climay Cultura Evaluacionde

yactividades a tomade decisiones  Transferencia de trabajo hecho laboral Desempefioy
alcanzar Conacimiento efectivamente Retroalimentacion

de resultados

Figura 4.3. Resultados totales ideales contra el promedio total por secciones. Fuente: respuestas al
reactivo de elaboracién propia.

Descripcién: Se presenta el comparativo de los resultados ideales, es decir, los
resultados con la maxima calificacién de cada seccion, contra el promedio de las
respuestas totales de cada seccion de todos los encuestados, (Figura 4.3.) siendo la barra
mas oscura la que representa el valor ideal 0 maximo por seccién y la barra mas clara el
promedio de las trece encuestas.

En esta grafica se aprecia una diferencia significativa con respecto del ideal a
alcanzar en la tercera seccion, que corresponde a generacion y transferencia de
conocimiento, por lo que la atencion se enfoca a comprender la causa de dicha
diferencia, la cual se explica con de la identificacion del tipo de organizacion (Ver

Figura4.5.).
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I11. Resultados totales por secciones

Claridad en las metas y actividades 3
alcanzar

Participacion en |z toma de decisiones

Reconocimiento 2| trabajo hecho
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s e tralan

et Cscfira

Evaluacion de Desempenio y
Retroalimentacion de resultados

Figura 4.4. Resultados totales por secciones. Fuente: respuestas al reactivo de elaboracion propia.
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Descripcion: Se exhiben las graficas con los resultados totales de cada una de las

secciones por cada una de las personas encuestadas, (Ver figura 4.4.).
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Se aprecia que las secciones con mayor homogeneidad y mejor calificadas son las
relativas a: Claridad en las metas y actividades a alcanzar, Participacion en la toma de
decisiones y Clima y Cultura laboral; dentro de este grupo pero con menor puntaje, las
referentes a: Generacion y Transferencia de Conocimiento, Equipos de Trabajo y
Reconocimiento al trabajo hecho efectivamente. Sin embargo, las secciones con mayor
disparidad son las correspondientes a Liderazgo y Evaluacion del desempefio y
Retroalimentacion de Resultados.

IV. Resultados de la identificacion del tipo de organizacion

¢Como Percibo a miorganizacion?

Creadorade
conocimiento
25%

Transmisora y

receptorade

conocimiento
50%

Creadorade
tecnologias
25%

Figura 4.5. Resultados de la identificacion del tipo de organizacién. Fuente: respuestas al reactivo de
elaboracion propia.

Descripcion: La grafica mostrada (Figura 4.5.), muestra la percepcion que los
encuestados tienen de su organizacion, difiriendo de la mision y la vision mismas de la

organizacion, las cuales se presentan a continuacion:
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MISION:
“Contribuir al logro de los objetivos de crecimiento y rentabilidad a través de la
consolidacién de nuestros clientes y accionistas por medio del disefio de procedimientos
automaticos, eléctricos y electronicos”
VISION:
1)  Ser la mejor eleccion en calidad, servicio, costo y tecnologia para nuestros clientes
y accionistas.
2)  Serrentables (utilidad de operacién y/o relacion costo/beneficio).
3)  Ser los promotores de la innovacion tecnoldgica para la mejora de la rentabilidad.
4)  Ser altamente competitivos en:
e Desarrollo de procedimientos automaticos eléctricos/electrénicos e iluminacion
en el mercado automotriz internacional.
e Desarrollo de software embebido para disefio y de mejora de procesos.
e Desarrollo de pruebas de software y sistemas.
e Disefio de componentes para nuevos productos y aplicaciones automotrices.
e Desarrollo de sistemas de manufactura y logistica.
e Desarrollo y/o adaptacion de nuevos productos.
e Desarrollo de sistemas de calidad, garantias, ambientales, seguridad e higiene.
5)  Ser una excelente opcion laboral para nuestro personal.
6)  Tener un mutuo beneficio con nuestros proveedores.
7)  Cuidar el entorno.
Las frases que se exhiben en cursiva tanto en la misién, como en la vison, tienen

ineludiblemente relacion con creacion y transferencia de conocimiento, lo cual, en
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consecuencia se materializa en transferencia de tecnologias, formando incluso parte de la
propiedad intelectual de la organizacién, y por lo tanto, es susceptible de proteccion y
parte de los activos intangibles que le distinguen de sus competidores.

V. Resultados de la clasificacion por importancia de las variables del capital humano

Lo masimportanteparala
organizacion

Capacidad de Experienciz
zprender, 183
9%

_—

proactiva
T 6%

Valores
0%

Lo menos importante parala
organizacion

. Experiencia
Capacidad de

18%
aprender
27% Conocimiento
Actitud '
proa ctiva\\___

27%

Figura 4.6. Resultados de la clasificacion por importancia de las variables del capital humano. Fuente:
respuestas al reactivo de elaboracion propia.

Descripcién: La variable del capital humano con mayor porcentaje, de acuerdo a las
respuestas proporcionadas por los encuestados, se concentra en la actitud proactiva
(Figura 4.6.) con un 46%, la cual, es uno de los valores que la organizacién promueve en
sus colaboradores, ademas de la actitud relacionada con solucion de problemas.

Por otra parte, considerando en esta lista de variables a los valores personales
como la variable que cuenta con el menor porcentaje, es decir, 0%, arroja una posible
conclusion al respecto, la cual se justifica con los resultados obtenidos en la matriz
FODA, es decir, los valores se viven cotidianamente dentro de la organizacion, por lo
gue se han hecho un habito y ya no se perciben como la variable mas importante dentro

de esta lista a clasificar.
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Dicha conclusion se justifica con los resultados de la gréficas referentes a la
clasificacion por importancia del capital intelectual en la empresa (Figura 4.7.), ademas
de los resultados obtenidos en el mencionado analisis FODA, los cuales se presentan
mas adelante, y cuyos resultados exponen la importancia del capital humano y de las
relaciones informales, como un elemento que constituye una fortaleza para la
organizacion.

Sin embargo, esta conclusion sobre los valores muestra también, una percepcion
general de la cultura propia del pais o region al que pertenecen los encuestados, en la
gue se minimiza la importancia de intangibles como los valores y que forman parte del
concepto actual de gestion de la ética, tema gque es motivo de estudios para dar una base
que justifique el valor del capital humano a partir de reunir no solo experiencia y
conocimientos, sino ademas actitudes que generen confianza.

VI. Resultados de la clasificacion por importancia de las variables del capital humano

Lo mas importante para la organizacion

_/CAPITAL
/ RELACIONAYL CAPITAL
T—.18% HUMANO

.
|

|‘ cAPmAL |

|, PROCESO / / CAPITAL

27% ORGANIZACIO
NAL

27%

INNOVACION Menos importante
- CAPITAL CAPITAL
PROCESO RELACIONAL

CAPITAL
HUMANO

Figura 4.7. Resultados de la clasificacion por importancia del capital intelectual en la empresa. Fuente:
respuestas al reactivo de elaboracion propia.



La motivacion y evaluacion del desempefio como factores. .. 82

Descripcion: Las Gréaficas mostradas en (Figura 4.7.), presentan los resultados de la
clasificacion relativa al capital intelectual y su jerarquizacion por importancia para la
organizacion, segun la percepcion de los encuestados, siendo la variable mas importante
la referente al Capital humano con un porcentaje total de 28% y la menos importante el
capital innovacion, en este ultimo resultado, vale la pena revisar nuevamente la mision y
vision de la organizacion para tener claros los conceptos referentes a innovacion, gestion
de conocimiento y gestion de tecnologia, asi como, capital intelectual y propiedad
intelectual.

4.3.2. Resultados del instrumento cualitativo

Los resultados recuperados a partir de las preguntas de la segunda parte del reactivo,
contienen la apreciacion personal de los encuestados en la identificacién de temas tales
como, las motivaciones para generar y/o transferir conocimiento, asi como, los canales
utilizados para transferir el conocimiento y su efectividad impactando en la eficiencia y
efectividad del desempefio, ademas de la satisfaccion laboral.

Esta seccidon es de gran importancia por su aporte a complementar y enriquecer la
informacion obtenida a partir del instrumento cuantitativo, y con la finalidad de obtener
el mayor provecho, se seleccionaron cinco citas del total de trece obtenidas. La seleccién
de las respuestas, se baso en la repeticion de ideas, rescatando aquella que diera mayor y
mas clara informacion.

La Tabla (4.1.), presenta las citas textuales rescatadas del instrumento cualitativo
de diferentes personas encuestadas, cuyos nombres han sido cambiados para conservar
la confidencialidad solicitada por la empresa, y considerando que no todas las respuestas

a las diferentes preguntas pertenecen a las mismas cinco personas en particular.
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Tabla 4.1.

Citas de las respuestas del instrumento cualitativo

II. 5i identificéd creacion de conocimiento en su organizacion (inciso a, pregunta I)
;Cual o cuales son algunas de las motivaciones para llevar a cabo gestion del

conocimiento en su area u organizacion?

José Chavez: “La motiticacion de gestionar conocirmiento a largo plazo el mgeniero
mecrementa su expendencia v puede tener un mejor desamrollo enla empresa”™

Antonio Sierra: “Este es un punto muy polanzado, en mi caso, casado v con hijos el gran
motivador es el dinero, el reconocimiento es importante pero no tanto, en cambio el dinero
gue sea como recompensa de algo bien hecho s es el pancipal elemento que tal vez no
motiva, pero s impulsa.”

Santiago Morales: “El principal motive para gestionar conocitriento enmi area creo gue 23
la agilizacion de los procesos de la misma.™

Jacob Luis: “Nuevos requisitos v retos presentados por el chiente.”™

Francisco Navarro: “Nuevos proyvectos mnovadores. La razon porla que marque este punto
es gque en lo personal me ha tocado participar en un provecto donde el conocimiento
aplicados para su disefio fueron el resultado de nuestra propia mvesigacion”™

IT. 5i identificé transmision de conocimiento en su organizacion (inciso ¢, pregunta I)
;Qué tipo de motivacion para transferir conocimiento tacito o explicito existe en su

area u organizacion?

José Chavez: “un motivante principal es el poder transefenr la experencia a ingenieros
nuevos para que no cometan los errores generados en el pasade”

Antonio Sierra: “competencia sana entre los diferentes ingenieros. Es mejor una sana
comparacion entre lo que alguen hace contra lo que yo puedo hacer.”™

Ramire Rojas: “Actualmente estamos tan saturados de trabajo, que la motivacion de
transferencia de conocitmiento implica que alguien mas nos ayude.”™

Victor Castro: “En realidad, esta respuesta es la que mas se parece, pero en la practica
funecionameoes muy similar a las emprezas manufactureras, solo que aqui; se trabaja con
software v/o pruebas de software. El "know how" v el conocimiento viene digeride del
extranjero, por lo tanto no se genera ni conocimiento, ni tecnologia™

Enrigue Trejo: “Mas quemotivacion esla direccion explicita del supervisor para dar o bien
obtener un entrenamuento como parte de las responsabilidades de los mgenieros de mas
experiencia, asi como documentar algin proceso o bien dar mentoria algim ingeniero de
reciente ingreso
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Tabla 4.1. Continuacion

IV. ;Cuil es la forma de transferencia del conocimiento generado en su area u

organizacion?

José Chavez: “hay tres tipos, cursos on line, cursos presenciales v el tercero ez el de
persornas con experencia que se les asigna un ingeniero ©

Antonio Sierra: “venficacion de codigo generado por otros elementos v que penmiten ver
diferentes maneras de solucionar un problema con diferentes enfoques dependiendo del
ingemniero que lo resuelve.”™

Ramiroe Rojas: “Considero que somos mas receptora de conociimistitos que transmisora,
porque recibimos las instrucciones por parte de nuestros poderosos clientes (BIMW,
Mercedes Benz)™

Santiago Morales: “En mi area la mavorna del conocimiento se transfiere a traves de
mentoreo. Tambien existen cursos en forma acerca de los procesos mas generales de la
empresa’

Victor Castro: “Si necesitas ayuda entu equipo, "capacitas” a la persona(s). Enla empresa
hay entrenamientos generales, pero estan enfocados a los sisternas de calidad”

V. ;Qué impacto tiene lo anterior en la realizacion de actividades y el desempefio en su
trabajo, traducide en eficacia (logro de resultados) y efectividad (logro de resultados

mas impacto en la organizacion en cuestion)?

José Chavez: “tiene una buena relacion eficacia’efectividad pero puede ser mejorado de
muchas maneras, recordande el tiempo de transferencia de conocimiento v pasando
experiencia practica.”

Ramire Rojas: “Mientraz mas rapide logremos transferencia de conocimientos,
termminaremos a tempo nuestro proyecto v evitaremos entregas al vapor gue nos causa
estrés.”

Santiage Morales: “Al no haber una documentacion del conocimiento o una cultura para
registrar las lecciones aprendidas se come el Hesgo de no tener el conociniento a la maneo
una vez quelas personas que son expertas en algo o conocen ampliamente algun terma se van
de la empresa. Esto e traduce enmayortiempo invertido enla curva de aprendizaje en lugar
de tiempo invertido en la realizacion de las actividades del proyecto.™

Victor Castro: “El entrenamiento es: "reactivo”, solo s la situacién del provecto es critica
ze opta por el entrenamiento profesional. Sino, no hay forma de obtenerlo esto trae cormo
resultado que la mavyoria de los proyectos se lleven acabo con poca eficacia y efectividad™

Cristina Orozco: “Definitivamente auwmenta la eficacia v eficiencia en general de la
organizacion, aungue he notado que en ocasiones los planes de entrenanmento consnmen
mucho tiempo v cubren pocos temas criticos en alsunas areas.”™

84
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Tabla 4.1. Continuacion

VI. ;Considera que la gestion de conocimiento, la gestion de tecnologia v sus

respectivas transferencias impactan en la satisfaccion laboral? ;De qué forma se
refleja el impacto?

José Chavez: “5i demanera clara, al tener una mejor transmision de conocimientos se
reducen errores, el trabajo esmas eficiente, se reduce las entregas del cliente v el cliente
queda conmayor satisfaccion altenerun producto de mavor calidad en menos ttempo™

Antonio Sierra:“La satisfaccionlaboral es importante, pero de nueva cuenta, para una
persaona de familia esmasimportante la satisfaceion dela familia, quela personal pues
zolo representa a los ojos de los compafieros v la fanmliar es incrementada ™

Ramiro Rojas: “He estado delegando actividades a dos paszantez. Eso me penmite
ocupanmne mas a una actividad en la cual me concentro mejor. 31 mis dos pasantes no
comprendieran”

Santiagoe Morales: “Impacta en el sentide de gque, al no tener una concentracion del
conocitmiento, hay gque invertir tiempo en ir de un lugar a otro para recabar la
mformacion necesana.”

Victor Castro: “5i porque se encasilla a las personas en determinadas actividades, sin
dar oporturndad a cambios de provectos o area.™

Fuente: Respuestas al reactivo de elaboracién propia

4.3.3. Resultados del anélisis FODA

Utilizando la informacion obtenida a partir de las gréficas elaboradas con la aplicacién
del reactivo, pertenecientes tanto al instrumento cuantitativo, como al cualitativo, se
elaboré el analisis de los resultados, para poder proponer preguntas de seguimiento a
esta investigacion, asi como, las propuestas para incrementar la productividad de las
personas que laboran en el Centro de Desarrollo Automotriz del Bajio (CEDEAB),
dichas propuestas incluyen diversos cursos de formacion y capacitacion para el
desarrollo de competencias conductuales. Considerando lo anterior, se disefid un
formato amigable en una base de informacion en Excel, a través del cual se pueden
revisar el analisis FODA (Ver apéndice B), asi como, las preguntas de seguimiento y las

propuestas de mejora (Ver Apéndice C). El criterio utilizado para determinar cada uno
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de los elementos del FODA, es el porcentaje obtenido a partir de las respuestas

obtenidas.

Se presentan a continuacion los resultados del analisis FODA distribuidos en
diversas tablas que presentan las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la

organizacion estudiada.

Las fortalezas obtenidas del analisis FODA se dividen en dos tablas. La Tabla 4.2.,
hace referencia a las fortalezas destacadas de la organizacion y la Tabla 4.3. a las

fortalezas que requieren ser atendidas para no convertirse con el tiempo en una debilidad

para la organizacion.
Tabla 4.2.

Resultados de fortalezas destacadas

Destacadas
e Fl conocimiento de sus colaboradores sobre las actividades a realizar y los proyectos en los

que firabajan, lo cual manifiesta un amplio conocimiento del area o departamento al que
pertenecen y alto grado de responsabilidad y compromiso con la organizacion.
e Independencia en la toma de decisiones y actitud proactiva para a atender a los retos
propuestos por los clientes, que en general son bastantes exigentes, generando un alto grado
de satisfaccion ante los resultados obtenidos, de los cuales en general se sienten orgullosos.

e La fortaleza mds importante es, en este caso, su gente (Capital Humano), que colabora en
la organizaciéon, ya que los equipos de trabajo y las relaciones informales son una buena
férmula para la consecucion exitosa de los objetivos y metas, caracterizandose por:

v La calidez en el trato.

v~ Actitud de servicio y cooperacion.

v’ La confianza entre los mismos colaboradores.

v" Red sdlida de relaciones informales que empujan a las formales a lograr resultados de

calidad.

v~ Alta capacidad de resolucioén de problemas (Basqueda de soluciones).

informales para solucionar los problemas que se presentan de manera cotidiana.

v Conocimientos técnicos sélidos.

v’ Transferencia de conocimiento sélida, apoyada por las relaciones interpersonales de
confianza_

v’ Equipos de trabajo maduros, que se convierten en una fuente forimal de transferencia de
conocimiento.

v’ Orgullo por pertenecer a la organizacién, cooperando para mantener la calidad de la

misma.
e Las instalaciones y facilidades son otra fortaleza, ya que son propicias y adecuadas para

generar conocimiento nuevo, entendido en sistemas, procesos y metodologias, asi como
mejora en dispositivos que ayuden a cumplir los requerimientos del cliente de una manera
mas rapida, a la vez de efectiva.
Nota: los resultados subrayados en esta parte, estan estrechamente relacionados con los
valores de la organizacion.

Fuente: Resultado del analisis FODA de elaboracion propia.
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s de fortalezas que requieren ser atendidas

A las cuales hay que poner atencion para que no s¢ conviertan en una debilidad:
» Sistematizacion de los canales formales de comunicacion.

»Capacitacion especializada en su drea o ¢l uso de nuevas tecnologias.

» La administracion del tiempo y los recursos para gencrar conocimiento nugvo.

Fuente: Resultado del analisis FODA de elaboracion propia.

Las

debilidades actuales, por su parte de acuerdo con las respuestas de los

encuestados, se exponen en la Tabla 4.4.

Tabla 4.4.

Resultado

s de debilidades

DEBILIDADES

o Conocer la mision, vision, objetivos, metas principios y valores de la organizacion.

o Tener claridad en los conceplos para diferenciar qué es la profeccion de la Propiedad
Infelectual a diferencia de la Proteccion de la Confidencialidad; activos tangibles y
intangibles; respeto, justicia entre otros conceptos.

o Proteccion intelectual referente a procesos, software, metodologias, sistemas desarrollados
por los integrantes de la organizacion, para posteriormente comunicar dicha proteccion a
fodos los demas colaboradores.

o Percepeion de incongruencia enire lo establecido en la mision, vison y los valores, con
respecto a las acciones y actividades que se llevan a cabo.

o Conocimiento de las propias areas de oportunidad por parte de cada colaborador, resultado
de la evaluacion del desempefio para mejorar su eficiencia profesional y personal ante
proximas evaluaciones de desemperio.

Fuente: Resultado del analisis FODA de elaboracion propia.

Por

su parte, las oportunidades encontradas se enlistan en la Tabla 4.5.
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Tabla 4.5.

Resultados de oportunidades

e Atencion a las iniciativas propuestas por los colaboradores, las cuales pudieran generar
entrega de resultados mas rapidos y a la vez efectivos.

e Percepeion de vulnerabilidad, entre mas antigiiedad en el puesto.

o Percepcion de poca valorizacion y respeto al trabajo hecho.

e]isefio y creacion de canales de comunicacion formal para transferir conocimiento, lo cual
puede ser a través de publicaciones especializadas internas y externas; y/o desarrollo de
conferencias y cursos de parte de los mismos colaboradores.

eDocumentacion de procesos de bisqueda, buenas practicas y conocimiento generado en
procesos hechos, asi como de competencias requeridas para generar y transferir conocimiento.
e Facilidad para acceder a la informacion documentada dentro de la orgamzacion, a través del
portal intemno de la organizacién, blogs de la organizacion o area, manuales, penddico o
mural inferno.

e Percepcion de escasos incentivos y reconocimiento.
¢ Retroalimentacion de los resultados de 1a evaluacion del desempefio no entregada a tiempo.

OPORTUNIDA

Fuente: Resultado del analisis FODA de elaboracion propia.

Por (ltimo, derivado del anéalisis hecho con la matriz FODA, las amenazas
detectadas segun las respuestas de los encuestados se presentan en la Tabla 4.6.
Tabla 4.6.

Resultados de amenazas

o La escasa preparacion a los cambios que puedan darse tanto al interior como al exterior de la|
organizacion.

oFl desconocimiento y poca valoracion de los activos intangibles de parte de los
colaboradores. El capital humano, en este caso es el activo intangible que tiene el primer]
lugar en esta organizacion.

eFalta de visualizacion de crecimiento profesional al interior de la organizacion, y por lo
tanto a adquirir nuevo conocimiento que pudicra generar una ventaja competitiva personal en|
¢l futuro € incluso preparacion a cambios hacia el interior como al exterior de la organizacion.

Fuente: Resultado del analisis FODA de elaboracion propia.
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Los resultados del analisis FODA (Apéndice B), arrojan parametros medibles que
a través de preguntas de sondeo se puede profundizar en ellos para obtener mas
informacidn referente a las preguntas cuya respuesta es critica para la organizacion.

Es importante sefialar ademas, que se detectaron areas de oportunidad al reactivo y
que se deben considerar para futuros estudios, la deteccion fue hecha ya por
observaciones de los mismos encuestados, ya por las carencias que descubrieron al
momento de analizar la informacion, por lo que se propone tener en consideracion que
en la seccion referente a liderazgo sélo estd disefiada para evaluar el liderazgo del
superior, sin embargo, en esta seccion es necesario agregar preguntas para evaluar el
liderazgo que los encuestados ejercen sobre sus subordinados.

En general, los resultados arrojados, permiten tener una vision de las necesidades
que el Centro de Desarrollo Automotriz del Bajio (CEDEAB) tiene, en cuanto a
motivacion y evaluaciéon del desempefio de su personal, como factores que producen
competitividad y su relacion directa con la gestion y transferencia de conocimiento.

El andlisis de los resultados, permite presentar la propuesta de cursos y talleres que
ayuden al personal a rescatar desde la comunicacion asertiva, hasta la identidad dada a
través de los valores y el manejo de las emociones personales para que estas
consideraciones no lleguen a ser un obstaculo en la satisfaccion laboral y por ende, en
los resultados a entregar de manera efectiva y competitiva, reflejados en la motivacion y
principalmente en la evaluacion del desempefio para su mejor medicion en futuros
estudios. La propuesta de los cursos planteados se expone a detalle en el apartado de

Propuesta para mejorar el porcentaje obtenido de la base de informacion elaborada e
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integrada por el analisis FODA (Apéndice B), preguntas de seguimiento y los cursos
propuestos (Apéendice C).

4.4. Conclusiones del estudio

Con la obtencion de los resultados del analisis FODA (Ver apéndice B), las conclusiones
al presente estudio en el Centro de Desarrollo Automotriz del Bajio (CEDEAB),
permiten considerar por un lado, las causas que hacen de la motivacion y evaluacion del
desempefio del personal los factores que producen competitividad, y por otro, entender
la percepcion que los encuestados tienen con respecto a su organizacién, considerando la

vinculacion de estos elementos en la generacion y transferencia de conocimiento.

4.4.1. Resultados mas importantes para generar y transferir conocimiento por parte

del personal en la organizacién

Entre los resultados y comentarios recolectados desde el reactivo para evaluar

generacion y transmision de conocimiento, a traves de la motivacion y evaluacion del

desempefio del personal (Ver Apéndice A), se obtienen causas de las motivaciones que
tienen los trabajadores, ademas de las percepciones que ellos mismos tienen sobre su
organizacion para generar y/o transferir conocimiento.

Se presentan a continuacion las conclusiones referentes a causas y percepciones.

I. Causas de las motivaciones de los trabajadores.

1. Mantener un trabajo bien remunerado, que apoye a la manutencion de una familia,
por lo que el reconocimiento como tal, no es suficiente, es importante considerarlo
unido al estimulo econdémico. La justificacion de esta motivacion se deriva a partir
de la realidad que se vive en los paises de América Latina, en donde los sueldos a

personal especializado son bajos, comparados con paises de Primer Mundo y si se
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adiciona el escaso reconocimiento, provoca un cierto grado de insatisfaccion al
personal. Por lo que en realidad esta motivacion proyecta una realidad que se vive
en nuestro pais, es decir, una de las mayores motivaciones de los trabajadores es el
obtener mayores ingresos, y es de esta manera como los trabajadores buscan ser
reconocidos.

2.  Tener seguridad laboral, ante los cambios del entorno y las reformas laborales que
ocurren en nuestro pais y generan incertidumbre.

3. De las principales motivaciones, se relaciona el aportar y ver implementadas
dichas aportaciones, con el consecutivo reconocimiento y beneficio econémico.

4.  Las relaciones informales de confianza que generen un ambiente de trabajo
propicio para aprender y aportar, es decir, que la organizacién cuente con un clima
laboral que propicie la cultura de generar y transferir conocimiento con confianza.

5. Las relaciones de informales que propicien a los colaboradores sentirse parte de un
equipo, 0 mas que eso, de una familia.

I1. Percepcidn de los trabajadores con respecto a su organizacion
En el presente anélisis, se detectd que existe entre los encuestados la percepcion de

no poder participar en la toma de decisiones debido a varias posibles razones:

e Las decisiones dependen de los requerimientos de los clientes.

¢ No se esta capacitado para tomar algunas decisiones en particular.

e EIl puesto al que pertenecen algunos de los encuestados no permite toma de
decisiones.

En consecuencia, las contribuciones no se hacen debido a:
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e No tener tiempo, puesto que el todo el tiempo se dedica a seguir los

requerimientos de los clientes.

e No se aplican las ideas que se han dado, por lo tanto, no hay animo de ser

agente de mejoras.

¢ No se hatenido reconocimiento, ni beneficio alguno por aportar, lo cual implica

no transferir mas conocimiento del estrictamente necesario para desarrollar las
actividades encomendadas.

e No se tiene una cultura de proteccion a las ideas que surgen a diario para

solucionar problemas.

Otra de las percepciones dominantes por el porcentaje en la respuesta entre los
encuestados, es la referente a que la organizacién es mas transmisora y receptora de
conocimiento, que creadora de conocimiento o de tecnologias.

Los encuestados en su mayoria consideran que la creacion de conocimiento o de
tecnologias son actividades propias de los centros de investigacion y no de
organizaciones como la suya, sin tener en consideracién que el desarrollo de tecnologias
que cubran los requerimientos de los clientes, hechos por los mismos encuestados, son
parte de la propiedad intelectual de la organizacion y la que debe protegerse para hacer a
la organizacion competitiva hacia el exterior, esta percepcién, difiere mucho

definitivamente de la misién y vision de la misma empresa.

4.4.2. Vinculacion de los resultados con las variables
Los trabajadores de la organizacién estudiada, comparten la situacién general de los
trabajadores mexicanos, donde la creatividad y desarrollo de mejoras, debe ser algo

implicito al trabajo, por lo cual, parte de la motivacién del trabajador a crear y transmitir



La motivacion y evaluacion del desempefio como factores. .. 93

conocimiento es mantener un trabajo remunerado que permita la manutencion de la
familia.

Sin embargo, dentro de las motivaciones para la creacion y transferencia de
conocimiento se encontraron a través de la actitud de servicio, la calidez en el trato,
confianza entre los mismos colaboradores y cooperacion del personal, el reflejo de su
alto desempefio y compromiso con la organizacion, los cuales son un factor de
competitividad.

Por su parte, los resultados de la gestion del conocimiento en la investigacion y
aprendizaje a través de su red de relaciones informales con una actitud proactiva y
motivadora, en la solucion de problemas, habla del buen desempefio de los encuestados
en la creacion y transferencia de conocimientos, traducido en desarrollo de tecnologias
como parte de su competitividad.

La claridad de las metas y de la autovaloraciéon del propio conocimiento para
lograr alcanzarlas, asi como, la independencia en la toma de decisiones; hablan de la
libertad para aportar nuevas soluciones, es decir, la capacidad de basqueda de soluciones
innovadoras a requerimientos que los clientes establecen desde el marco de efectividad y
proteccion a los desarrollos generados; lo cual, permite mayor competitividad en el
sector en el que la organizacion se desenvuelve.

Los equipos de trabajo son por su parte, una fuente permanente de generacion y
transmision de conocimiento, debido a las relaciones interpersonales solidas de
confianza que se han generado para transmitir informacion confidencial hacia el interior

de la organizacion con los mentores con mayor experiencia y los aprendices con grandes
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expectativas de éxito, que sustentan el logro de las metas destinadas a mejorar la
competitividad.

Finalmente, el capital humano es sumamente importante y es uno de los
intangibles que dan valor a esta organizacion, por lo que es primordial ver al trabajador
no s6lo como una herramienta necesaria para realizar una serie de actividades, es
necesario ademas, saber qué es lo mas importante para €l o ella y de esta manera lograr
que los objetivos personales se ajusten a los objetivos de la organizacién, generando asi,

una relacion benéfica y efectiva, tanto para los cooperadores, como para la organizacion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES FINALES

Al momento de decidir medir los factores de motivacion y evaluacion del desempefio,
los cuales son, considerados desde el punto de vista personal de quien desarrolla la
presente investigacion, como los parametros de la gestion del conocimiento que miden y
consideran la parte humana de las organizaciones; se cae en la cuenta al revisar la
literatura del tema, el cual, ha sido ampliamente abordado durante afios, que existen
pocos 0 ningun instrumento de medicion que tome en cuenta las causas que motivan al
personal a generar y transferir conocimiento, enlazado dichas causas a los resultados de
la evaluacion del desempefio como aporte a la competitividad de las organizaciones en
las cuales el personal del conocimiento labora; salvo los casos del sistema anglosajon, en
donde se ha desarrollado la mayor parte de esta literatura, y cuya tradicion cultural y
econdémica ha moldeado histéricamente una realidad que difiere por mucho de la
realidad latinoamericana.

Los resultados encontrados, a través de la creacion y aplicacion del reactivo, y el
planteamiento de preguntas de seguimiento a la investigacion, con su correspondiente
propuesta de mejora, que forma parte de las aportaciones personales al presente estudio,
son una corroboracion de que los modelos exitosos en paises como Estados Unidos, los
que forman parte de la Union Europea y los paises Asiaticos, no son completamente
aplicables a la problematica y las circunstancias de los paises de Latinoamérica, en
donde se incluye México, por contar con condiciones economicas, culturales y sociales
diferentes, que permean a las organizaciones desde su interior. Por lo que, a pesar de que
Drucker, mencionado por Suarez (s.f.) en su articulo de internet, hace mencion del

término “trabajadores del conocimiento” para subrayar el inestimable valor que tiene el



La motivacion y evaluacion del desempefio como factores. .. 96

capital humano, del que Edvinsson y Malone (2003) han destacado su importancia como
parte del capital intelectual, por ser el elemento indispensable en las organizaciones para
generar y transmitir conocimiento, y ademas, vinculando a estos autores con Morgan
(1991), quien por su parte, define a la organizacidbn como un sistema que requiere
evolucionar a través del conocimiento adquirido y aplicado, dando como resultado el
desarrollo para la competitividad; es importante tener en consideracion que las
organizaciones mexicanas en el contexto actual, al igual que muchas organizaciones
establecidas en paises del tercer mundo, cuentan con la afieja problemaética de los
sueldos, que no alcanzan a retribuir las competencias técnicas y de especializacion que
los trabajadores del conocimiento van adquiriendo a lo largo de su experiencia
profesional. Primer y gran diferencia con los paises de primer mundo cuyas economias
ofrecen mayor estabilidad econémica.

Sin embargo, los resultados encontrados ratifican que el trabajador del
conocimiento mexicano es muy valioso para las organizaciones, porque ademas de
contar con los conocimientos técnicos, tiene valores inherentes a la cultura muy
arraigados, tales como: la inteligencia social, que le ayuda a buscar soluciones en un
equipo de trabajo, aprovechando la creacion de lazos de amistad, a través de un trato
cordial, hospitalario, con actitud de servicio y cooperacion. Por otro lado, la creatividad,
que permite tener una actitud proactiva y de solucion a problemas con pocos recursos o
con aquellos que estan disponibles al momento, sin que la falta de dichos recursos
implique dejar de entregar resultados optimos e incluso innovadores. Gente de trabajo
arduo, que debido a las constantes crisis asumen compromisos dificiles, y logran

responder con soluciones llenas de ingenio y originalidad; aunado a la capacidad de
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aplicar y armonizar el conocimiento adquirido a través de las diferentes experiencias de
la vida, a la solucion de problemas actuales.

La apertura que en la actualidad tiene México como pais debido a la globalizacion,
estd generando cambios de mentalidad para rescatar estos valores, retomandolos incluso
como valores organizacionales, por lo cual, ponerlos en practica no es tarea dificil para
el trabajador del conocimiento mexicano. Esta misma apertura permite tener la
oportunidad de trabajar en aquellos valores que aln son débiles en el entorno cultural de
las organizaciones mexicanas, tales como: el trabajo individual y delegacion de
responsabilidades, en contraste con el necesario trabajo en equipo, por el que se unen
fuerzas para el logro de objetivos establecidos. De igual importancia, es la inteligencia
emocional y la comunicacion asertiva, a través de la constante practica del manejo de
emociones, haciendo una justa y correcta separacion de las problemas, evitando
conflictos al saber como manejar las diversas problematicas personales con respecto a
aquellas que son inherentes al trabajo y que se van presentando cotidianamente, de tal
manera que éstas ultimas no afecten la dinamica laboral; sin olvidar agregar la claridad
de los objetivos a alcanzar y los canales adecuados para comunicarlos, asi como, tener
asertividad en comunicar las diferencias de opinion; valores que, en las culturas de
primer mundo son fuertes, y donde las criticas al trabajo no tienen que ver con la
persona, lo que ha sido un factor que ha ayudado a la consecucion de los resultados
deseados.

Finalmente, el reforzamiento ante el mundo de los valores propios de la cultura y

la adopcion de valores de otras culturas, presenta la oportunidad de visualizar a México,
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como un pais que, ademas de la privilegiada posicion geografica ofrece una opcion

competitiva de excelencia.
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APENDICE A

REACTIVOPARA EVALUAR GENERACION ¥ TRANEMISION DE CONOCIMIENTO A TRAVESDELA
MOTIVACION ¥ EVALUACION DEL DESEMPENO DEL FERSONAL

Ohbjetivo General
Encontrar 13 cansas que motivan al personal 2 genersr v transferis conocimienta o tamalogia impactanda en =] desempefio para generar competitividad

INSTRUCCIONES GENERALES: E] presents instumentn 52 encuenta dividido en dos partes, 12 primera contiens pramntas con diversas apcionss qua
involucrzn los criterios de cansas, gneracion ¥/a wansfencia de conacimienta, desempafio v competitividad; 12 seundz parts cusnta sdemss, con prazuntzs
oMEplementarizs que le permitifan sxpresad sus apinionss de mans: mas ampliz

FEIMERA PARTE

INSTRUCCIONES: Contestar todas las pragunizs con 1z mayor sinceridad es sumaments imporiants Por favor marque oon una “X” 12 columna que mes 52
3¢2qque @ surespuesta Salo pueds contestar cadz pregunts unz salz vez

Taotalmente Cm. Averesde | Raravezde Tat e
de acnerds frecnencis e acmerds acmerds o
acmerds dezacmerde

Claridad en laz metas v actividades 2 akoanrar
*3 de memora ¥ 5o clarcs pana @i b minidn, visidn, objethoos, medas,
principios ¥ valores de mi crganizacitn [4)
“Commidero goe la commnicacitn desde Joo mundos akios has ks tajos en
mi organizacida poeds mejoranse (4)
*Comomco bz etagas em goe exiils dhidides doo provecios em ko goe
pankpa ()
*Tenzo comfaoza de acercarme 2 expresar preocupaciooes v achsar
dudaz con mi moperior ea coalgsier momento, evpeciaimente ame planes de
casmibdo (3}

*Comomco Jos objetivor, las metas v ks problemas de mi deparamenio (4)

*Tenzo clasas las respoomabilidades v acthidades a realizar oo mi poesio,
2 como 15 Empacto en b crgasizacion (4)

*Cmando 1= me pide realimar acividades diferemies 2 mi poszio, me
entminonm, &l reto 2 Jo descomocido (4)

Participacién en la toma de decitiones
*Al trabajo v hx deciiones que fome en & realmesie son trascendaatalex
an mi organizacia (1)

*Tenzo opormmidad de bacer comribociones qoe vales b pema eo mi
trabajo (4}

*Tomo decimiones Hhremesmie, refesemes 2 mi poesio sinidndome comodo
)

*Afecia 2 ks remsbados de mi trabajo que mi Taperior tome decizionss qoe
imvolscran mi pasticipacidn sin conmalanme (3)

*Hiempre mvolncro a ofros mismbeos en mi trabajo pana Qo companan
opiniones (4)

*Ale Tt s sratajar con otros colaboradanes que ok (4)

*AE proesio reguitre goe delegoe anionidad (1)

*3x ban imolemestado ideas gos be aporiado para mejorar I form o que
ze realizan hax actividades en mi depariamenio § crganimcitn (4)

*Tenzo conocimismio de Jos cambics gue 3= vas a dar es b crganimacita
A prepanme a pasticimar eg el (3)

Geoeracidn v Tramferencia de Conocimisnte
*A] Begar wn meevo emoleado vo colaboro pasa dasds induccitm (3)

“Exicies mammles de procedimiemics para o] poesio en el gor me
deszmpeda (I}

*Exicien condiciones favorables es mi ormaskacids pama geserar
comocimiemio (4)

“Exicien condiciones favorables e mi ocrmaoiacita mam tramfesic
comocimieno (4)

*34 gos eoire moix expesienci femEa o mi dnca de tabajo send muix
valorado por mi coganizacita (4)

“Exitien camles formales en mi crqanizacitn pama gt o compana mis
comociminmios ¥ fenEa acceso al conocimisoio de otraz persomaz demiro o
foera de ella (4)
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*Mi crmanizacion &3 conocida por o] valor de wus actives inlngihles (1)

A ormaniacits comidera de gran vaker b proteccidn de b propiedad
imelectml] qoe zo genen en el (4)

*Tengo facil acceso a informacitn sobee patemies, modedos de wiibidad,
disedor indumiriales o cumalgmier fipo de proteccidn 2 b Propiedad
Imelectml que mi crganimcita geona (1)

*En mi organizacion exines estamls atraciives goe incenthven 1a creacica
de mejoras o propiedad imedacimal (4)

*Raciho reconocimisnn pathlico por mi comritecita a b compatiividad de
mi organizacidn 3 travis de geoeracida de propiedad dmelecamal (4)

Cmamin com fodo &l aguipo de tataje pecemario pana crear Yo tramfani
comocimizaio ()

*Mi relicitn hboral com mix compadescs bn obsiacolizado zer mux
aficiamis an commio 2 b generacitn vio trasaferencia da comocimiamo (4)

*E siempo exablecido o5 mn Emitame pana geoerar conocimisnio meevo (4)

*Tengo hx commetencias necesasias pam penerar conocimienio mevo (4]

A crmasiacia se preocopa por darme capaciacida commame o
apovanme A recdbdr curscs Je actmlimicitn oo ox drea (4)

*Aume mn mpevo sivemm de aprendimje prefieno willizr lax pricticas goe
me redan en Ingar de lax mols conocidas por mi (1)

*Ae siemio segwo v oo amioridad por el comocimisoio goe posso pama
realizar mm tabajo (4)

*F] comocimismio goe poseo b adguin por b imeraccitn o mn egaipo de
trabajo (4}

*Racmro a persomas demino v foea mi crmanimacis cmindo mo posso
determinado conocimisnio necesano para realizar mi tabajo (4)

*He woido b experiencia de adguiry determimdo comocimismio mama
cumplir bax metax de mi crganizacitn v permnecear oo mH poesio (4)

“He vimmlzado oportanidades pan mi propio crecimienio profesiom] en
M crpanE i ame determinade conocimiamo qoe adquara (4)

Feconecimisnte al irabajo bechs efectivamente

Al wabmjpp hecho afecihaments ax recomocido v oo soy faliciado
pablicamesse (1)

*Los Jogros obtenidos en etapas e wa proveci som celebrados por mi

eqaipo de rabajo (2)
*AMi ormaniacidn premia com alsie incemiivo, estimml, compemmacia o
feconocimisnio atacivo 2 las persomas goe comirfboyves al dxio de ks
prayeci (1

*“Coomidero gor al oo ser recomocido mi exfoerzo en mi wabajo de algom

manesa mi producividad s= ve mermada ()

*El reconocimisnio 3 ob tatajo v persoma me provocd 5o mus creadivo &
smnovader (1)

*Todos Jos colboradores de b ormoimcicn mben goienes soo os
colaboradores exirells demiro de elia (1)

*hle giermo vabioso, rezpetado v acepido como mo elememo Smmoreme
man b organizacita (1)

Equipes de irabaje

*Me siemio coofado eo goe cada persom band bo gue Je comresponde
cmndo tratajamos en equipo (3)

*Al ormanizacita tene como caulmra qoe dos imegramies de Jos equipos de
tatajo = imolscren e b detesmimcitn de objetivor, resolscicn de
problemas v propoesias paa geosnar mavor competinidad (4)

*He recibido recomocimisnio eo mi orsanimacidn como wa crsador de
expinitn de equipo, colibonndo v asimindo a oiros 2 tabajar, ademmis de
apoyarks ex las acthvidades encomendadas (4)

*“Kamengo relaciones de confianes con los imegrames e b equipo (3)

*Lox comflicios en el tratajo = comocen, encasan ¥ remmelven de manera

sagida (2)
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Liderazze
*En mi ormanizacitn, =3 chnamene peocibido el grado de arganimacita de

*AE depanramemio pone dofask en las nonmas d= actmacioa

*Mi ormacicits prommeve & eppdtin de equipo pam tabajr en
EOVECIOn ot Zenefen conocimbenio (4]

*ME jefe tene como pricridad asimar v apovar a B geme a realimr Tm
actvidades (3)

*AE jefe Seoe oombles abilidades para fomestar gos cada woo de mx
colaboradores = siesa foene, confado v orgulloso de penissecera m
egapa de malag (3}

WAL jafe perronece com 2] aguips hach gor m tenmn remindor
favorables ame wm determimda sitmcicn (4)

*ME jefe o3 ooy pantml en b observacion de b oonmashvidad (3)

*F] mive] de respormabiidades qoe = me ba asizado e adecmado para mi
esia (2)
PECTOVETAD M progia Seperacita profesional & dmedectml (4)

Clima v Cultora laharal
*Perenezco 1 R OMEAMERCKD =0 b goe mis comgadescs denen mm
actitnd de pervicio v cooperacita (4)

*En mi tatajo som imporiames v 3t practican koo valores de b Hhermd,
josticia v ramvparenci (4)

*Conocer a mis coempadencs de trabajo por wo mcmbee v Jo qoe 2 elios muix
lex imeren, me b permitido accemar mis facilmeme a comocimismio que
avoda 2 majorar mis actvidades ()

*Tengo coofasm de expremar Hhremesie molegiar oo mi abajo ame
sitmaciones gt me afecian en e mivmo (1)

*oommidero ooy imporime gor mi drabajo ssa svabmds o
mara musmener Jox axandases da vioeoo de calided s blscidox (2)

Ervahscitn de Dezempetis v Reiroalimentacidn de resoliades
Wommidera b svalmcoitn de] dessmpedo como wmm heramismm de
commcacita demino de b ormanimcion (1)

Al emiaro de dox resstadeos obdesidor en svatmaciones hechax 2 mi poesio

¥ persom promRame e (1)

+54 com churidad coalas son mix dreas de opormidad pasa mejorartas (2

*En b retrcalimestacion de evalmacita de desempedo, be sido recomocido
v apoyado pama hacer oo wabidax mic fortalemx (3)

*Vo poedo svalar a mi compafercs da iabajo, an forma veriical »
horizcerial pama dardes retroaBmesta cicn objetiva (1)

*Los resobados obdenidos de b resrcalimestacicn de b evalmcion del
perscmal me ban ayedado a alinear mis imereses prrscaales a ks dmerezes
de I crgasizacidn (3)

SEGUNDA PARTE
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INSTREUCCTONES: Margoe, clasifiqes v comese loo sigoieme seactivos, 2o caso de pecesiiar smuis eppacio pasa s rezpoesia ocope 2 pane de comentarics

exia v la pame reverz de b hoja

1 Marguoe la epoidn mis sdecuada (Ex pesible mis de nna respoescal.
L Tdemiifico que o crganimcion ex:

Creadora de conocimisnio

Craadora ds sonologax
Tramemisora v recemon de comocimiemo

a

a2 R
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Comteste seztin tm experiencia
I & idemificd creacide de conocimiznio en 5o organizacie (incke 4, preguata I} 0wl o cudles son aloonas de las mothaciones pana Bevara cabo
Zexticn del conocimisnio n o drea b erZamizacida’

I & idessifics sramomicidn de conocimianto en o organizacidn (incke ¢, pregmnta I :Cesd oo e mothvacitn para srassfesis conocimianto Weiio o
exphiciio exisie e0 vo doea o eganizacioa’

IV, O] ex b Foremo de trasferencia dal comocimiemio generado oo wo drea o crgasizaciin?

V. me immacio teos Jo amesion en b realimcion de achvidades v el desempedio en wo tahajo, traducido e eficacin (oo de resnbados) v efectivided
{Jomro de rexlados mix dmracio an b crmaniacidn an costida)?

VL ;Commidera que b gesiite de conocimienio, b gestide de secookogia v s respecinas trandferencias imeacian en b mddfaccita hibonal? De qod
forma o= reflagn o] Smoacio?

H Clazifiqoe del 1] 5 Jos digmiente dates donde 1 serd el mis impertamte v 5 «] menos importante

Para mi crganizacie, represeoada oo Jos Bderes bo muis impcrtame e mi s mi:

Expesizncia

Comoc imiasmio
Valores

Actinsd proaciha

Capacidad d= apreader

3 Clazifiqoe del 1] 5 Jos digmiente dates donde 1 serd el mis impertamte v 5 «] menos importante

M orgasizacis Seoe oo omcha valla:

*E] capial bemano: La geoe v 5o cagacidad de seodicse game & b orgasiacion, s conocimisoio, expericacis, vakees &
informacitn

*E] capital crgamizaciona): Los sinemas, equipo v besramisntas, ademis de b flosofia operatha

*F1 capilal senovaciter: Derechos comenciales, propiedad smelecmal

*E] capital proceso: Procesos de wabajo, tomicas v programas got meforen b productividad
*E] capital relacional: Capacidad de esablecer conexiones e tratajo qoe beoeficianin a b crganizacin

COMENTARIOS EXTEA

CLAVE TECNICA:

Minchax gracias por w vabiom cobhoracicn v el tempo dedicado 2 responder Iax pregenias de Soonemesio So nespoesias peomiticln obtenes recaiados
ineglimables 2 b preseme imvestizacion
Lo rexalados anrojados s= o dardn a comocar oomo ratnoaimentaciden Jo ool prcerio poxdhls
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APENDICE B

ANALISIS FODA
SECCION 1

CANT DE CONCLUSION PARA
SECCION PREGUNTA % COMENTARIOS
= RTAS FODA

1. Sé de memoriay son claros para mi la misidn, vision,
objetivos, metas, principios y valores de mi organizacion

Totalm de acy frecm de ac suman
61% que saben de memoriay que les
son claros la misién, vision,
objetivos, metas, principios y valores

de laorg

DEBILIDAD

1-2

2. Considero que la comunicacién desde los mandos altos

Totalm y frecm de ac suman 92% que
hasta los bajos en mi organizacién puede mejorarse 9-10 9% M a

Preg 4 de esta secc afirman que la comunicacién desde
;
los mandos altos hasta los bajos en la | # 2 Z2aE =T8S

38 | 23% org puede mejorarse LLEGAR A SER
DEBILIDAD

preg3deseccl NOTA: Pregunta relacionada con
1-4 8%
preg. 6 secc3
3. Conozco las etapas en que estan divididos los proyectos Totalm de acy frecm de ac suman

100% los encuestados que conocen

las etapas en que estan divididos los

proyectos en los que participan son

5-6 en general gente comprometida en

su trabajo NOTA: Relacién con
preg 6 de esta secc

en los que participo

38%

4. Tengo confianza de acercarme a expresar
preocupaciones y aclarar dudas con mi superior en 9-7.5 69% Totalm de acy frecm de ac suman
cualquier momento, especialmente ante planes de 84% que aclaran tener confianza de
cambio acercarse a expresar preocupaciones
y aclarar dudas con su superior en
cualquier momento, especialmente
ante planes de cambio

2-6 15%

1
Claridad en las
metas y actividades
a alcanzar

145 8% NOTA: Pregunta relacionada con

preg. 2 de estasecc
yconpreg. 4sec?

1-1.5 8%

5. Conozco los objetivos, las metas y los problemas de mi

departamento 1-10 8% Totalm de acy frecm de ac suman

77% que conocen los objetivos,
metas y problemas de su

9-8 % departamento o drea

NOTA: Pregunta relacionada con

1-6 8%
i preg. 6 secc3

y con preg 5de secc7
2-4 15%

realizar en mi puesto, asi como su impacto en la 11-10 93% que tiene claras sus
organizacién responsabilidades y actividades a
1-8 8% realizar en su puesto, asi como su
impacto en laorg

breg 8de secc6 NOTA: Pregunta relacionada con
preg. 3de esta secc

6. Tengo claras las responsabilidades y actividades a w Totalm de acy frecm de ac suman

7. Cuands se me pide realizar actividades diferentes = Totalm de ac o frecm de 2o suman
mi puesto, me entusiasma el reto a lo desconccide S-10 “ | 7612 que se entusissman con =l

reto alo desconocido cuando s

-5 'z le= pide reslizar actividsdes
diferentes a su pussto
BOTA Pregunta relacionads con
z2-B I15%
preg Sde secc 2
wconpreg 17 de secc 3
- | G
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ANALISIS FODA
SECCION 2

CANT DE CONCLUSION PARA
SECCION PREGUNTA 3 COMENTARIOS
- |

RTAS FODA

1. Mi trabajo y las decisiones que tome en él realmente Totalm de acy frecm de ac suman
son tales para mi izacion 31% que consideran que su trabajo y
isiones que tomen en él
realmente son trascendentales para
laorg
NOTA: Pregunta relacionada con
preg. 7de secc4
y con preg 8 de esta secc

las d

2. Tengo oportunidad de hacer contribuciones que valen
la pena en mi trabajo

Totalm de acy frecm de ac suman
69% tienen oportunidad de hacer
contribuciones valiosas en su trabajo

FORTALEZA QUE PUEDE
N LLEGAR A SER
NOTA: Pregunta relacionada con DEBILIDAD

preg. 7de secc 4
y con preg 8 de esta secc

1-4 8%

3. Tomo decisiones libremente, referentes a mi puesto Totalm de acy frecm de ac suman

sintiéndome cémodo 310 | 23% | 77% que expresan tomar decisiones

libremente, referentes a su puesto
sintiéndose cémodos

NOTA: Pregunta relacionada con

6 23% preg. 7 de secc4

4. Afecta a los resultados de mi trabajo que mi superior Totalm de acy frecm de ac suman
tome decisiones que involucran mi participacién sin 475 | 31% 77% a quienes afectan en los
consultarme resultados de su trabajo que su
superior tome decisiones que
66 | 46% involucran la participacién del
encuestado sin consultarle

NOTA: Pregunta relacionada con
preg. 3de estasecc

5. Siempre involucro a otros miembros en mi trabajo para Totalm de acy frecm de ac suman
que compartan sus opiniones 100% expresan que siempre
5-10 38% involucran a otros miembros en su
2 trabajo para que compartan sus
opiniones

Participacién enj

NOTA: Pregunta relacionada con secc

5(eq. de trab

6. Me gusta mas trabajar con otros colaboradores que solo Totalm de acy frecm de acsuman
61% gustan més trabajar con otros
colaboradores que solos FORTALEZA QUE PUEDE
LLEGAR A SER
DEBILIDAD

Preg 3secc6

5de estasecc | |

Totalm de ac y frecm de ac suman

513 que responden que su puesto
requisre delegar autcridad

71 puesto requiere que delegue autoridad

HOTA: Pregunts relscionads con

1% enpresan que frecm d= ac =
han implementade ideas que han
aportade para mejorar la forma en
que s realizan las actividades =n
sudepartamento u org

T, Se han implementads ideas que he sponade pars
mejorar la forma en que se realizan las actividades en
mi departamento w organizacion

z-4 155
1-z
=4 >
3. Tengo conocimiento de los cambios que se van a FE | g | 2% espresan que fream de as
dar en la organizacidn para prepararme a participar en B tienen conocimiento de los
=llos 345 [ oan cambios que sevan adarenla
* | erganizacien paraprepararse a

.'I participar en ellos

-1, . MOTA: Pregutna relacionads con
315|ZSA
Ereg desecc]

110
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ANALISIS FODA
SECCION 3

PREGUNT A

1. Al llegar un nuevs emplesds po colabors pars darls
induccidn

111

CONCLUSION

COMENT ARIODS PARA FOD

Totalm de ac w frecm de @ suman

TE% qus calaboran con dar
induccié Flaad

ERITEATE

2. Existen lez de pr di

en el que me desempeiia

para <l pucses

Freg 6 de ezty secs

Totalm de ac o frecm de ac suman
TT% que saben que existen
les de pr i para
su pucsto
LOT 2; Fregunta relacionada con
pregs 15,

15, 19 0 20 de coka zocc

3. Exizten condi

ones Favorables onmi organicacidn
Para Qencrar conocimicnbo

Tokalm de ac g frecm de ac suman
S4% que consideran que existen
condiciones Favorables para

generar conocimisnta

preg 12 de egty gece
ppreg Sde secc B

ER DEEILID

4. Exizten condiciones Favarables en mi organizacién 2-10 Tokalm de 2w Frecm de s suman
para transferir conocimicnto 15% 53% que consideran que existen
condiciones Fawvorables para
5-5 transFerir conocimicnto
FEH
5-6 ) .
F5% M&‘M‘W p—
1-4
E= veon prog 12 de esky secg
5. Z& que entre Mas expericncia Eenga en mi area de Z-10 Totalm de ac y frecm de ac suman
trabajo serd mis valorade por mi organizacién 15 | 46% que consideran que entre mas
cxperiencia tengan en su drea de
ror=s trabajo serdn mas valorades por la
arg
5-6
LOT A; Preguota relacicnada <on
Rreg, Tdo goccd
1-4 Erog 22 de eskn o
[=E
-z
a%
&. Existen canales Formales en mi organizacién para Totalm de ac y frecm de ac suman
que po Farks miz W kenga accese al 240 5% Z0% que conzideran que exizten
conccimicnto de otraz personas dentro o Fucra de clla canales Formales de comunicacidn
Preg s seccd para comparkir conocimicntas y
acceder al de okras personas
-5 155 F

Preg 5 zecc ]

Preg b de secc

dentro y Fusra de la arg

T. Mi erganizacién ef conocida por el valer de sus
activos intangibles

Totalm de ac y frecm de ac suman
535% que expresan que laorg es
conocida por el valar de sus
ackivos inkangibles

AEMAZA
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PFREGUNTA

&. Mi erganizacién considera de gran valor la
proteccidn de la propiedad intelectual que e genera
en ella

&-10
46X
53
FEX
1-&
&%
1-4
&%

112

CONCLUSION

COMENTARIDE PARA FOD.JS
Totalm de ac y frecm de ac suman
53% que expresan que la org
conzsidera de gran valor la
proteccidn de la propiedad
intelectual que ze genera en ella
NOTA: La proteccidn de Pl es
diferente 3 Proteccidn de la
confidencialidad inherente al
trabajo [en dste dltimo s¢
considera la proteccidn a los
secretos industriales y
comerciales, ademis de la
proteccidn conkra competencia
desleal que forma parte de la
proteccidn de la PI)

DEEILIDAD

prog 3 de egty sece

3. Tenge Ficil acceso a informacién sobre patentes,
madelas de ukilidad, disehos industriales o cualquier
tipe de proteccidn a la Propicdad Intelectual que mi
organizacién genera

Totalm de ac y frecm de ac suman
8% que expresan bener Fcil
acceso 3 informacidn sobre

patentes, modelos de utilidad, ete.

que la arg genera

prog 20 ds esta seog

10. En mi organizacidn existen cotimulos atractives que| 26 15% expresan quea yeces de ac
incentiven la creacidn de mejoras o propicdad 155 wxighen eskimulos atractives que
intelectual incentiven la creacidn de mejoras o
Fl
&-d
62X i
HOTA: Pregunts relacionada con
Rregldeseccd
3-2 oo prog Jde seccd
23X
1. Recibo reconocimicnte piblica por mi contribucidn | 1-10 Totalm de ac y frecm de ac suman
a la comp etitividad de mi erganizacidn a travds de &% 23% que expresan recibir

generacidn de propicdad intelectual

reconocimicnte piblico por su
contribucidn a la competitividad
de |3 org por generar Pl

progs 56 de sec; d

12. Cuento con todo ¢l cquipo de trabajo necesario
para crear who transferir conocimicnbo

Totalm de ac y frecm de ac suman
FE% que cucnkan con bodo el
equipe de trabajo necesario para
crear o transferic conocimicnko
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PREGUNT A

13, M relacién labaoral con mis compafieross ha
ebstaculizade ser mis cficicnts en cuante ala
generacidn who tranzferencia de conocimicnto
Pregiu s de = I

4

CAN
T DE
RTAS

X

COMENTARIDS

A2% expresan que rara ye2 deac o
votalm en desac surelacidn lab con
zug compaferas ha obstaculizade
ser mis eficiente en cuanto a la
generacidn who transferencia de
conocimisnto

pragsd do gece s

14. El tiempo establecido ¢z un limitante para generar
conacimicnbs nusyo

Totalm de ac y Frecm de ac suman
38% que cxpresan que el tiempo
establecida ez un limitante para

generar conocimicnts nusya

preglsecc B

15. Tenge las competencias necesarias para generar
CoOnoCimisnto nueys

Totalm de ac p frecm de ac suman
B1% que tienen las compekenciaz
necesariags para generar
conocimicnbo nueyo

BIOT A Pregunks relacionads con

16,15,

1-4 20021 de eoty zece
&%
16, M arganizacidn se preccupas por darme 2-8
capacitacidn constante o apoyarme a recibic cursos de 155
actualizacian en mi dres iE 15% expresan que freem de ac la
a1 org s¢ preccupa por dar
capacitacidn o apoyar 3 recibir
o curses de actualizacidn en o drea
46X
1-2 .
BOTA: Pregunts relacionads con
&% 5 o -
17. Anke un nueve siskema de aprendizaje prefiere a-4 63X expresan que frecm de ac ante
utilizar lag pricticas que me rekan en lugar de las mis - un nueyo siskema de aprendizaje
conocidas por mi preficren utilizar las pricticas que
rekan en lugar de las conacidas
I3
23%

Rreg T de secc ]

15. Mle siento zegura » con autaridad por ¢l
conacimicnts que posed para realizar mi trabajo

4

Totalm de ac g Frecm de ac suman
A2X que exprezan senkirse
sequras g con autaridad par ¢l
conacimicnta que posech para
realizar zu trabajo

13. El conocimiznte que poses lo adquird por la
interaccidn en un cquipo de trabajo

progdde secc S
Rrag S secc B

Prog Sdegecc

Totalm de ac p frecm de ac zuman
63X que opinan que <l
conocimiento que poseen lo
adquirieron por la inkeraccidn en
un equipe de trabajo
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PUEDE LLEGAR A
ER DEEILIDAD

ER DEEILIDAD




La motivacion y evaluacion del desempefio como factores. ..

PREGUNTA
20, Recurra a personas denkro y Fuera mi organizacién

cuindo no poses determinado conocimienta necesario
para realizar mi trabajo

Prog1de gecc ¥

FEX

COMERNT ARIOS

Totalm de ac y freem de ac suman
4% que manificstan que recurren =
personazs dentro dentro y fuera de
la arganizacién cuindo ne poseen
determinada conacimiznts
necesario para realizar su trabajo
LOTA; Preguota rolacionada con.
pregz 3
15 de oty sece

21. He tenida la experiencia de adquirir determinade
conocimicnta para cumplir laz metas de mi

Prog 3 de gecc &

Totalm de ac y Freem de ac suman
TT% que manifizstan haber tenide
la experiencia de adquirir
determinade conocimicnto para
cumplir laz metaz de la orgy
PRrMAnGCer eh U puesko

22. He visualizada oportunidades para mi propic
crecimicnte profesional en mi organizacién anke
determinade conocimicnte que adquicra

Pregddezecc &

2%

15%
R P
z-4

5%

Totalm de ac y freem de ac suman
FE% que opinan haber visualizado
oportunidades para su propio
crecimiente profesional en la org
ante determinado conocimicnto
que adquicran

TOT A Pregunks rolacionada con.

114
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PARA Funﬂ
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ANALISIS FODA
SECCION 4

CONCLUSION
SECCION PREGUNT A T DE = COMENTARIOS R AT
1. M trabaje hache sfectivaments oz reconocide ¥ ye
sy Falicitade piblicamsnts

Totalm de 2e p Frecm de ac suman
4E% que expresan que su trabaje

heche cFectivaments o5
reconocids y zen Felicitados

piblicamente

DEEILIDAD

e prog 1l de coee 5
Z. Loz logros obtenidos en ctapas de un proyecta son | 2-5
celebradas por mi aquipa de trabajs 15%
Totalm de ac u frecm de ac suman
E-4 E1% qus opinan qus las logres
| 45% abtenidos tn ctapas s un
prowscts zon celebradas par su
A= cquipe de trabajo
1%
12 s BT "Pr gunty ralaci d n
5. M erganizacién premia con algin incentive, 1-5

Totalm de ac y Frecm de ac suman
estimulo, compensacién o reconocimiento akrackiva

% E2% que manificstan que la org
laz personas que conkribuyen al Exita de loz propectos

premia con algin incentiva,
cztimule, compenzacién o

T-a reconocimisnte atractive 3 lag
4% | perzonas que contribupen al Sxito
de los progectos
== MOT A La diferencia entre las
prog 10y M sece 3 oo refieren a
15% gener ylo transF de conocim vs
&okn pregunks o progeckss]
F-2
HOT & Pregunta relacionada con
23F% - ” "
4. Conziders que al ne sor reconecide mi ssfucras en 2-5
mi trabajo de alguna mancra mi productividad se ve 15%
" meermada Totalm de ac y frecm de ac suman
- Eialacid inprea s d ko o -4 T1% que conzsideran que al no ser
He‘“’l'“: b 45% reconocide su ssfusras on ol
to al trabajo trabaje de alguna mansra su
hecho R productividad s ve mermada
efectivameants 23%
2-z N .
LOT & Preguota relacionada con.
15%
prog T ode cota sece

5. El reconocimicenta a mi trabajo g persons me

b i kra Taotalm de 50 g frecm de ac suman
provoca ser mas creative ¢ innovador ¥

54% que consideran que =l

recanocimisnts al trabajo u

perzans lez provecs zer misz
crestives « innevadorss

LOT & Preguota relacionada con.

las pregs Swd de estg 5

yppreg il de zecc 3

&.Todos los colaboradaores de la organizacién saben

quifnes son los colabaraderss sstrella dentre de <lla Totalm de 2 y frecm ds 2 suman

E1% que expresan que todos las
celaboradares de la organizacién
saben quidnes son las

DEEILIDAD

colaboradores cstrella denkro de
<lla

HOT & Preguota relacionada con
PSS IR
Totalm de ac v frecm de 2ac suman
456X que expresan que s¢ sicnken
valiozos, respetados y aceptados

T. M sienta valiozo, respetada y aceprads coma un
clements importants para la arganizacidn

Brog S secc 3 .
como un clemento imporkante para
la arganizacién
Bregilp N zecc s MOT & Prequnta relacienads con
az proglds secc 2
Preg 4 de ests zece con preg 2 de secc 2

Pregode secc 1
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ANALISIS FODA
SECCION 5

CAM

SECCION PREGUNT A T DE £ COMENT ARIOE .
PARA FOD.
RTAS
1. Ie sicnko confiado en que cada persona hara lo que Totalm de ac y Freem de ac suman
le corresponde cuando trabajamos en equipo 275 | 23 | 3% que = sienten confiadas en
que cada persons hard lo que le
- corresponde cuands trabajan en
= cquipo
S-6 2% | BOTA: Fregunts relacionads con
—l/ Rrog 2ds ceccd
PregSdezecc § peoonpreghaece 2
2-4.5 15%
2. PAi organizacion tiene come cultura que los 210 Totalm de ac y Frecm de ac zuman
integrantes de los equipes de trabajo =c involucren <n 155 1% que cpinan que la org ticne
la determinacidn de objctivos, resclucién de como cultura que los inkegrantes
problemas w propuestas para generar mapor de los equipes de trabajo s
) invalucren en la determinacidn de
objstives, resolucidn de
46% problemas w propucstas para
generar maper competitividad
)
2% .
LOT A Progunks relacicnads con
Froeg b osoece 2
2-4 poon preg 3 socc B
15%
3. He recibida reconacimicnta en mi organizacidn 2-10 Totalm de ac y Frecm de ac suman
como un creader de espiritu de equipe, colaboranda 155 S5% que opinan que han recibide
animandeo a otres a trabajar, ademds de apoyarlos en reconocimicnto cn la org coma un
las actividades encomendadas creador de espitity de equipe,
-5 N
colaborando y animands a otros a
5% | trabajor, ademds de apoyarlos en
laz ackividades cncemendadas
-6
LOT A Progunks relacicnads con
5 SN
- prsg 2do gecc d,
Equipos de
trabajo G-4 conprog B sece 2
S
2= MeonpregSud sece &
15%
4. PAankenge relaciones de confianza con los E-T.5 Totalm de ac g frecm de ac suman
integrantes de mi equipe 100% que manificstan mantener
Frog S zecc @ i = ianz =
4B rcl:!clom: d= confianza <on [E=2
[\. integrantes de sui cquipo
Rregs 13
1/>n progs s de o T -5 w13 de gecc
S4%
5. Los conflictos en el trabajo se conocen, encaran » 2-5 Totalm de ac g frecm de ac suman
resuclven de manera répida E1% que opinan que los conflictos
15% | en ol krabaje s¢ conocen, encaran g
resuclven de manera ripida
E-d
LOT & Pregunta relacionads con.
i pregd de secc T
DEGILIDAD
25 s con preg S secc 2
15%
R
23%
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&
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ANALISIS FODA
SECCION 6

1. En mi organizacién, oz claraments percibida <l grade
de organizacidn ds mi departamenta

117

CONMCLUSION

COMENT ARIDS PARA FOD,

Totalm de ac y Frecm de ac suman
E3% que opinan que en la org. e
claraments percibride < grade de
organizacién de su departaments

pregld de secc 5

Moonpreg S sec T
1-1.5 &%
2. Fli departaments pone Enfasiz oh 1z hormas de 15 s | T otIm d= s v Frecm de as cuman
actuacidn S4% que opinan que su
Preg T de estn secc E-d departamenta pone dnfasis cn las
HEed normas de actuacidn
= ) ) DEEILIDAD
- PBIOT A Prregints relacicnads con
™ preg S de secc T
11
&%
. Ml crganinacian promucee ol czpirity de cquips 2-10 Totalm de ac y Frecm de ac suman
para trabajar en progectos que gensren conoci 15% 46% que expresan que enla org
promucye el cspirity de cquipo
R para trabajar en progeckos que
Lprsge sy Sde s = -5 generen conocimisnbo
H1% : i
Pregz Sy b de sece 3
TE progs 3
4%
wild de secc I
4. [ali jefe tiene como prioridad animar y apoyar a la
: e 2-75 15%
genke a realizar sus actividades
H-6 25%
4-4.5 H1%
H-F 25%

5. Pl jefe tiene notables habilidades paras fomentar que
cada uno de suz colaboradores e sienta Fuerke,
cenfiade v orgulless de pertenscsr a #u squipe ds
trabajo

pertenccar a su squipo ds trabaje

Eregd de eoty sece

& Fdi jefe permancce con ol cquipe hasta que se tengan)
rezulkndes Favarables ante uns determinads situacidn

Totalm de ac y frecm de ac suman
AE% que opinan que zu jefe
permanscs con ol cquipe hasta qus
se tengan resultados Favorables
ante una determinada situacidn

Totalm de ac y frecm de ac suman
FE% que opinan que su jefe tene
come prieridad animar y apeyar a
la gente a realizar sus actividades
DIOT A Preguoka relacionada con
prog i de secc 5
Totalm de ac y frecm de ac suman
F0% que opinan que su jefe tene
notables hakilidades para
Fomentar que cada une de sus
colaboradores se sienta Fuerte,
confiade u orgullose de

T. Ml jafe oo muy puntual on la observacien de la
normatividad

Totalm de ac p frecm de ac suman

E1% que expresan que su jefe o

muy puntual on la cbservacidn de
Ia narmatividad

IRETALEZ
EDE LLEG:

prog 2 de ety sece

5. El nivel de responsabilidudes ques e me ha asignado
ez adecuado para mi pussts

5-5 F5%
-4 46%
1-3 L=k
1-1 &%

adecuade para su pussto

LT & Pregunts reloci o

progd do oo T
ppregBode secc

B, Sicnko qQue mi SURSRor me permite tener
resp Bilidades qus pr in mi propia

superacién profesional ¢ intelectual

Tokalm de ac y frecm de ac suman
TE% que manificstan qus su
superior les permite benar
recpensabilidades que
promoverin su propia superacién
profesional ¢ intelactual

Totalm de ac » frecm de ac suman
S4% que manifiestan que el nivel
de responsabilidades asigrada es

LIOTA: Preguoka relacionads <on
pregs 21y 22 de sece 5
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ANALISIS FODA
SECCION 7

SECCION

[~

1. Perteneaco o una organizacion en las que mis
compaferes ticnen una ackitud de zervicio y
cooperacian

WPregeiud de o 5

%

CONCLUSION
PFARA FOD

COMENTARIDS

Totalm de ac y frecm de ac suman
D2% que manificstan parkenessr a
una organizacién en las que sus
compafieros tenen una actitud de
zervicio ¥ cooperacién
BT & Preguota relacionads con
Rregs 13
w0 de sece 5

2. En mi trabajo son importantes g se practican los

walores de la libertad, justicia y transparsncis

=35k

B2%

&%

&%

Totalm de ac u frecm de ac suman
SEX cpinan que cn su trabajo sen
importantes »
walores de la libertad, justicia g
Eransparsnsia

se practican los

HOT & Preguota relacionads con

T

5. Conecer 4 mis companeras de trabaje por #u
nombre y lo que 3 ellos mds les interesa, me ha
permitide mis Faeil 5 imi que
ayuda a mejorar mis actividades

Pregd dececc S

54%

2-6

15%

prog T e zocc 4
Totalm de ac y freem de ac suman

B5% que manificstan que conacer a_

suz compaferss de trabajo por su
nombre ¥ lo que a ellos mas les
interesa, les ha permitide accesar
miz Ficilments 3 conocimiznts qus
apuda a mejorar sus actividades
BOT A: Pregunks relacionada con
Rrege 135,

18w o0 de secc G

Clima g
Cultura laboral

4. Tenge confianza de expresar libremente malestar on
mi trabaje ants situacionss qus me afeckan cn <l misme

Pregdide cecc©

a%

46%

1%

&%

%

Totalm de 3¢ y frecm de 3¢ suman
54% que manificstan tener
confisnes de sxpresar libremente
maleskar &n su krabajo anke

e ! DEEILIDAD
situaciones que les afectan en el

mizma

proegd de zecc]
pconpregSde secc S

5. Considers muy impartants que mi trabaje zea
cvaluado constankemente para mantener los cstdndares
dal =i da calidad Elecid

Si%

%

Totalm d< 2 v frecm de ac suman
33% que consideran muy
importante que mi trabajo sea
evaluadeo constantements para
manktener los estdndares del

i e
BOT A Proguota relacionads con
soec &

lidad Elecid

Rregs Sy ds seac

sconpregluds secc &




a2
Evaluacidén de
Desempefioy
Retroalimentacidn
de resultados
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ANALISIS FODA
SECCION 8

PREGUNTA
1. Considera la evaluacidn del desempefio como una

herramienta de comunicacién dentro de la
organizacién

Preg3. 4uS de estazecc

119

CONCLUSION
PARA FODA n

COMENTARIOS

Tatalm de 2oy frecm de ac suman
543 que consideran la sualuacién

del desempefio como una

herramienta de comunic acidn

dertro de la organizacién
pregBde secc 3

Z. Me entero de los resultades cbtenidos en
euvaluaciones hechas a mi puesto y persona
prontaments

Eregide estaseco

5-5

Tatalm de ac w frecm de ac suman
533 opinan que s enteran delos

resultados obtenidos en

euvaluaciones hechas a su puesto

Y persona prontamente

=
R DEEILIDAD
3-3 231
woonpregBde secs 7
1-= i
3. 5& con claridad cuéles son mis dreas de 3-5
oporwnidad para mejorarlas 23z. | Totalm de so v freom de ac suman

PregSde secc ¥

54 expresan que saben con
claridad cudles son sus dreas de
oportunidad para mejorarlas

DEEILIDAD

pregl ulfdeestssecc

uoconpreg 2 de secc]

4. Enla retroalimentacion de svaluacion de
desempefio, he sido reconocida y apoyads para hacer
mas sélidas mis fortalezas

3G

SE

Totalm de ac v recm de ac suman
E1:% enpresan que enla
retroalimentacidn de evaluacidn
de desempefic. han sido
reconocidos u apouados para
hacer mas sélidas sus fortalezas

pregilde estasecc BLE=E o
RTALEZA QUE
IEDE LLEGAR &
R OEBILIDAD
wconpregSde secc T

S. %o pusdo evaluar a mis compafieros de trabaijo, en
farma wvertical u horizontal para darles retroalimentacidn
objetiva

Totalm de ac ufrecm de ac suman
6332 opinan que pusden eualuar
= sus compafieros de trabajo_ en
farma vertical w horizontal para
darles retroalimentacidn objstiva

E. Los resultados obtenidos de la retroalimentacién de
la evaluacién del persanal me han avudado a alinear
mis intereses personales alos intereses de la
organizacidn

Totalm de ac ufrecm de ac suman
4B que consideran que los
resultados obtenidos de la
retroalimentacidn de la evaluacién
delpersonal les han ayvudado a
alinear sus intereses personales a
los intereses de la organizacicn
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APENDICE C
ANALISIS FODA, PREGUNTAS DE SEGUIMIENTO Y PROPUESTA DE
MEJORA
SECCION 1

PREGUNTAS PARA
ZEGUIMIENTD

CRITERIOD
DE ¥ALOR
DE PREG

CONCLUSION
FARA FOD.EY

PROPUESTA PARA MEJORAR EL
FORCENTAJE OETENIDO

FREGUNTA

1. £& de memeria Y zan clares para mi |3 mizidn, vizidn, iGE Falts ol 3% de o poblucién que estd
wbjetivos, metas, principios y valores de mi aweces de ac o totalm en desac para saber . - " .
N ! - U | Imteraccidm creativa: Entrar a sesidn en cquipo hasta
organizacion Az mameria w tensr <laras la mizidn, vizien, el s
e T campletar las palabras que faltan on by mizidn, visidn,
objetivas, metas, principios y valores de la .
DEEILIDAD P . B objctivas mekas, cte. 4
org? iTiens que ver can el interds o la
are . | Anatar las palabras clae y formar la frase completa para
mativacidn 3 compremetarss con la org? "
B " o Y ehtrar 3 la sesien
iEstin visibles p accesibles b misidn,
vigién, ebjctives, et
2. Considero que la comunicacidn desde las mandas
altos hasta los bajos en mi organizacion puede iDe qué manera s pude mejorar 3
mejorarse iracidy 7
Erog 4 do egty secc La comunicacién puede ser maks o buena Cursos-talleres de comunicacian asertiva 4
pere en ambes casos 2 pueds mejorar
pregidececc] siende un tema de conskante actualizacién
5. Conozeo lus etapas cn que estan divididos los
royectos en los que participo
Fraw s particip En general log encuestades son gente
compremetida en 2u trabaje v ticnen Diocumentacidn de con
conocimicnto de los avances de los Sistematizacidn de la comunicacidn formal del J[N-TE]
proyectos en los que estin invelucrados Conocimisnko
para dar respusstas sobrs los mismes
4. Tenge confianza de acraarms 3 ¢Xpresar |
preccupacionss y aclarar dudas con mi superior ¢
<ualquicr moments, <opecialments ant: planes de
cambio
En general loz encuzstadeos cxpresan suz
dudas, lo cual impacts en la consecusion de Cursas-talleres de comunicacidn ascrtiva J[N-TE]
rezultados efectivos
5. Conozco los abjetivos, las metas y los problemas iPor qué ¢l 23X de la poblacidn estd a
de mi departamento weges o rars vex de a en coneer los
abjetivos, metas y problemas de su
departamenta o drea? jExiste Falts de
interés de las encuestados? iMa estin
wigibles los objetivos, metas, eke. en el R .
P Cursos-talleres de comunicacion asertiva 4
departamente? Mo s¢ comparten por los
superiores? iLas reuniones son poco
sfeckivaz p ne 2o aticnden stoz puntosT
iZoninefectivos loz canales de
comunicacidn para transmitidosT iLa
<omunicacién tiene limitantes?
B Tengo charas haz respanzabilidades y actividades o En qeneral los encusstados saben cuiler
realizar en mi pusste, 2s0 coma suimpacts en ks son laz responsabilidades y actividades o
arganizacian realizar en su pusste, 3zl come su impacte
en la org, zon en gencral gente 4
eompremetida en 2u trabajo lo cual 22
pregfdogecct refleja en la consecusidn de resultados
efectivos
7. Cuando se me pide realizar actividades diferentes a . "
] Pie j iPor qué o @3 de I poblacién 3 veces o
mi pucsta, me entusiasma ol reta 3 la desconocida !
rara vea de acuerdo se entusizsma con el
reke a e dercenocide cuands 52 ez pide
realizar actividades diferentes a su puesto? " . P
R . P Programa de Gestidn del Cambio [zensibilizacidn al
i%e conocen las beneficias de los nusves cambia) 4
sistemas? i%e han dade a conocer estos
sistemas¥iFalta capacitacidn para
=¥ ilCambian log siskemas
constantemente?
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ANALISIS FODA, PREGUNTAS DE SEGUIMIENTO Y PROPUESTA DE
MEJORA
SECCION 2

PREGUNTA

1. Ml trabajo y luz ducizionss que tame cn &l realments

son trascendantales para mi organizacién

CONCLUSION
PARA FOD.

OPORTUMIDAD

2. Tange opartunidad de hacer contribucionss que
valen I pena en mi trabajo

PREGUNTAS PARA
SEGUIMIENTD

Aclarar ol significade de lu palabra
trazcendental
iPor qui el BBE o veces o rars ez de ac
canzideran qus cu trabaje y las decisiones
que tomean en 4 realmente son
krazcendentales pars b arg? fHay

percepeidn de paco valar al trabajo que
hacen? ilas encucstadas participan de
alguna mancra en b tama de deci

iones?

PROPUESTA PARA MEJORAR EL
PORCENTAJE OETENIDO

Cursa de liderango y valores smprezariales [Gestisn de la
tica empresarial)

CRITERIO
DE ¥YALDOR
DE FREG

3. Tema deciziones libremente, referentes 3 mi pueste
sintiéndame cémode

iPar qué ¢l 31X de loz encuestados
considers que 3 veces de 5e o rar ven
tienen oportunidad de hacer
contribuciones? Hay sentimicnto de poco
valor 3 lag ideas que se aporten? {Buidnes
etdn autorizados a hacer cantribucionss en
laorg?

Curso- taller de empowerment

4. Afects 3 los resulbados de mi brabajo que mi
superior tame decisiones que involucran mi
participacidn sin consultarme

iPor qué el 23X de los encucstades
considers que 3 veces de ae pueden tomar
decisiones libremente, referentes 3 su
pusste sintitndese cémaedes? iEl puesto
es subordinade jerdrquicamente de tal
manera que no hay toma de decisiones?
ilas condiciones di los progectos o de los
contrates no permite desviar la toma de
decisionest

Curza de liderazga y valores empresariales (Gestidn de o
Ztica empresarial]

& Siempre invalucro a otras miembras on mi trabajo
Para que compartan sus apiniones

Los encucstadas son en general gents con
i iy celo por su
trabaje, probablemente son fderes de drea,
con conocimisnta muy especializade (For
qué &l 33T 3 veces o rara vez de ac opinan
que afectan en los resultados de su trabajo
que su superior tome decisiones que
invalucran la participacién del encuzstade
sin consultarle? Zon independientes? i3y
superior les da libertad y respeta sus
deciziones, incluso cspera su opinién antes
de tomar cualquier decisién?

Curzos-talleres de comunicacidn azertiva

= [NTK]

£. M gusta mds trabajar con otros colaboradares
que solo

PregSgecc &

Loz encucstados que tienen conoc
muy copecializade y enriquecen su trabaje
de gencrar y transferir conocimicnte 3
traviz de crear una red de relaciones

ento

humanaz s3lidaz

T. M puasta raquisre que delegue autaridad

iPor qué ¢l 39% deloz eneucstados
considera que a veces de ac les qusta mis
trabajar con otros colaboradores que
solos? i3u trabaje ez tan i que]

Curzo-taller de refacionss humanas [Equipes de trabaja),

nadiz mis los pusde apoyar? ifen hs

3 humano y liderazge

La mayaria de los encucstados
probablements son lideres de Srea, con
conacimicnte muy especializads [Técnicos
specializadas o gerentes), ol 39%
restante que contestd 3 veces o rara vea de
2 y tatalm de ac probablemente
perteneacan 3 mandos medios u operativos

Curzo-taller de relaciones humanas [Equipas de trabaja),
inteligencia emacional, desarrallo humano u lideraage

2(Cal)

. S han implementade ideas que he sportade para
mejorar |s Forma ¢n que 2¢ reslizan las actividades en
mi departamento u organizacidn

OPORTUNIDAD

3. Tanga conocimisnts de los cambios que a% van @
dar en la organizacidn para prepararme a parkicipar n
allos

iPor qué ol BAX de los cnouestadas
considers que  veces de ac o rars ves de ac
wtotalm on desac 2e han implementads
ideas que han apeortade para mejorar la
Forma en que s¢ realizan laz actividades on
su departaments u org? iHan aportado y
e 2o hanimplementads cuz ideast iloc b
desmetivade dar ideas u que no se apliquen
o que se apliquen come idea de alguien
mds? iExiste la percepeidn de "No e
implementan mis Sportacionss, ne s¢ boman
n cuents, por la tanta no vale b pena
seguit sperkanda?

Curza de liderazgs ¥ valares emprezariales [Gestidn de b
5

dtica emprezarial]

TPor qut of TAE 3 tuces o rara vem de ae ¥
totalm on dezac ticnen conocimisnte delos
cambios que 5 van & dar an la organizacidn
para preparss a participar «n ellas?
iGenera incertidumbre @ impacta an la
productividad que 52 conazcan dichas
cambios con anticipacidn® (0l tipe da
cambic son principalments, planeados o

Frograma de Gestidn del Cambio [sensibilizacién al
cambic)

3 (N-TK)
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ANALISIS FODA, PREGUNTAS DE SEGUIMIENTO Y PROPUESTA DE
MEJORA
SECCION 3

PREGUNT A

1. Al llegar un nuero empleada yo colabore para darle
induscién

PREGUNTAZ PARA
SEGUIMIENTO

iPor qui el 3% a veces de ac colabara
con dar induccidn a nueros empleados?
iExizte una indussién gensral y una tnica
al pusste? iPodrian partisipar los
colabaradores cercanes al pussto o sdla
s persons designada anks pars o
genersl coms para e tlenica?

PROPUEETA PARA MEJORAR EL
PORCENTAJE DETENIDD

Diocumentacian de competencias

CRITERIO
DE YALOR
DE PREG

3 [M-ca)

2. Existen manuales de procedimicntas para ol pueste
en ol que me desempeic

Preg © ds ooty sues

iPar qué <l 23X 2 veces de ne sabe s
existen manuales de procedimicntas para su
puecta? jExiste conocimicnto
documentada de las actividades de esos
pucstas? iPor qué no se conocen en caso
de existie? iFonitiles p actuales? iCmo
se bransfiere e conocimicnte cuinda alguicn
zale de |2 org v deja ese pueste vacante?

Diocumentacian de competencias
[Elaberacién de manuales de procedimisntos pars
pusstos)

3 [M-ca)

G. Exizhen condiciencs Favarables on mi organizacion
Pary generar conacimicnts

Dado que | organizacidn ze dedica ala
transferencia de conocimicnto, cte
porcentaje es una ventaja, sin embargo
iPudiera implementarze un procese para la
documentacion de ideas mueras?
iExiste documentacion d¢ iz bucnaz
pricticaz? jTe documentan Iz lecciones
sprendidas & oz praceses de blisqueds?

Diacumentacién de pracesas de bilzqueda,
documentacidn de ideas de innovacién o mejora, bucnas
pricticas p lecciones aprendidas

4. Existen condiciones favorables en mi organizacidn
para transferir conocimicnta

iPor qui ol ATE de loz encusstades 3
weces o rara vea de 3 piensa que existen
condiciones Favorables pars transferir
conocimicnko® (Sime se leva a cabo o
procesa de transferen
iDe manera kicita o explicita? i%on claros
loz conceptos de generacién w transferencia
de conecimiznte? iles encusstades
pusden dar conferencias o cursoz s suz
mizmas compaieras o en okraz

del conocimicnta?

arganizaciones?

Cursos-talleres de comunicacién asertiva
Compartir experiencia de lecciones aprendidas en cursos
o confercnsiaz

554 que entre Mas cxperiencia tenga e mi arca de
trabaje zeré miz valerade per mi organizacion

OFORTUNIDAD

iPar qui ¢l S4% de loz encucstados s
weces o rara vez de ac p totalm on desac
picnsa que teniendo mds experiencia o su
drea de trabajo serdn mis valorades por ka
org? i Los ha desmotivade su antigiedad
«en el puestolorganizacién por no sentirse
valorade? 1% tiens | percepeién de que
entre miz antigicdad miz vulnerabilidad o
pezar dela expericnsia? iExizte la
percepaidn de "Ma me valoraz, shbonces ne
kenge setitud prauctiva pars transferie mi
canacimicnto’'? jExiste plan de viday
carrera en la org? iExiste un plan de fin de
a relacién biboral y apoys a los
trabajadores cficientes en su recolocadidn
laboral?

Diczarrallo de programa: Plan de vida y carrera y plan de
recalocacion laboral

©. Existen canales Formales en mi organizacion pars
QuE y5 SOMPArts mis conocimisntas § kenga access 3l
conacimienta de otras personas dentro o fuera de clla

Preg 2 seecd

Bregfzecc

iPar qui ¢l TOX de loz encucstados s
wetes o Fara ven 4 ae piensa que sxisten
canales Farmales de comunicacién para
campartit conocimientos y acceder al de
okras personas dentro u fuera de la arg?
iGdma se transficre ¢ conocimicnto®
iExisten canales formales de comunicacién
para bransferir conocimiento? iGuiles son®
iFeon conecides o promevides enla
arg?ifien chuctives? ie sabe cdme
utilizarlas para documentar o travds de
wllaz?

Diocumentacién de conocimicnto
Sistematizacién de la comunicacidn formal del
conacimiento
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PREGUNTA

7. Wi srganizacian <7 conocids por o valar de suz
activos intangibles

CONCLUZIO

PARA FDDﬂ

PREGUNTAZ PARA
EEGUIMIENTO

iPar qué ol 4TX de los encuestados a
weces o rara ez de ac y batalm on desac
picnsa que la organizacidn ez conocida par
ol walor de sus actives intangibles? iFe
tiene clare ¢l concepto de "actives
intangibles"? 1S¢ publica en revistas
especializadas ¢ indexadas en colabaracisn
com universidades o a través de redes de
centroz de investigacidn? iTodas las
colaboradores dentre de la arg tenen
informacién y accesa 1 estas
publicaciones?

PROPUESTA PARA MEJORAR EL
FORCENTAJE OETENIDD

o -

vp dal i
Fistematizacidn de los canales de comunicacidn Farmal del

conocimicnto
[Convenios de colaboracién can universidades)

123

CRITERIO
DE YALOR
DE FREG

. M crganizecion conziders de gran valer
prateccian de | propiedad intelectual que 7¢ genera
nalla

DEEILIDAD

3. Tenge Facil accese 1 informacion sobre patentes,

modelos de utilidad, dizefios industriales o cualquier
o de proteceidn ula Propiedad Inkelectual que mi

organizacién genera

iFar qué ol ATE de los encuestados 3
weces o rara vez de a5 cxpresan que b org
congidera de gran valor o proteccién de la

propicdad intelectual que 2 genera en ella?
iFe tiene clara la diferencia entre proteccién
dela Pl y la proteccidn de la
Confidencialidad? iS¢ conocen cudntas y
cudles son las patentes, modelos de
utilidad, marcas, derechas de autar, discfios
industriales, propicdad de la org? jCéme
e publican para ser conocidas estas
figuras juri dicas al interior de la arg?

Fistematizacidn de los canales de comunicacidn Formal del|

OPORTUMIDAD

10. En mi o
qQue incentiven lu creacidn de mejeras o propicdad
intelectual

wxigten

iPor qué <l B2X de los encuestades &
weces o rara ez de ac y batalm on desac
expresan tener Ficil acceso 3 inf de PIT
iMecesitan esta informacién? iHan pedida
aste tipe de infarmacidn alguna vea?
iSaben dénde, chma y con quin buscar
csta informacién? ila org tiens loz medies
para buzcar esta informacién® i 3e conocen

estos medios o herramicntas de
biisqueda?ion accesibles y Ficil de usar®
ife necesita capacitacién para suuzot

Fistematizacidn de los canales de comunicacidn Farmal del

conocimicnto

QOPORTUMIDAD

3 b competitividad de mi organizacisn 3 bravds de
generacién de propiedad intelectual

1. Rrecibo reconodimicnta piblice por mi contribucién

3Gé tipo de estimulos incentivarian al
B5% de los encuestades que cxpresan rara
vez deac o totalm en desac la existencia de

loz mizmos en la org? J0ud bene

obticnen los creadores de Plen la org?
iExizte ln percepeidn de no ser valorade
por o recibir un cstimulo atractive? iExisty
I percepeidn de "Mo me valoras
demostrindomelo con un incentive
atrackive, enbonces ne tenge actitud
proactiva para crear mejoras o PIF

Dezarralle de programa: Flan de vida y sarrera w plan de
recolocacién labaral
Dtroz, de acuerde 3 lag respucstas concensadas entre
colaboradores y Consejo de Administracién de la arg

OPORTUMIDAD

12, Cusenta con toda ol equipe de trabaje nectsario
para crear who bransfaric conacimicnto

OPORTUNIDAD

15. Wi ralacion laboral con miz companeras b
obstaculizade ser mis cficiente an cuanta a b
generacidn yla transfarencia de conocimicnta

Progiydidezeccy

14. El tismpe astablecida oz un limitante para generar
conacimicnts ueve

iPar qué ol TTX de los encucstadas a
weces o rara ez de ac y batalm on desac
cxpresan recibir reconacimiente piblico

por contribuir a la generacidn de Ja Flen la
org? jHan generade PIF {Existe la
percepeién de "Mo me reconocen mi

esfuerze por crear Py al final no obtenge
ningin beneficio atrackivo, snkonces no
benge ackitud proactiva para crear PIM? 8e
ha hecho celebracidn piiblica cuando s
obticne el derecho de una patente, modela
de utilidad, marca, derecho de autor o
dizefio industrial, propicdad de la org? i8¢
sabe quidnes Fueron los creadores de la PIZ

Curso de liderazga ¥ valores empresariales [Gestidn de la
Itica empresarial)

iPor qui ¢l 62T de los encucstades a
weots o rara wea de 30 CXpresan Conkar con
todo el equipe de trabajo necesario para
crear yla transferic conocimicnka® (5
requiere equipo muy especializado y
costoso para crear wo transferit

cono

ienta?iEz muy caro y compleo
renowar constankements cse cquipe, por e
que hay aprovecharle al mizima? §5e tiene
Ia capacidad de establecer convenios con

abraz instituciones pars aprevechar ol
cquipe necesario?

Convenios de calabaracién con universidades o centros
de invastigacién

$8la ol B de los encusestados expresan
que Frecm de ac su relacién laboral con sus
compahieras ha sbstaculizada sor mis
sficients cn cuante 3 la generacidn wlo
transferancia de conocimisnto
HOT AzEntre menor seu <l puntaje 2 esta
pregunta, mejor o7 la califcacidn

15. Tenas lus competencias necesarios para generar
conacimicnts ueve

EIl 62% d oz sncucstadas 3 veces o fara
wez di ac  totalm en desac expresan que <l
tismpe establacida as un limitante para
generar conacimisnto nueve ife padria
ar biempe scbablecide o los proyectos
PAra gencrar conocimisna mIsvs coma
[ . manuales que d ol

L software o disp. que
Faciliten los actividades realizadas en la

ut

Diecumentacidn de conacimiento
Sistematizacién de la comunicacidn Formal del
conacimiznte
Adminiztracidn del tiempo

El 39% d: los cncuestados axpresan que a
weces o rara vez de ac tiznen las
COMPatendias necesarias para generar
conacimicnts a pesar de ser una org
dedicada a b transf de conocim, par lo que
quicn tizne a2 competencias ilas ha
adquiride por prusbaarror, &n ac:
capacitacién? ;e ha documentads toda
este conocimicnto y las competenciag
requeridas para que otras adquisran
competencias que permitan generar
conacimisnte mueve

Documentacién de competencias
[Elaboracién de manuales de procedimicntos pars
puestos]
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PREGUNTA

16 Peli organizacion s¢ preocups per darme
capacitacién constanke o apoyarme 3 recibir cursos de
actuslizacidn en mi dren

1. Ainte un nucve sistema de aprendizaje preficro
utilizar lus pricticas que me retan on lugar de laz mis
conecidns par mi

15 I¥le siente segura § con autoridad por ol
conadimicnta que posea para realizar mi trabaje

CONCLUZION
PARA FOD,

OFPORTURIDAD

PREGUNTAS PARA
SEGUIMIENTO

iPor qui of B5% de los encusstudos 3
veces o rara vez de ac y bokalm on desac
sxpresan que | org se prescups por dar
capacitacidn o apayar a recibir curzos de
actualizacidn en su drea® iExiste la
percepian de "N estoy capacitado,
entonces no transficre <l conocimicnts que
pesee” o "Eskoy capacitade por mis
propics recurzos y kengs lus competensiag
pera par haberme castada 3 mino
transfiero”# iPor qué no se da ol apoyat
iEz muy costasa la capacitacidn?

124

CRITERIO
DE YALOR
DE PREG

PROPUEETA PARA MEJORAR EL
PORCENTAJE OBETENIDOD

Convanios ds coliboracién con universidadss @ contras
de investigacian

FORTALEZA,

iPor qui < 31% de los encusstados 3
weoes o rara ven di a2 ENPresan qua anks un
nucv sistema de aprendizaje prefieren
utilizar lag pricticas que retan en lugar de
laz conocidas? iSe ha recibide la adecuada
capacitacidn para utilizar estos sistemas®
i8¢ ha dedicade tiempe 3 aprender 2
ugarlos? jSe tiens I3 percepeidn de que no
sirven al 100% para laz actividades que
requicren resultados contra tempo 3
diferencia de lo ya conocido?

Programa de Gestidn del Cambio [sensibilizacién al
cambic] y Gonvenios de colaboracian con universidades
@ cenkros de investigacidn

2 (CalD)

Los encucstades en general saben que
tienen &l conecimicnte y ks competencias
que lez hace lideras de 2o drea

Dlecumentacién de competencias
Dezarralle de programa: Plan de vida y carrera y plan de
recolacacidn laboral para no dejar ir 2 esas personas con|
conocimiento tan especializade

19 El congdimisnta que pose b adquin por
intaraccién en un squipe de trabaje

Rragd desecel
pragddesees B

Bregddiseccd

En general loz equipes de trabaje son una

Diocumentacion de conacimicnke

Fusnte de br: de
paraluarg

dela idn Formal del
<onZimiznte

20. Fecurra 3 personas dentra y Fusra mi organizacin
cudnda no poses determinads cono cimiznke necesariol
para realizar mi trabajo

Preglde cecc T

En general los encuestados no s limitan a lay
carencia de capacitacién para dar
rezultados, buscan ks seluciones incluso
por ellaz mizmes con su red de conocidos

Sistematizacién de los canales de comunicacion farmal del
conacimicnto

21, He benide [ experiencia de adquinic debrminads
conacimienta para cumplir las metas de mi

Bregddezecc £

iCdme se ha adquiride este conacimienta?
iPar capacitacién dada por parte el
arg? iPar capacitacién pagada can
recurzos propies? o (Per interaccién n un
cquipe de trabajo? {Esta expericncia ha
generade sentimicntas de satisfaccion o do
frustraciéng

Dlecumentacién de competencias

Z2. He visuslizade oportunidades para mi propio
crecimicnto profesional en mi organizacién ante
determinada conocimicnto que adquiera

Bragfdizecc®

iPor qui of B2% de los encuestados o
veces o rara vez de ac expresan haber
viswalizade opertunidades para su propic
cracimicnts profesional en ba org ante
dekerminade conscimicnts qus sdquicran?
ilas expectativas de crecimienta estdn
limitadas® iPuede haber posibilidad de
tener un plan de vida y carrera en la org?

Diesarralls de programa: Plan de vida y carr
recolacacién laboral
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ANALISIS FODA, PREGUNTAS DE SEGUIMIENTO Y PROPUESTA DE
MEJORA
SECCION 4

PREGUNTAS PARA
SEGUIMIENTO

CRITERIO
DE ¥ALOR
DE PREG

CONCLUSION

PREGUNTA PRD:UESTA PARA MEJORAR EL

ORCENTAJE OBTENIDO

PARA FOD.S

1. Mi trabajo hoche cfactivamente o2 reconacida y yo

o S iPor qué ol 4% delos encuestados
say felicitada piblicaments

weces o rara vez de ac y totalm en desac
cxpresan que su trabajo heche
shectivaments &2 reconocido y son
Felicitados piblicamente? jExiste o
percepeién de “No me reconacen mi
sofusras por mi trabajo cFectivaments,
ntonces ne hago més de lo que me
corresponde"? iEl reconcocimients hard
que yo haga mis efectivamente y aumente mi
productividad en o que me toca hacer?

Curzo de lidrazgo y valorss emprasariales (Gestidn de la

DEEILIDAD . N
dtica empregarial]

2 [Cai)

2. Loz logras obtenidos e stapas d un proyecto son

iPor qué ol 39T de los encuestados
celebradas por mi equips de trabajo ner que © las snesstadas 3

veces o rara vez de 3¢ opinan que los
logros obtenidos en etapas de un proyects
son celebradeos por su equips de trabaje?
iFetiene la percepeién que la org considera
que ez ¢l deber del colaboradar alcanzar las|
tapaz de los distintaz prayectos, par lo
que ne s¢ Hene que reconocer 3lgo que ¢
tiene la obligacién de hacer Bien® 5 han
generado sentimientos de frustracidn sino
se celebran los logres?

FORTALEZ

Curzo de lidrazgo y valores emprasariales (Gestidn de la

itica empresarial] 2(Cai)

5. Wi organizacisn premia con algin incentiva,
satimule, compensucion o rconogimisns stractive o

laz personas que contribuyen al &xito de los proyectos| :
F E 4 prey iPor qué ol 38X de los encuestados a

wetes o rara vea de 3¢ manifisstan que by
org premia con algin incentive, estimule,
compensacidn o reconocimicnto abractive o
Iz personas que contribuyen 3l Sxite de los
proyactos? i
e Frustracian por ne recibir uns
COMPEnsacidn extra o reconocimicnto
piiblica por alcanzar con dxite los
proectos estipulados por |y org?

Curzo deliderazga y valores emprosariaes (Gestidn delaf
Za han generade sentimisntos iticn emprecarial] [Gail)

4. Congidera que al ho ser reconadida mi cafuarza o
mi trabaja de alguna manera mi productividad s v
mermada

El 39 de los encuestados cxpresan que o
weces o rara vez de ac ¢l no ser reconocide
2 ezfusrzo en <l trabajo d alquns maners
su productividad ¢ ve mermad FEl trabaje
ylos resultados entregados son ol principal
motivante? JEE sentimicnto se genera 3l
1o ser reconccide para que b
productividad no decaiga? iS¢ tiene
suficiente confianzs en que los bucnos
resultados permiten b permanencia del
colaborader en la org a Futurs 7

Desarrallo de programa: Plan de vida p carrera y plan de
recolocacién laboral

OPORTUNIDAD

2(CaiD)

5. El raconacimients a mi trabajo § persons me
provoca ser mis creativa ¢ innavader

Para los encuestados es sumamente
importante ol reconadimients, u pesar de
haber side contratades para desarrallar

determinadaz Funcionss qus son su

respansabilidad realizar efectivaments

Curzo de lidrazgo y valores emprasariales (Gestidn de la
dtica empregarial]

OPORTUNIDAD

2(CaiD)

£. Todos los colabaradores de la organizacién saben

L. iPor qui ¢l 3% de los encuestados 3
quiénes zon los colaboradores estrella dentro de ella

veces @ rara vez de ac y totalm on desac
wxprazan qus todos los colaboradares de
s arganizacién saben quicnes son los
coliboradorss strella dentra de ella? 34
travds de que medio ¢ sabe quidn 2 un
colaborader estrella? iExisten indicadores
para eotablacer quidn &2 un colaboradar
astrella? i Cuslquicr colabarader pusde
llegar a zer un colabarador eatralla?

DEBILIDAD

Cursos-talleres de comunicacién asertiva 2 [Cai)

7. Me sienta valicss, respetade y aceptade come un
elemento importante para |y organizacién

iPor qui ol B4% de los encuestados 3
weces o rara vez de ac y tatalm en desac
expresan que ienten valiosos, respetadas y
Bregdseccd aceptadas como un clements importante
para | erg? iEsiste wquidad de génere?

iExiste algin tipe de discriminacian? iHay

falts de oportunidades de crecimiznts

OPORTUNIDAD 3 .
profezional? iEl reconocimisnte o pace @

nulo? iLog incentivos son lo menas
atractive y lo que mis interesa? iSe conace
lo que &5 mis impertante para ¢ trabajader
[personal y profesionalmente] y s¢ respeta,
&N SUaRks ho afecks o productividsd de la

orgy zea ligite?

Curzo-taller d2 relaciones humanaz, inteligencia
smasional, dezarrelle humane y liderszge

2(CaiD)
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ANALISIS FODA, PREGUNTAS DE SEGUIMIENTO Y PROPUESTA DE
MEJORA
SECCION 5

PREGUNT A

1. M zicnta confinde en que cada perzena hard lo que
It correzpends cuande trabajimes en cquipe

peonpregisece T

PregSdezeccd

2. Wi arganizacién tisne coma cultura que los
intagrantes de loz equipes ds trabajo s involucran n
Ia determinacién de objetivos, resolucién de
problamas § propusstas pars gensrar mayar

3. He recibide recenocimients <n mi arganizacian
coma un creader de espirity de cquipe, colaborande y
animande 1 atrog a trabajar, ademds de apoyarlos e
a3 actividades encomendadas

QPORTUMIDAD

4. Whantenga refaciones de canfianza con oz
inkearankes de mi cquipe

CONCLUSION
PARA Fonﬂ

CRITERID
DE ¥ALOR
DE PREG

PREGUNTAS PARA
SEGUIMIENTO

PROPUESTA PARA MEJORAR EL
PORCENTAJE OETENIDOD

En general loz calabaradores tienen claras
uz funciones al trabajar equipo y generar 5 [NTK)
razultados

iPor qué el 3% de los encuestados 3
veces o rara vez de 3¢ opinan que la org
tiene como cultura que los integrankes de
los equipos de trabajo se involucren en la
determinacién de abjetives, resolucién de

problemas y propuestas para generar
mayor campetitividad? (3w pussta ne les
permite o no requicre involucrarse? iExiste

Curzo- kaller de empaserment
Curzo couching enprazarial [sxterna)
Ia percepeidn de "No me invalucre més
parque no astoy sisnda valorada o tomada
e cuenta™? o ilnvolucrarse mis sélo
genera dar mis tiempo que no e verd
recompensada de ninguna manara y asto
genera inconformidad?

iPor qui o BBE de oz encucrtades 3
weces o rara wez de ac y tekalm en desac
apinan qus han recibide recanacimicnts &n
Ia org cama un creadar de apirity de
equips, coliborands y animands 5 atros
trabiajar, ademids de apeyarlos enlis | o ler de ral
acki ades encomendadas? iHan sido

humanas [Equipes de trabaja],
inteligencia emocienal, desarrolle humane y liderazge
Cursa couching enprezarial [externa)

creadores de espirity de equipo y apopada
2 atros en la consecucibn del resultado
exitoso de suz actividades? 1Mo ze han
atendido 2 estes detalles per parte de la
arg? iSe tiene I percepidn de Mo doy
miz, ni animo 3 los demdz, porque yo mismol
N he recibide spoye™? 154 cuil ¢l tipo de
lideraago que particularmente ejerza con
mis subordisnados? iMis coliboradares

estin zatisfechas de trabajar bajo mi
direccién o conmige de igual 3 igual?

Laz relaciones interpersonales an la
organizacién son una de suz mayorss
fortalezas

F[N-ca)

5. Loz conflictos on 2l trabaje o6 conocen, sncaran
resuclven de manera ripida

DEEILIDAD

iPer qué o 39T de laz encuestadas 3
veces o rara vez de ac opinan que los
conflictas en el trabajo s¢ canocen, encaran
y rezucleen de manera ripida? i3e sabe
céma wxpresar dizquste o desagrade sin
fracturar una relacién personal, es decir de
maners azertiva? §Se prefiere evitar ol

) : P
conflicts enlugar de heriv @ alguien? 8 b o b colaciones humanas [Equipes de trabajal,

dejan acumular los sentimicntos de malestar . - N N N
inkeligencin emacional, desarralls humana y lidsrazge

Par penzar que 76 va 3 reselver la situacién

en el Futuro y se da mds de una oportunidad

=in hablar sl respecta? iCudl ez by emacidn
y reaccidn al cxpresar malestar, disqusto

2[CalD)

ante un conflicko® i« tiene la percepeidn
de "Diemaziada sensibilidad para poder
recibir una llamada de atencidn o demasiada
dureas para manifestar el conflicta™?
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ANALISIS FODA, PREGUNTAS DE SEGUIMIENTO Y PROPUESTA DE
MEJORA
SECCION 6

CRITERID
CONCLUSI PREGUNTAS PARA PROPUESTA PARA MEJORAR EL (i3 s

PREGUNTA
PARA FDDn SEGUIMIENTO PORCENTAJE OETENIDD DE PREG

iPor quicl S1% de los encucstadez
veces de ac o totalm en desac opinan que
«n lu org, &5 claramente percibide of grade
dz organizacién de ou departamento? ilos
resultados de 2u frea o departamenta ne s | Curco-taller de P
cnbregan 3 tiempo? §Ee promete lo que na del tiempa y los recurso:
e cumplirs? § Cualquier persona del Srea
pusds dar infarmacisn del avance ds los
proyectos 3 carge? Mo e respetan los
presupusstos ssignados?

zacién, <2 claraments per
de organizacién de mi departamenta

5 i T

2 141 departamanta pane Enfisic n 2s nomas de iPor qui ol ABE de loz encucstados 5
actuacidn weces de 3¢ o botalm en desac opinan que su
Preg T doosta sees departamento pone énfazis on las nermas
— e ackuncién? iExicte la parcepeidn de falta| Curce de lideraage p valores empresarisles [Gectidn de |
de ética profesional para alcanzar log ética empresarial]
resultados o incangruencia entre los valores
el org y |a actuscidn real de loz
inkegrantes d la misma?

3 orgunizncion pramusts ol sapirity ds cquips For qui ol SAT de los encuostades 3

para trabajar en proyectas que generen conocimicnte i de 3¢ SHprasIn que 4 [1 01
promucye o sopirity de cquipe para

E P s trabajor en progectos que generen

% iPor 5 -
oPORTUMDAD | oveimiento? iPor s una org que ze
dedica a transferir cono ko, no e

2 [Cai)

pusdan decarrellar mejoras 3 loc proceses Curse- taller de emposwerment
conodidos para ser patentados o Curza couching enpresarial [externs]
dezarraller nueve software que agil
proceses actuiles y reduaca tempos?

elos

%191 [aF< ticne come priorided animar y apoyar 3
gente A realizar sus actividades iPor qui el BRE de los sncusstades
veces o rara ves de acy botalm en desac
apinan que su jefe tiene come prioridad
animar y spayar 3 la gente 3 reslizar cus Cursa- tallar da smpawsrmant
actividades? iElliderazge de mi superior Carza couching enpresarial [externa)
&2 dade por sus conacimientos, o por su
superiendia o por entregar resultados?
iTiene potencial para ser un couch?

OPORTUNIDAD 3 [N-TK)

517l jafs tiene netables habilidndes pars Fomentar que|
cada uno de sus calabaradares se sienta fuerte,
confiada y orgullose de pertencer 3 su equipe d
trabaje

iPor qué el TOX de los encuestados 3
veces o rara vez de ac p tatalm o desac
apinan que qus su jafs tene notables
habilidades para fomentar que cada une de Curso- taller de empowerment 3NTR)
sus colabaradores se sienta fusrte, Curza couching enpresarial [extern]
confindo y orgullose de pertenccer s 2u
wquipe de trabaja? Prequntas similares 3
pregunta anterior

OPORTUNIDAD

E. Wi joFe pormancee con ol equips hasts que ¢

tengan resultades Favorables ante una determinada .
i iPor qué el SAZ de los encuestadas o

weces o rara vez de ac p toralm e desac
opinan que zu jefs permancee con ol squips
hasta que se tengan rezultados Favorables
OPORTUMIDAD | ante una determinada sitwacién? iExiste la
percepeién de que of equipe de trabajo st
queda sole para selucionar problemas y

abkener resultados shectivos pera ¢l

ento oz para ol jefe del drea?

z

Curse- taller de emposwerment .
Curza couching enpresarial [externs]

T jafe £z muy punkual en (s ok zerracion ds iPor qué ol 39% de loz cneuestadas 2
weces o rara vz de ae sxpresan que ou jefe
2 muy puntusl en | observacian de la
normatividad? i3 tiens | percepeién de
que hay incangrucncia entrs loz valores y lu
practica de loz mismas por parte del
superior? o iExisten situacioncs en lag
cuales la normatividad no aplica y el
superior tene qus ser laxible?

Curzo de liderazge y valores empresariales [Gestisn de la
tica emprezarial)
Curso couching enpresarial (siterns)

3 [NTH)

. El nivel de responaabilidades que 22 me ha asignads| La mayeria ds los encusstadeos piensa que
&5 adecusdo para mi puesto su krabaje y las responsabilidades
inherentes al mismo zon adecuadaz, no si
<l 16T que manificsty estar 3 teces de ac o
totalm en dacac iExicts | percapcién da
que hay preferencias laborales con algunos | Curso-taller de il y adminizaraciéol e
delas colabaradores? jHay necesidad de del tiempo y los recurzas
reconziderar ¢l perfil de puestas y asi
alguien mis algunas de las
responzabilidades del pussta? iHace Falta
delegar responsabilidades 3 subardinadas
dentro del §rea?

har

S Trewto e i sapor e pa T T
recpensabilidades qus pramavarin mi propia
superacién profesienal  intelectual

iPor qui el 24% de los encuestados 3

weces de ac p kotalm en desac manifiestan
que su superior les permits tener

responsabilidades que promoversn su
propia superacién profesional ¢ inkalackual?|
iLaz rezponzabilidades ssignadss ko tisnen
que ver con la adquisicién de experiencia
zlids n ol puscts decempefado? @ ifon

incongrucntes son el perfil del puesto?

Dlocumentacién de competencias
Diezarrollo de programa: Plan de vida § carrera y plan de
recalocacitn laberal pars ne dejar if 3 esaz perzonas con)
conocimienta tan sspecializade
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ANALISIS FODA, PREGUNTAS DE SEGUIMIENTO Y PROPUESTA DE
MEJORA
SECCION 7

PREGUNTA CONCLUSION PREGUNTAS PARA PROPUESTA PARA MEJORAR EL :::’:::;‘;
PARA FOD, FEGUIMIENT O PORCENTAJE OETENIDO

DE FREG
1. Pertenezco a una or ganizacien e las que mis
compafieras benen una actitud de ser
cooperacian

Brogeiyd degeccd El capital humana en la arganizacién ¢ una
det las mayores y mds importantes
fortalezas de la org

2. En mi trabiajo son impartantes p s¢ practican los
walares de la libertad, justicia y transparencia

iPor qui el 15% de los encuestados rara
vea deac ytotalm en desac opinan que en
u trabajo son impertantes y 2¢ practican
os valares defa lbertad, ueticti g Ny, g fdorezge pvalores empresarisles (Gestidn de la
tranzparencia? jExisks b percepoidn de Stica empresarial]
dizerinacién o favoritismos? iExisten lag
mizmaz opertunidad <n igualdad 4
condiciones para crecer en ly org? (Fe

Contrapans 3 preg 7 secc 4]
3. Conocer 3 mis companeres de trabajo por o0 T
nembre y lo que 3 ellos mis les inkeress, me ha
permitido sccesar mis Feilmente 1 conodimiento que
ayuda 3 mejorar miz actividades

iPor qué ol 15% de los encuestados a
wecer de 3¢ manificskan que conocer a suz
compaieros de trabajo por su nombre y lo
que 5 elles mds les inberezs, les b permitide)

Brogd dececcd

accesar mas Ficilmente 2 conocimicnto que
apuda ¥ mejarar sus actividades? jBué
wkros Factores han influido para accesar a
conocimiento mas Facilmente? § $e tiene
accese 3 canales de comunicacidn Formal?

Cursos-talleres de comunicacidn asertiva 4

4. Tenge confianza de expresar libremente malestar on

iPor qui el #BX de los encuestados 3
mi trabajo anks situacionsz que me abuckan sn ol misme

veces o rara vez de 3¢ y bokalm en desac
manifiestan tener confianaa de expresar
librements maleztar ¢n zu trabajo ants
Pregddezecch situaciones que les afectan en el misma?
1% sabe cdme wxpresar disguste o
desagrade de manera asertiva? i3e prefiere]
evitar ¢l canflicka en lugar de hazer zentir
mal a alguien? iS¢ dejan acumular loz - o P )
DEEILIDAD santimisntas de frustracidn y desacuerda | oo Nr e reluciones bamanaz [Equipes de trabsicl | o oy
eny inteligencia emacional, dezarrollo humana y liderazge
esperanda resolver b situacian en ¢l Futuro
dande muchas oportunidades antes de
hablar al respecta? iCuil o5 la emacién
reaccidn al expresar maleskar, disgusto ankef
un senfliska® iS¢ tisns | percspsian ds quel
los compafieros tienen "Demasiada
zenzibilidad para peder recibir una llamads
de akencidn o yo tener demasiada dureas ol
manifestar el maleskar ¥

5. Conzidera muy importante que mi trabaja sea ||
evaluado constantemente para mantencr los
wotindares del sistema de calidad establecidos

Loz encuestados reconocen el walor de

evaluatients constantes pars comparar ¢l o idn de |3 evaluacidn del 4

rendimicnto real con los estindares
ertablecidos

pfa i laz
competencias tenicas 2(C0]
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ANALISIS FODA, PREGUNTAS DE SEGUIMIENTO Y PROPUESTA DE

PREGUNTA

1. Considera la evaluacidn del desempefio come una

de icacion dentra de la

2. Me entero de log resultados obtenidos en
wvaluacionss hichas 3 mi puesta y persona

prontamente

Preg 3 de esty sece

MEJORA
SECCION 8

PREGUNTAS PARA
SEGUIMIENTO

CONCLUSION

PARA FDDﬂ

iPor qué el 4B% de los encucstadas a
veces o rara vez de ac y kotalm en desac
consideran la evaluacién del desempefio
como una herramiznta de comunicacién
dentro de la organizacién? iFe han
entragade por escrito oz resultados de o
misma? iLos evaluadas han recibide y dadel
retroalimentacién y dota ha quadade
documentada?

PROPUESTA PARA MEJORAR EL
PORCENTAJE OBTENIDOD

Documentacién de | evaluscién del desempefio y las
competenciaz bienicas
Sistematizacién de la comunicacién Formal del
conocimicnte

CRITERIO
DE ¥ALOR
DE PREG

2 [CoiD)

iPorqué el 31X di los encusstados 3
weces o rara vez de 5 opinan que se
enteran de los resultados obtenidos en
svaluacionss hachas 3 ou puacts y parcony
prontamente? iExisten una planeacidn
documetads para I evaluacién de

. desempefio y entrega de

retroalimentacidn? iLos tiempe de entrega

de los resultados se cumplen? jCuiles son
los canales de comunicacidn para recibir
retroalimentacidn? iExisten canales de
comunicacién Formales para realizar o

evaluncién del desempeho y recibin
retroalimentacién?

Documentacién de | evaluscién del desempefio y las
competenciag bicnicas
Sistematizacién de la comunicacién Formal del
conocimicnte

2 [CoiD)

. 5¢ con clhridad cusles con miz areas de
apartunidad para mejorarlas

Bregfdezecc T

4. En la retroalimentacian de evaluacion de
desempahio, he sido reconacida y apoyada para hacer
miz sblidas miz fortalezas

5. o pusde cvaluar a miz companeras e trabaje, an
farma vertical y horizental para darles
retroalimentacién objetiva

&. Los resultades obtenidos de fa retroalimentacian d
Ia evaluacién del personal me han apudade 3 alinear mig
intereses personales a los intereses de la organizacion

iPor qui ol #6% d loz encucstadeos 1
vaces de ac cxprezan que saben con
claridad cuiles son suz dreas de
apartunidad para mejorarlas? ila
transmizidn ¥ recepcidn de loz resultados
e asertiva? ilos evaluados saben que

DEEILIDAD eFPRrar ¢h una i de

Documentacién de ks evaluacién del dezempafio y s
competenciaz ticnicaz

dela icacion formal del

resultadas, o decir, la retroalimentacién s
Basard en presentar tanko Fartaleans come
drea de opartunidad sobre o desempefio?
iEz diffcil aste procese tante para quien
ticne que dar los resultados, come para
quicn los recibe?

conocimicnta
Cursas-talleres de comunicacién azertiva

2 (/D)

iPorqui el FBT delos encucskades o
weces de uc expresan que en by
retroalimentacidn de evaluacidn de
desempehio, han sida reconacidas y
speyados pars hacer mis sélidas sus
Fortaleaas? ila retroalimentacién na se
maneja en esa Forma sine més bien ¢ tiene
Ia percepcién de que hay que poner mis
akencidn 3 los puntajes bajos o negativas
pars b organizscién y minimizar s
potencialidad de las Fortaleaas que el
individue tiene? iLa retroalimentacién de
resultados se percibe mis coma critica
persenal? iNo se tiene | preparacién para
recibir una rebroalimentacion de resultades
de la eval del dezemp?

Documentacién de ks evaluacién del dezempafio y s
compatencinz tenicus
Sigtematizacién de I comunicacisn formal del
conocimiento
Cursos-talleres de comunicacién asertiva

FNTE)

iPor qui ol 31 de los encuestadas 2
vaces de ac y totalm en dasac opinan que
pucden cvaluar 3 sus compaheras de
trabajo, en forma vertical y harizantal para
darles retroalimentacién objetiva? iExiste
algin instrumento formal de evaluacian del
desempafio que permita svaluar ol
desempafio del superior y de loz

Documentacién de ks evaluacién del dezempafio y s
competenciaz ticnicaz
Sigtematizacién de I comunicacisn formal del

conocimiento
C 11! de i

azertiva

de drea o d
iCdme se comunican les resultades 3 los
evaluados? i sabe cdmo dar esta
retroalimentacidn de Farma obijetiva sin
Formar parte del drea de RHT

2 (/D)

iPor qué ol 54% delos encuestades o
weces o rars vez de uc p botalm en desae
consideran que los resultades obtenidos def
la retroalimentacién de la evaluacién del
personal les han ayudade 3 alinear sus
intereses personales a los intereses de la
organizacién? i e percibe que los
intereses del evaluado no son prioritarios 3
difzrencia d loz arganizacionales? iLe
mportants pars b org &2 mejorar ol
rendimiants derivande an | productividad?|
ile importants pars ¢l trabajador come
trabajo, Familia, zalud, suparacién perzonsl
y profesional debe postergarse para pader
cumplir los intereses de | arg? jComa
estin estos imbitos de los trabajadores
wvaluados desde excelente hasta precaria?
ACudl ez la jerarquia que cstos intereses dell
trabajader tienen para s org?

OPORTUNIDAD

Diocumentacin de la evaluacian del desempefio v lus
competencias tenicas
Sistematizacién de o comunicacidn Formal del
conocimicnt o

lleres de asertiva,
y Dezarrallo human

3 [N-TK]
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