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RESUMEN

El estudio de la Gestion del Conocimiento en la empresa publica retoma teorias del
capital intelectual, formado por el capital humano, estructural y relacional, sustentadas
por trabajos de Brooking (1997); Mayo y Sieber (2000); Edvinsson (1996); Stewart
(1997); Euroforum (1998); Dierkes, Antal, Child y Nonaka (2001), lo que permite
entender como se lleva a cabo el proceso de generacion y transferencia del conocimiento
entre los actores sociales de la organizacion. La aportacion de Nonaka y Takeuchi
(1999), tiene en cuenta que el conocimiento en las organizaciones es dindmico: se crea 'y
se transforma continuamente. El modelo de la espiral del conocimiento agrupa cuatro
fases para su conversion: socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion
(SECI), que surgen cuando interactian el conocimiento técito y el explicito. Nonaka,
Toyama y Konno (2000) consideran que, una vez creado el conocimiento a traves de sus
cuatro formas de conversidn, se pasa a los procesos de coordinacion de actividades v,
por ultimo, a la aplicacion del conocimiento: generacidn, almacenamiento, transmision,
utilizacién y aseguramiento.

La pregunta central de investigacion busca estudiar de qué manera la gestion de
los recursos humanos contribuye al fortalecimiento del sistema de la gestion del
conocimiento institucional en el desarrollo de la organizacion.

La investigacion se plantea a partir del paradigma metodoldgico propuesto por
Zemelman (1987) y Paramo (1999), para manifestar los elementos de la totalidad y sus
dimensiones. Este paradigma usa técnicas cualitativas y una serie de heuristicos que
ayudaran a comprender la compleja realidad a estudiar.

En el analisis de la informacion se empled el paquete cualitativo Atlas ti versién 5.0 y
los resultados de campo mostraron que la Gestion del Conocimiento en la CFE ayuda en
los procesos de capacitacion y desarrollo y es capaz de generar y transmitir el
conocimiento; sin embargo, se observo que hay divergencia entre la teoria y la realidad.

Palabras clave:(Gestion del Conocimiento, capital intelectual, capital humano, empresa
publica, capacidades competitivas).
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SUMMARY

The study of Knowledge Management and public organization, retakes some theories of
the intellectual capital, formed by (the capital: human, structural and relational) that is
sustained by works of (Brooking, 1997; Mayo and Sieber; 2000, Edvinsson, 1996;
Stewart 1997; Euroforum 1998; Dierkes, Antal, Child and Nonaka, 2001), which allows
to understand as it takes | finish to the process of generation and transference of the
knowledge between the social actors of the organization. The work generated by Nonaka
Takeuchi (1999), considers that the knowledge in the organizations is dynamic: it is
created and the change one becomes continuously. The model of the spiral of the
knowledge groups four phases for its conversion: socialization, expression, combination
and internalization (SECI) that arise when the tacit and explicit knowledge interacts.
Nonaka, Toyama, Konno (2000), consider that once created the knowledge through the
four forms of conversion of the knowledge, it goes to the processes of coordination of
knowledge activities, and finally, to the application of the knowledge: generation,
storage, transmission, use and security. The central question of investigation looks for to
study, how the management of the human resources contributes to the fortification of the
system of the management of the institutional knowledge in the development of the
organization. The investigation considers from the methodology paradigm proposed by
Zemelman (1987), Paramo (1999), to indicate the elements of the totality and their
dimensions. In order to delimit the problem the paradigm of reconstruction of the totality
proposed by Zemelman will be used (1987). This paradigm uses qualitative techniques
and a series of heuristic that will help to include, understand the complex reality to
study. In the analysis of the information the package of qualitative analysis will be used
Atlas ti version 5.0. The field results showed that the knowledge management, in (CFE),
aid in the qualification processes and development, are able to generate and to transmit
the knowledge, nevertheless observed that there is divergence between the theory and
the reality.

Key words: (Knowledge Management, Intellectual Capital, Human Capital, Public
Sector Organizations, Competitive Capabilities).
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1. INTRODUCCION

Segln su naturaleza, las organizaciones son construidas socialmente y cambian al ser
productos histdricos de la actividad humana (Zemelman, 1996); son depositarias de
conocimiento (Nelson y Winter, 1982); son entidades legales, estructuras de poder y al
mismo tiempo agentes de cambio; son la principal fuente de estabilidad social (Hall,
1983); son estudiadas desde diversos enfoques tedricos y empiricos. En el presente
trabajo se contrastan algunos aspectos de la propuesta tedrica de la gestion del
conocimiento y los argumentos que expliquen el fortalecimiento del capital humano en
la CFE. Se selecciond para su estudio a una organizacion del sector publico,
considerando las dimensiones del capital humano y la estructura de la organizacién. La
investigacion hace hincapié en el estudio de la generacion y transferencia del
conocimiento.

Analizado inicialmente desde el enfoque econémico por Solow (1950), Schultz,
(1961), Becker (1964) y Mincer (1974), el concepto de capital humano surgié como uno
de los principales determinantes del crecimiento econémico, basandose en el modelo
estandar, formulado por Solow—Swan (1956). En los Gltimos afios, la educacion y la
capacitacién se convirtieron en una cuestion primordial del andlisis econdmico,
alineadas con los avances experimentados por la teoria del crecimiento (Arias, 2006;
Thurow, 1978; Lucas, 1988; Romer y Weil, 1992; Kim y Kim, 1999; Davenport, 2000;
Fu, 2002), quienes consideran formal la definicion econdémica de la educacién como una
inversion en el capital humano sujeta a la problematica de la asignacion optima de los

recursos escasos.
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Para Barney (1991), Grant (1991) y Zack (1999), el conocimiento puede
considerarse el recurso estratégico mas importante, y las habilidades para adquirirlo,
integrarlo, compartirlo y utilizarlo son capacidades dindmicas para construir ventajas
competitivas sustentables en tanto que los trabajadores buscan la forma mas eficiente y
efectiva de gestionarlo. Para esto requieren saber qué conocimiento gestionar pero,
sobre todo, como crearlo, transferirlo y utilizarlo.

En este punto cabe una interrogante: ;Qué es lo que hace al conocimiento una
ventaja sostenible? A manera de respuesta, Zack (1999), explica que el conocimiento
tacito esta incorporado en las rutinas organizativas complejas y desarrolladas a partir de
la experiencia y que, por lo tanto, tiende a ser Unico y dificil de imitar. Barney (1991),
afirma que la generacion y transferencia del conocimiento son capacidades dinamicas y
determinantes criticas de la organizacion al conferir una ventaja competitiva sostenible.

Es por ello que, cada dia, adquieren un papel mas relevante para definir la identidad
de la misma. Es necesario generar conocimiento a través de los individuos que
componen la organizacién, ya que ellos son los responsables de su creacion (Nonaka y
Takeuchi, 1999). De acuerdo con Grant (1991), el conocimiento que ha sido creado
dentro de la organizacion por alguno de sus miembros, debe ser transferido a otros
individuos.

La generacion y transferencia del conocimiento ha sido abordada por autores como
Drucker (1993), Senge (1990), Grant (1991), Leonard-Barton (1992), Nonaka y
Takeuchi (1999), Nonaka, Toyama y Kono (2000), Davenport y Prusak (2001) y Osho
(2002). En tanto, la transferencia interna de conocimiento ha sido principalmente
explorada por Winter (1987), Zander y Kogut (1995), Hansen (1999) y Schulz (2001).

Muchas empresas han comprendido que requieren algo méas que la adquisicion de
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sistemas y tecnologias de la informacion o de un simple pronunciamiento estratégico
para generar, transferir y utilizar el conocimiento organizacional como fuente de
ventajas competitivas pero, a diferencia de muchos recursos tradicionales, el
conocimiento no es facil de adquirir en el mercado. Szulanski (1996) sugiere que las
empresas deben acumular conocimientos y que esto s6lo se consigue a través de
procesos de aprendizaje basados en la generacion y la transferencia. También advierte
que acumular conocimientos no es suficiente para producir ventajas competitivas, ya que
puede producirse un desfase entre lo conocido por la empresa y el conocimiento que
actualmente se esta generando y aplicando, hecho que puede presentarse cuando no
existe la transferencia de las mejores practicas dentro de una empresa, lo que a su vez
sucede mas porque las organizaciones no saben cémo transferir el conocimiento y

menos porque no quieran hacerlo.

1.1. Antecedentes

Las ultimas décadas han producido importantes transformaciones en el escenario
internacional, poniendo en crisis la nocion de la competitividad como fenémeno de
naturaleza sectorial determinada por las ventajas competitivas. La capacitacion ha
existido siempre y debe entenderse como el proceso de ensefianza-aprendizaje que
pretende modificar la conducta de las personas en forma planeada y conforme a
objetivos especificos.

En 1973 se crea el Plan Decenal de Recursos Humanos, Sistema Institucional de
Aprendizaje, Capacitacion y Formacion Profesional, Desarrollo y Actualizacion de

Mandos Medios y Superiores y las Unidades Divisionales de Capacitacion. En los 90 la
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CFE inicia la transformacién del modelo tradicional de desarrollo del capital humano
para pasar del denominado ‘“puesto-persona” al de competencias, que integra la
seleccion de funciones productivas de los puestos para relacionarlas con las funciones
clave, que dan cumplimiento al proposito principal del sector eléctrico: satisfacer la
demanda de energia eléctrica de nuestros clientes.

Lo anterior proporciond los elementos para el desarrollo de especialidades por
competencias, lo que en términos de competitividad organizacional, permite a la CFE
estar a la vanguardia. En 1999 se inicia el modelo de universidad empresarial
(Universidad Tecnoldgica CFE). En tiempos recientes, las CFE esta desarrollando el
modelo de gestidn del capital intelectual, formado por capital humano, capital estructural
y capital relacional.

Desde el punto de vista conceptual e institucional este modelo es financiado con el
Fondo Sectorial para Investigacion y Desarrollo Tecnologico de Energia, que contempla,
como uno de los resultados de los proyectos, incrementar el capital intelectual y el
desarrollo humano de la institucion.

Se incorporan al sistema de recursos humanos y desarrollo del capital humano los
siguientes elementos:

2004.- Programa de Innovacion y Desarrollo Tecnoldgico. El Proyecto de la Universidad
Tecnologica CFE se incorpora al Sistema de Metas Presidenciales.

2006.- Se inauguran 14 campi de la Universidad Tecnoldgica CFE. El proyecto de
Universidad Tecnoldgica se incorpora a la planeacion estratégica de CFE.

2007.- Aplicacion piloto del indicador de innovaciones por colaborador (trabajador).
Para la creacion, generacion y transferencia de conocimientos, la CFE ha desarrollado

procesos de aprendizajes formales e informales. La capacidad de aprender se concibe
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como un proceso interactivo socialmente encriptado, donde el desarrollo de
competencias entre los agentes determina el éxito socio-econdémico de las empresas y la
capacidad productiva de un individuo, que se define y mide en términos de desempefio
en un determinado contexto laboral y refleja los conocimientos, habilidades, destrezas y

actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de calidad.

1.2. Justificacién

El presente estudio se centra en la generacion y transferencia interna y externa del
conocimiento y su efecto en la formacion, capacitacion y desarrollo de competencias de
los trabajadores de la Comision Federal de Electricidad-Division de Distribucion Bajio
/Jalisco (CFE-DDB-DD)J).

Para Davenport (2002) la capacidad significa pericia y consta de tres elementos:
conocimientos, habilidades y talento. La principal ventaja competitiva de la empresa son
sus recursos, esencialmente el capital humano Yy sus capacidades competitivas; es decir,
su conocimiento tacito.

Con las necesidades de difusion del conocimiento las organizaciones deben
establecer politicas de administracion del conocimiento implementando metodologias y
facilitando procesos de trabajo en equipo orientados a la creacién, generacion,
construccion, transferencia, busqueda y uso de conocimientos, no solo para resolver
problemas sino generando nuevo conocimiento. EI conocimiento es el soporte rector de
las actividades de una organizacion y administrarlo es convertirlo en conocimiento
institucional que impulse el desarrollo de la organizacion, elevando su potencial

competitivo. Esta accion es el objetivo primordial de la Gestion del Conocimiento, que



Gestion del Conocimiento en las Empresas Publicas... 22

se refleja en los esfuerzos de articulacion entre las organizaciones para enfrentar en
conjunto propuestas y estrategias de desarrollo que les permitan elevar su potencial
competitivo a través de la capacitacion.

Por medio de ella, la organizacion sabe si puede 0 no alcanzar las expectativas del
cliente y mantenerse a la altura de la competencia, modificando formas de trabajar,
conductas internas, etc., que permitan llegar a la satisfaccion plena. Claro, también
tendran que intervenir otros factores, como los econdmicos, financieros, de talento,
generacion de ideas, disponibilidad de materiales y acceso a la tecnologia de
informacién, pero la columna vertebral para alcanzar el éxito es la capacitacion
permanente del trabajador de la organizacion, la evaluacion del papel de la empresa
publica y la participacion de los trabajadores en el proceso de transferencia interna del

conocimiento y su posterior aplicacion en el desarrollo de las competencias laborales.

1.3. Problema de investigacion

El proyecto de investigacion parte del proceso de cambio en la Comisién Federal de
Electricidad (CFE). Se trata de un cambio notable, puesto que no habia ocurrido en el
ambito de las empresas publicas mexicanas una transformacion similar, sobre todo
cuando se trata de una de las més grandes e importantes empresas del pais.
Tradicionalmente se consideraba que la empresa debia estar conformada por
recursos humanos, financieros y materiales; a pesar de que se continuan integrando las
empresas con estos tres elementos, se requiere, ademas, de la utilizacion del
conocimiento, las habilidades y actitudes de las personas que haran posible que el capital

humano sea proactivo: con iniciativa y capacidad para realizar las actividades
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inherentes a su puesto con independencia, tomando las decisiones necesarias y correctas
para el buen funcionamiento de la empresa en aras no solo del crecimiento econémico
sino también del desarrollo humano de los integrantes de las compafiias.

Bajo esta perspectiva el capital humano es el conocimiento, las competencias y otros
atributos de los individuos y que resultan relevantes a la actividad econémica (OECD,
1998). Segun esta organizacion, capital humano es la previa acumulacion de inversiones
en educacion, formacién en el trabajo, salud y otros factores que permiten elevar la
productividad; asi como los conocimientos desarrollados y explicitados por las
organizaciones.

De lo anterior se disefia el planteamiento del problema: este estudio implica un
analisis de las principales directrices estratégicas de la CFE; su visidn, mision, metas y
objetivos, su estructura y las relaciones de poder, a fin de identificar de qué manera el

sistema de gestion del conocimiento institucional fortalece el capital humano.

1.4. Proposicion central de la investigacion

La seleccion de personal potencialmente cualificado; la retencion, motivacion,
crecimiento y desarrollo en la organizacion; la calidad de vida en el trabajo y el
cumplimiento de la normativa interna contribuyen al fortalecimiento del sistema de

Gestion del Conocimiento institucional.
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1.5 Disefio metodoldgico

Como se vio en el apartado anterior la proposicion de investigacion del estudio se ajusta,
principalmente, al andlisis de los procesos de creacion, generacion y transferencia del
conocimiento y la identificacion de los elementos que facilitan o impiden la realizacion
de dichos procesos. La investigacion supone un fendmeno social centrado en la
reconstruccion de la realidad social y el objeto de estudio es la Gestion del
Conocimiento en la (CFE), por lo que la investigacion empirica sera cualitativa, para
explorar el fenébmeno de la propia Gestion del Conocimiento. La recoleccion de datos
pudo lograse a través de la entrevista, ya que el objeto de estudio exigia interaccién con
los trabajadores; para el andlisis de la investigacion se recurrié a la hermenéutica

objetiva y al uso del programa para analisis de datos cualitativos ATLAS.ti.

1.6 Beneficios esperados

El enfoque de Gestion del Conocimiento puede determinar el proceso a través del cual el
conocimiento generado por la empresa puede sistematizarse y, por tanto, reproducirse
internamente.

El reto para las empresas estriba en que para sostener una ventaja competitiva
requieren desarrollar barreras contra la imitacion del conocimiento por parte de los
competidores, mientras que en el dambito interno deben eliminar los obstaculos que
impidan la transferencia exitosa de su propio conocimiento. Ademas, debe tomarse en
cuenta el complejo proceso de innovacion, gque involucra al proceso de aprendizaje y

donde el conocimiento y su capitalizacion juegan un papel fundamental.
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Esta investigacion es conveniente pues a través de la generacion y transferencia del
conocimiento y la influencia de la capacitacion en el incremento de la productividad del
capital humano de DDB-DDJ, pueden desarrollarse nuevos programas, disefiados
apropiadamente para mejorar el aprendizaje organizacional. Es importante evaluar el
papel que juega la empresa y la participacion de los trabajadores en el proceso de
transferencia interna del conocimiento y su posterior aplicacion en el desarrollo de las
competencias laborales, con el fin de que esto se reproduzca primeramente en otras

divisiones de la CFE y, mas adelante, en otros procesos.
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2. ENFOQUES TEORICOS BASADOS EN LA GESTION DEL

CONOCIMIENTO

Educacion y capacitacion se han convertido en cuestion primordial del analisis
econdmico alineado con los avances experimentados por la teoria del crecimiento. Arias
(2006), Thurow (1978), Lucas (1988), Romer (1992), Kim y Kim (1999), Davenport
(2000) y Fu (2002), sefialan que la definicién econémica de la educacion formal, se
traduce en inversion al capital humano de cada individuo, sujeta a la problematica de
asignacion Optima de recursos escasos. Analizado, inicialmente, desde el enfoque
econdmico (Solow, 1950; Schultz, 1961; Becker, 1964; Mincer, 1974), el concepto
“capital humano” surgié como uno de los principales determinantes del crecimiento
econdmico.

Baséndose en el modelo estdndar formulado por Solow—Swan (1956), los
estudios se dividieron en dos vertientes: la del crecimiento exdgeno, con el modelo de
Solow ampliado y propuesto por Romer y Weil (1992); y la del crecimiento end6geno,
con las contribuciones de Romer (1986, 1990). Lucas (1988), combiné la teoria del
Schultz del capital humano y el modelo de Solow para demostrar las consecuencias del
cambio técnico para el crecimiento econémico.

Guichard (citado por Carton, 2008) subraya que en materia educativa la
problematica no corresponde a carencia de recursos, sino a su asignacion ineficaz, lo que
lleva a admitir que, aun cuando el efecto del capital humano es positivo sobre el
crecimiento, se requiere un analisis para comprender en qué direccion deben realizarse
los esfuerzos de las politicas publicas. El elemento humano en la organizacion ha

adquirido una gran relevancia, y la clave esta en el conocimiento de las personas que
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trabajan en la organizacion y en como, a través de él, contribuyen al bienestar de la
misma.

Barney (1991) menciona que al ser el conocimiento un recurso valioso, raro e
imitable, resulta un recurso esencial. Para Grant (1991) representa una fuente de ventaja
competitiva, por lo que los trabajadores buscan la forma mas eficiente y efectiva de
gestionarlo, para lo que requieren saber qué conocimiento gestionar; como crearlo,
generarlo, transferirlo y utilizarlo. La generacion y la transferencia del conocimiento,
dice el citado autor, implica capacidades dinamicas y determinantes criticas de la
organizacion al conferir ventaja competitiva sostenible. ES necesario generar
conocimiento a través de los individuos que componen la organizacion; ellos son los
responsables de su creacion (Nonaka y Takeuchi, 1999).

Por su parte Grant (1991) sefiala que el conocimiento creado dentro de la
organizacion por alguno de sus miembros debe transferirse a otros individuos, para que
sea conocido por todos. La generacion y transferencia del conocimiento ha sido
abordada por Drucker (1993), Senge (1990), Grant (1991), Leonard-Barton (1992),
Nonaka y Takeuchi (1999), Nonaka, Toyama y Kono (2000), Davenport y Prusak (2001)
y Osho (2002). La transferencia interna de conocimiento ha sido estudiada
principalmente por Winter (1987), Dierickx y Cool (1989), Zander y Kogut (1995),
Hanssen (1999) y Schulz (2001).

Recientemente muchas empresas han comprendido que requieren algo mas que la
adquisicion de sistemas y tecnologias de la informacion o de un simple pronunciamiento
estratégico para generar, transferir y utilizar el conocimiento organizacional como fuente

de ventajas competitivas.
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2.1 Capital intelectual

Existen diversos estudios acerca del capital intelectual y la competitividad. Seguin la
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmicos (OCDE), es importante la
necesidad de instrumentar estrategias eficaces para impulsar el aprendizaje; de fortalecer
la capacidad de adaptacion; de adquirir nuevas habilidades y competencias destacando la
importancia del aprendizaje de por vida como factor determinante del crecimiento a
largo plazo, en un modelo de economia del conocimiento. Tradicionalmente se ha
hablado de dos tipos de recursos: los de caracter tangible y los intangibles (Grant, 1996).
Los primeros son los méas faciles de identificar y valorar a través de la informacién que
proporcionan los estados contables, mientras que los demas son invisibles a la
informacion contable debido a su dificultad de valoracion.

Este problema de identificacién y valoracion se debe, principalmente, a las
caracteristicas basicas que los definen (Navas Guerras, 1998), ya que son activos del
conocimiento que se sustentan en la informacion, y no siempre es codificable.

Para Brooking (1997) el concepto de capital intelectual se ha incorporado tanto al
mundo académico como al empresarial, para definir “la combinacion de activos
intangibles que permiten fusionar a la empresa”. En la era de la informacion, dichas
aportaciones intangibles se entienden como el principal activo de las empresas del tercer
milenio. En ellas, los nuevos patrones ligados a la competitividad organizativa se
vinculan con factores claves, como la capacidad de respuesta, la agilidad y la
flexibilidad, que dejan atras los planteamientos estructurales, convergiendo hacia
enfoques basados en el comportamiento y centrados en la capacidad de gestion que

otorgan una gran importancia a los activos de naturaleza intangible. Sin embargo, para
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comprender el contexto que abarca el término capital intelectual deben considerarse
definiciones y descripciones realizadas por algunos autores:

Mayo y Sieber (2000: 88) son explicitos e incorporan la explotacion de las
necesidades del mercado: “Son los recursos no financieros los que permiten generar
respuestas a las necesidades de mercado y ayudan a explotarlas”. Asimismo, dividen
dichos recursos en tres categorias: capital humano, capital estructural y capital
relacional.

El capital humano esta conformado por capacidades individuales como habilidad,
talento, agilidad intelectual, motivacion, conocimiento y experiencia. Esta representado
por la fuerza laboral y su conocimiento acerca del negocio e incluye la cultura, los
valores y la filosofia de la empresa.

El capital estructural es la capacidad organizacional que sostiene al capital humano,
y se conforma, principalmente, por activos de propiedad intelectual como marcas
registradas, patentes y derechos de autor; la infraestructura de los sistemas fisicos
utilizados para almacenar y transmitir el capital intelectual, asi como la calidad y alcance
de los sistemas de informacion y bases de datos; la imagen de la empresa, los conceptos
organizacionales y la documentacion.

El capital relacional se refiere a la vinculacion cliente-empresa, donde el capital
intelectual se transforma en dinero. Algunos autores amplian la definicion de este tipo de
capital y lo llaman capital de clientes, bajo el que consideran no solamente las relaciones
de la empresa con sus clientes, sino también la relacion de la empresa con sus
proveedores y con otras empresas.

Por otra parte, Edvinsson (citado por Ortiz, 2003) presenta el concepto de capital

intelectual mediante la utilizacion de la metafora del arbol, donde compara a la
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corporacion con un arbol con una parte visible: los frutos y las hojas, y otra parte oculta:
las raices. Si solamente importaran las frutas, el arbol puede morir; para que crezca y
continle dando frutos, es necesario que las raices estén sanas y bien nutridas,
comparacion valida para las empresas, ya que si solo se concentran en los frutos (los
resultados financieros) e ignoran los valores ocultos, las raices, la empresa no subsistira
en el largo plazo.

Es asi como Stewart (1997: 34), haciendo referencia a los activos intangibles, define
el capital intelectual como “la suma de lo que saben todos en una compaiiia, lo cual
genera una linea de competitividad para la misma”. Dicho concepto concibe al capital
intelectual como material intelectual, conocimiento, informacion, propiedad intelectual,
y experiencia, que puede utilizarse para crear valor. Afirma que en la nueva era de la
informacidn, la riqueza es producto del conocimiento, que se ha convertido en la materia
prima fundamental y mas importante de la economia.

Siguiendo el “Modelo Intelect”, incorporado en Euroforum (1998), el capital
intelectual puede definirse como el conjunto de activos intangibles de una organizacion
que, pese a no estar reflejados en los estados contables tradicionales, en la actualidad
generan valor o tiene potencial de generarlo en el futuro y que es la base del modelo de
gestion del capital intelectual de CFE.

Para Euroforum (1998), el capital intelectual se compone de capital humano, capital
estructural y capital relacional, activos intangibles considerados dentro de los
componentes del modelo. En funcidn de su estrategia y de sus factores criticos de éxito,
la empresa elegira elementos concretos y la forma de medir o evaluar debe disefiarse en
cada caso particular. Dierkes, Antal, Child y Nonaka (2001) consideran que el capital

intelectual es la interaccion sistémica de los tres tipos de capital: humano, estructural y
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relacional, reflejado en el conocimiento y la capacidad de conocer que posee una
colectividad social como lo es la empresa. En la definicion se ven reflejados todos los
conocimientos explicitos o tacitos que posee la organizacion y que generan un valor

econdémico para la misma.

Tabla 2.1

Definiciones de los diferentes capitales

DEFINICION DEL CAPITAL INTELECTUAL

f(CH, CE, CR) = CI

CH: Capital Humano; Se refiere al conocimiento (explicito o tacito), representan los
conocimientos, capacidades, destrezas, aptitudes, actitudes, experiencia y valores que una
persona posee. Es la base de la generaciéon de los otros dos tipos de Capital Intelectual.

CE: Capital Estructural; Es el conocimiento que la organizacion consigue explicitar,
sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y equipos
de la empresa.

Lo constituyen los métodos, procedimientos, normas, procesos, sistemas de informacion,
sistemas de trabajo, y propiedad intelectual que las personas desarrollan con su capital
humano.

CR: Capital Relacional; lo constituyen las relaciones con clientes, proveedores, otras empresas,
entidades gubernamentales y privadas, etc. también lo es el conocimiento que puede obtenerse
de la relacién con otros agentes del entorno (alianzas, proveedores,...).

CI: Capital Intelectual; es el resultado que se manifiesta en un nuevo valor para el cliente, la
empresa vy la sociedad, traducido en innovaciones, patentes, franquicias, etc. que impulsan la
comercializacion de Productos y Servicios.

Fuente: Elaboracién propia, el Modelo de CFE. (2006:5).

Chun y Yeong (2005) consideran que el éxito competitivo depende ahora menos de
la asignacién estratégica de los recursos fisicos y financieros y mas de la estrategia
gerencial del capital intelectual. Aungue capital intelectual es intangible y no se puede
medir con exactitud, las compafiias deben desarrollar métodos de valor corporativo y

aumento proactivo centrandose en el capital intelectual. El conocimiento y la innovacion
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son recursos economicos dominantes mas importantes que los ya lejanos factores de la
productividad (tierra, trabajo y capital). La gerencia eficaz del intelecto y de los activos
intangibles se ha convertido en llave al éxito corporativo (Quinn et. al., citados por Chun
y Yeong, 2005).

La razon de categorizar el capital intelectual puede ayudar a las empresas a entender

mejor el capital intelectual (Chuny Yeong, 2005: 192-193):

El Capital Intelectual esta formado por cuatro categorias de activos: activos de
mercado (marcas, clientes, imagen, cartera de pedidos distribucion, capacidad de
colaboracion); activos humanos (educacién, formacion  profesional,
conocimientos especificos del trabajo, habilidades); activos de propiedad
intelectual (patentes, copyrights, derechos de disefio, secretos comerciales); y
activos de infraestructura (filosofia del negocio, sistemas de informacion, bases
de datos existentes en la empresa.

Este acercamiento también clarifica las conexiones y los flujos entre diversos
capitales sociales; es decir, ilustra las categorias principales del capital intelectual como
existen en la practica (Roos et. al., 1998). EIl modelo del capital intelectual abarca tres
categorias correlacionadas: capital humano, capital estructural (interno) y capital
relacional (externo) (Onge, 1996; Stewart, 1997; Sveiby, 1997; Roos, et. al., 1998; O'
Donnell y O' Regan, 2000), aunque la variacion sustancial exista con respecto a como se
conceptualiza, se teoriza 0 se mide cada categoria.

De esta forma, la gestion del conocimiento constituye una variable de flujo a través

de la cual una cierta magnitud de capital intelectual se transforma en otra y el resultado

es una nueva dimension de capital intelectual.
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Figura 2.1. El capital intelectual y la Gestién del Conocimiento.

Capital Gestién del Capital
Intelectual Conocimiento Intelectual

Fuente: Ortiz de Urbina (2003:285).

La figura 2.1 representa estas relaciones, mostrando como el capital intelectual es a
la vez el input y el output de la gestion del conocimiento, y parte de un determinado
nivel de conocimientos que, mediante su mejor utilizacion, consigue alcanzar un nivel
nuevo y mayor. El capital intelectual se va extendiendo en la interaccion compleja,
dindmica dentro y entre de estas diversas categorias de la organizacién (O'Donnell y
O'Regan, 2000). Dierkes, Antal, Child y Nonaka (2001), precisan que la medicién y
control del capital intelectual se basan en factores como estrategia, cultura y metas de la
organizacion, y consideran que conocimientos de los empleados, satisfaccion de los

empleados, know-how de la empresa y satisfaccion de los clientes son activos que
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explican en buena parte la valoracion que el mercado concede a una organizacion y, sin
embargo, estos no son recogidos en el valor contable de la misma.

Para Sveiby (1997) las personas son el Gnico agente verdadero de cambio en las
organizaciones y las encargadas de crear la estructura interna (organizacion) y externa
(imagen); ambas son estructuras de conocimiento que permanecen en la empresa incluso

tras la marcha de un alto nimero de trabajadores.

2.2 Capital humano

Durante los dltimos afios los economistas han dedicado buena parte de su energia a
estudiar, tedrica y empiricamente, los determinantes del crecimiento econémico de los
paises. Algunos factores determinantes del crecimiento econémico en nuestro pais son
ahorro, inversion, investigacion cientifica, salud, educacion, experiencia Yy
entrenamiento, principales fuentes de la acumulacion del capital humano. Por lo
general, en los analisis empiricos realizados, Carton (2008) subraya la necesidad de
implementar politicas econdmicas y sociales para la inversién en capital humano
(educacidn), como determinante clave del crecimiento econémico.

Se ha visto un efecto positivo de la educacién sobre la dindmica de crecimiento del
pais. Insertado en el contexto de América Latina, el crecimiento de México se destaca
por ser altamente dependiente de la inversion en capital humano mediante la educacién
formal, pero presenta, en general, bajo nivel educativo asi como alta proporcion de
poblacion sin instruccién, comparativamente con otros paises de desarrollo similar o
mas avanzado (Neira, 2001; Guichard, 2005). Por su parte Lopez-Acevedo (citado por

Carton, 2008), explica que la mayor parte de la desigualdad que se experimenta en
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México estd dada por la desigualdad en los logros educativos. Sin embargo, a partir del
conjunto de los analisis resulta que la problematica inherente a la educacion no reside
en falta de recursos sino en su ineficiente e incorrecta asignacion.

Al caracterizar la educacion en México se destacan diferentes corrientes que tienden
a obstaculizar la participacion efectiva del capital humano en la promocion del
crecimiento. Como variable de estudio el capital humano deberd estar ligado
directamente a la adquisicion y transferencia del conocimiento (educacion, capacitacion,
formacion y experiencias). Su orientacion sera la obtencion de beneficios econdmicos
para aplicarse y desarrollar, desde los trabajadores, actividades con eficiencia y
productividad. Son hechos que se traducen en mejorar las capacidades competitivas de la
CFE-DDB-DDJ. Ademas se realizara un analisis empirico sobre el capital humano desde

la educacion, la capacitacion y la experiencia, basado en un trabajo de campo.

2.2.1. Los teoricos del capital humano

Tradicionalmente los estudios del capital humano se remontan a Smith (1958). En su
investigacion sobre la naturaleza y causa de las riquezas de las naciones, reconocio la
importancia de la formacién para lograr mejores resultados en el trabajo; eleva a la
educaciéon y la formacion para el trabajo a la categoria de capital y sefiala que es
precisamente la educacién uno de los factores que influyen, de manera importante, en el

crecimiento economico. Smith (1958: 17-18) sefiala que:

La diferencia de talentos naturales en hombres diversos no es tan grande como
se cree y la variedad de talentos que parece distinguir a los hombres de
diferentes profesiones, cuando se llega a la madurez es la mayoria de las veces
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efecto y no causa de la division del trabajo. Las diferencias de caracteres que el
talento y la capacidad sefialan entre el filosofo y el mozo de esquina, parece que
no son obra de la naturaleza como del habito, la costumbre o la educacion.

Las teorias contemporéneas del capital humano se remontan a los afios 60 y 70,
cuando Solow, Schultz, Becker, Denison y Mincer (citados por Fu, 2005), dieron
diferentes puntos vista del concepto y formacion de capital humano, asi como de su
economia. La teoria contemporénea del capital humano es de crecimiento endégeno y se
incorpora en la teoria del crecimiento neo-econémico como variable enddgena. Cuando
se habla de capital humano no se habla s6lo de educacidn, sino también de otro pilar: la
experiencia, y el entrenamiento proporcionado por la aplicacion laboral; para Cardona
(2007), el capital humano basado en conocimiento se da con la educacion formal e
informal. En la reflexion empirica, la experiencia laboral es valorada por los empresarios
por ser un factor que contribuye al savoir faire o conocimientos técnicos de los
individuos en su diario desempefio profesional y, en un momento dado, puede llegar a
convertirse en un factor que produzca retribuciones al individuo. El capital humano
constituye un conjunto intangible de habilidades y capacidades que contribuyen a elevar
y conservar la productividad, la innovacion y el empleo de las personas.

Solow (1956) estudié la estructura tedrica que da relevancia al ser humano como
componente fundamental en el desarrollo productivo de la industria, al mismo tiempo
que en el crecimiento econémico. Utiliza el concepto de cambio técnico o progreso
tecnoldgico (residuo de Solow) donde incluye a la educacion y se refiere a cualquier
desplazamiento de la funcion de la produccién que permite que el capital humano siga

creciendo.
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Denison centro0 su atencion en la educacion como insumo del crecimiento
econdémico y sefialé que, al hablar de progreso tecnoldgico incorporado en capital fisico,
se referia a cambios en la calidad de los bienes de capital y establecié que la estimacion
de la contribucion del avance de los conocimientos se obtiene como un residuo de
Solow. Después de realizar diversas pruebas econométricas, encontré que este residuo
no es explicado por los dos factores de la produccion (capital y fuerza de trabajo), sino
por las mejoras cualitativas en la fuerza de trabajo provenientes de la educacion.

Schultz (1961) dice que en una sociedad sujeta a crecientes procesos de
globalizaciéon, donde el crecimiento representa el activo mas valioso de cualquier
organizacion, las personas deberian convertirse en el capital mas importante, y enfatiza
que el capital humano constituye un conjunto intangible de habilidades y capacidades
que contribuyen a elevar y conservar la productividad y competitividad de una persona,
el cual puede aumentar o disminuir. Se forma por medio de diferentes influencias y
fuentes, incluyendo actividades de aprendizaje organizado por medio de la educacion
(ensefianza-aprendizaje), formal e informal, o por medio de la capacitacion y
entrenamiento desarrollado en los diferentes puestos de trabajo de las organizaciones, asi
como el conocimiento, las habilidades, las destrezas y las competencias y otros atributos
combinados en diferentes formas, de acuerdo con cada individuo y al contexto de uso.
Ademaés establece la rama de la ciencia economica denominada Economia de la
educacion (p. 13): “Propuso tratar a la educacion como una inversion en el hombre y sus
consecuencias como una forma de capital. Como la educacion viene a formar parte de la
persona que la recibe, me referiré a ella como capital humano.”

Para Becker (1983) el individuo incurre en gastos de educacion al mismo tiempo

que en un costo, ademas de que el capital humano aumenta gracias a la alta inversion en
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los sectores educativos, hasta que crece lo suficiente y encuentra un equilibrio. El autor
resalta la importancia de la formacion para incrementar ingresos en el futuro, mostrando,
graficamente, como las personas sin formacion tienden a recibir, independientemente de
su edad, las retribuciones que indican la linea horizontal (U) o incrementos que a futuro
tienden a cero.

Por el contrario, las personas con formacion recibirian retribuciones menores
durante el periodo de aprendizaje, porque los costos de formacion se pagan entonces,
pero hay retribuciones mas altas a edades mas avanzadas, como lo muestra la linea (T),
donde “la educacién tiende a incrementar los ingresos con los afios y considera que la
escolarizacion, la formacién, la movilidad, representan formas de inversion en capital

humano.” (Becker, 1983:14; figura 2.2).

Figura 2.2. Ingresos futuros la edad y afios de educacién.

Ingresos

Edad

Fuente: Becker, G. Human Capital (1983).
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Mincer (citado por Chiswick, 2003:291), desarrollo6 un modelo basado en la
racionalidad economica del sujeto en el mercado laboral que proveia de un anélisis de
como la capacitacion en el trabajo es causa de un aumento de los salarios y en qué

medida contribuye a agrandar la brecha de desigualdad en los ingresos.

Desde sus inicios en la investigacion de capital humano, Jacob Mincer
manifestd un marcado interés por el efecto que ejerce la capacitacion o
aprendizaje en el trabajo en el aumento de los ingresos. Mincer explicé que el
entrenamiento formal es mucho mas dificil de medir que el entrenamiento
proporcionado en la experiencia laboral.

Para 1974, luego de varios trabajos de Solow (1950), Schultz (1961), Mincer
(1974), sobre el capital humano basados en las ensefianzas de Becker (1964) y el
estudio de Hanoch (1967), se impulsé el desarrollo de la teoria del capital humano,
tratando de indagar en qué medida los ingresos de los trabajadores pueden explicarse
como retornos a los conocimientos adquiridos mediante los afios de escolaridad y la
experiencia laboral. Para estos economistas la idea principal de la teoria del capital
humano esta en tomar la educacion formal y la capacitacion (formacion), como formas
de inversién que desarrollan en el individuo conocimiento, aprendizaje, capacidades,

habilidades, seguridad, salud y cultura o destrezas adquiridas en la experiencia, que a su

vez generan mayor productividad en las empresas.

2.2.2. Estudios tedricos del crecimiento econdmico y del capital humano

En gran parte de los analisis realizados se ha considerado la acumulacion de capital
humano como determinante clave del crecimiento econémico, tanto en paises

desarrollados como en aquellos en vias de desarrollo. EI conocimiento adquirido



Gestidn del Conocimiento en las Empresas Publicas... 40

empiricamente a lo largo de los afios proporciona mas seguridad, logrando mayor
productividad laboral: es el capital humano adquirido a través de la experiencia. Se
aprende en el lugar de trabajo y es diferente al capital humano que se desarrolla en el
sistema educativo a través de la escolaridad. Ambos son importantes para el desarrollo
de las competencias laborales y la vida profesional de los trabajadores.

Algunos estudios recientes (Arias, 2006; Thurow, 1978; Kim y Kim, 1999;
Davenport, 2000; Fu, 2002) recogen evidencia de esta relacion, estableciendo claras
diferencias sobre los factores que intervienen en ella.

Para Arias (2006), tradicionalmente los economistas se ocupaban de forma exclusiva
del capital financiero, para distinguirlo de lo que ahora se llama capital humano. Las
experiencias, los conocimientos las habilidades son intangibles: se manifiestan
solamente a través del conocimiento de las personas en las organizaciones. A diferencia
de los otros recursos, el capital humano no puede ser propiedad de la organizacién. Los
conocimientos, la experiencia, las habilidades, son patrimonio personal.

Estas capacidades pueden ser incrementadas por la educacién, que se entiende como
la adquisicion intelectual individual de los bienes culturales que le rodean: aspectos
técnicos, cientificos, artisticos y humanisticos; asi como utensilios, herramientas y
técnicas para usarlos. Al educarse, el individuo invierte en si mismo e incrementa su
capacidad humana. Para dar una idea del impacto econémico de la educacion, puede
citarse el caso de las patentes extranjeras: Mexico paga millones de pesos a compafiias
extranjeras por el uso de patentes.

Para Thurow (1978:60-61), las practicas de ensefianza-aprendizaje como la
capacitacion para el trabajo, la capacitacion en el trabajo, el adiestramiento de

aprendices, la integracion de equipos de trabajo, la rotacion de trabajadores en puestos
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de diferentes procesos, etc., permite que los trabajadores interactien y compartan
conocimientos y experiencias. Estas practicas motivan a los trabajadores a resolver por

si mismos los problemas del trabajo.

Las verdaderas habilidades y el conocimiento se adquieren basandose en la
educacion y capacitacion, tanto formal como informal. Sin embargo, las
habilidades especificas del trabajo, el saber donde y cuando reportarse y qué
hacer en caso de emergencia, la familiaridad con cierto tipo de trabajos y de
edificios igual que muchos otros factores de experiencia, conduce a los
empleados a una productividad mas elevada, todo eso forma parte del capital
humano de un hombre.

Para producir capital humano eficiente deben descubrirse los insumos que lo
producen y encontrase los mejores métodos para combinarlos. En términos generales,
los insumos utilizados en la produccion del capital humano son parecidos a los que se
emplean en cualquier otra funcién; incluyen capital fisico, capital humano y recursos
naturales.

Por su parte Kim y Kim (1999) muestran que la educacion, combinada con el
comercio internacional, puede afectar positivamente y a largo plazo el crecimiento
econdmico. La educacion incrementa la habilidad de los trabajadores para adaptarse a
nuevos trabajos; lo cual, sumado al comercio internacional, contribuye a que los
trabajadores y la economia se especialicen en sectores con altas tasas de progreso
tecnoldgico y cita como ejemplo el proceso vivido por las economias del Sudeste
Asiatico, donde experimentaron una orientacion hacia afuera acompafiada de fuertes

aumentos de la escolaridad de la poblacion, alta movilidad de trabajadores y rapido

crecimiento econémico.
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Para evaluar ese papel de la educacion, Kim y Kim (1999) definen dos tipos de
capital humano. Uno especifico, que puede ser acumulado a través de la experiencia en
el trabajo y con la ayuda de la educacion escolar y solo puede ser usado en una industria
especifica. El otro es general, puede ser acumulado a través de la educacion escolar y es
la base para la formacion especifica (es aquél que facilita la movilidad factorial).

Davenport (2000) sefiala que las personas no contribuyen con costos, factores de
produccién ni bienes. Son inversores en un negocio que pagan con capital humano y
esperan recibir un beneficio por su inversién. Los individuos poseen capacidades
innatas, comportamientos, una energia personal y tiempo: elementos que constituyen el
capital humano.

Ademas, los trabajadores no las organizaciones son los propietarios de ese capital
humano y son ellos quienes deciden cuando, como y donde realizaran su aportacion. La
formacion contribuye a un aumento de los beneficios de las inversiones de las personas
en el trabajo. En un ambiente laboral consciente, Davenport (2000) demostro la
importancia de los conocimientos; los individuos estiman que el aprendizaje de nuevas
habilidades les ayudara a encontrar un puesto apreciado, un empleo que produzca un
beneficio elevado de su inversion de capital humano.

Para Davenport (2000:29), “la educacion construye un capital humano, lo que
significa mas capital para invertir y potencialmente mayores rendimientos de la
inversion.” La evolucion tecnoldgica continuaré respaldando la creacion y el flujo de
capital humano de tres modos: en primer lugar, la tecnologia se nutre de capital humano,
incrementando la demanda de personas que posean el conocimiento, las habilidades, el
talento y las aptitudes. En segundo lugar, las redes de informacion de base tecnologica

que promueven el mercado para el intercambio de capital humano. En tercer lugar, la



Gestidn del Conocimiento en las Empresas Publicas... 43

tecnologia alienta la generacion y transferencia del conocimiento, lo que impulsa aun
mas el desarrollo del capital humano.

Davenport (2000) define el capital humano como capacidad, que significa pericia y
consta de tres elementos: conocimientos, habilidades y talento); comportamiento; y
esfuerzo, moderados todos por el tiempo. La importancia relativa de cualquier elemento
aislado depende, desde luego, de los requerimientos del puesto. EI comportamiento esta
conformado por medios observables de actuar que contribuyen a la realizacion de tareas,
de modo que las formas en que se comportan los individuos manifiestan sus valores,
ética, creencias y reacciones. El esfuerzo promueve la habilidad, el conocimiento y el
talento y encausa la conducta hacia el logro de una inversién del capital humano. Esto,
junto con el tiempo, determina la inversion total del capital humano, como lo muestra la

figura. 2.3.

Figura. 2.3. La inversion total del capital humano

Habilidad

Conocimiento

Destreza + | comportamiento = -

Talento
(aptitudes)

Fuente: Davenport (2000:39).



Gestidn del Conocimiento en las Empresas Publicas... 44

Romer (1986) construyd un modelo totalmente especifico del crecimiento, en donde
el aumento de la especializacion de los inputs era un subproducto de la inversion en el
conocimiento resultado de una actividad especifica y remunerada: la innovacion
tecnoldgica, fendmeno central para explicar el crecimiento. Ademas, la innovacion
proporciona un poder de monopolio que es una incitacion para generar nuevos
procedimientos. Para capturar el papel critico de la inversion en capital humano, Romer
mejoré el modelo anterior integrando el conocimiento como factor enddgeno en la
funcién de produccion, capturando la interrelacion entre el crecimiento tecnoldgico v el
capital humano y precisando la direccion y la trayectoria del desarrollo. Esta division
social del trabajo es, sin embargo, explicita en este modelo de Romer (citado por Gerald,
2007) bajo la forma de un numero creciente de inputs de produccion diferentes y
especializados.

Fu (2002) dice que para capturar el papel critico de inversion en el capital humano
en el crecimiento econémico, Lucas (1988) combiné la teoria del Schultz del capital
humano y el modelo de Solow (1956): ElI modelo de crecimiento de Solow supone una
funcién de la produccion que tiene rendimientos constantes; al aumentar los insumos
trabajo y capital en una determinada proporcién, el producto se incrementa igualmente
y utiliza el concepto de cambio técnico para referirse a cualquier clase de
desplazamiento de la funcién de produccion. En su modelo establecié la acumulacion
del capital humano a través de la practica del aprendizaje learning-by-doing, asi como
acentuo la acumulacion de capital fisico y el cambio tecnoldgico.

En el modelo de Lucas (citado por Fu, 2005), el capital humano del individuo es la

encarnacién del concepto del capital humano de Schultz y de Becker, el cambio de la
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tecnologia de Solow y la acumulacion del conocimiento de Romer. Sin embargo, Fu
(2002) sefiala la poca investigacion que se realiza sobre el diverso efecto del capital
humano sobre el desarrollo econdmico y sobre el aspecto de la estructura de la industria.
El modelo de input-output o el modelo de CGE es una herramienta de gran alcance para
el anélisis estructural. Como aplicacion de andlisis de input-output, Jorgenson, Mun y
Kevin (2003) estudiaron las fuentes de crecimiento para la economia de los Estados
Unidos durante el periodo 1977-2000 y encontraron que el desarrollo econémico fue
dominado por inversiones en la informacion y una educacién de alto nivel.

Para Fu (2002), poder explicar la externalidad del capital humano en estructura de
sector y medir la contribucién de la educacion al crecimiento sectorial de la salida, hace
necesario combinar la fuerza del modelo endégeno del crecimiento de Lucas (citado Fu,
2002) en la explicacion de la exterioridad del capital humano vy la fuerza de los modelos
de input-output medida como interrelacion cuantitativa entre los sectores. El tema de
este papel es medir la contribucién del capital humano en salida a través de un modelo
de dos etapas que combina el modelo enddgeno del crecimiento del Lucas y el modelo

de input-output.

2.3 Gestién del Conocimiento

Para Hessen (2006: 54) la teoria del conocimiento es una doctrina filosofica y, ademas,
una especulacion (explicacion e interpretacion del conocimiento humano) donde se
manifiestan dos elementos: uno de ellos procede de la experiencia y el otro del
pensamiento. Ahora bien, podria preguntarse cual de estos dos es el mas importante. El

principio del conocimiento “es el pensamiento humano es la razén y por el contrario
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quien afirma que el fundamento del conocimiento es la experiencia rechazara la
autonomia del pensamiento.”

También considera que la razon y la experiencia son las causas del conocimiento,
que se manifiesta como una relaciéon entre un sujeto y un objeto. “Cabe hacerse la
pregunta ¢Dodnde se localiza el punto de atraccion, en el sujeto o en el objeto?, la
solucion puede preferir al objeto o al sujeto en el primer caso se tendra al objetivismo; y
en el segundo al subjetivismo.” (p.77).

Algunos de los elementos del conocimiento son el objetivismo y el subjetivismo.
Para el objetivismo el objeto es el factor mas importante de los dos elementos
involucrados en la relacion cognoscitiva: determina al sujeto, quien hace suyas las
propiedades del objeto y las reproduce sobre si. El subjetivismo intenta radicar el
conocimiento humano en el sujeto y para conseguirlo Hessen (2006:80) sugiere “instalar
el universo de las ideas, el conjunto de los principios del conocimiento, en un sujeto”,
que se convierte para expresarlo en alguna forma, en el pedestal que sostiene la verdad
del conocimiento humano.

En el &mbito de la llamada sociedad del conocimiento, la Gestion del
Conocimiento (GC) se ha convertido en uno de los principales temas de investigacion.
La aparicion y creciente importancia del conocimiento como nuevo factor de produccion
hace que el desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para su medicion,
creacion y difusion se convierta en una de las principales prioridades de las
organizaciones.

Nonaka y Takeuchi (1999) sugieren dos clases de conocimiento: el explicito y el
tacito. El conocimiento es un producto de la mente y una mezcla de experiencia

estructurada. Asimismo, Choo (1998), introduce una tercera clase de conocimiento: el
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cultural, que se fundamenta en compartir informacion y en la disposicion de colaborar
con gente nueva. Con Zemelman (1996) puede encontrarse la apreciacion respecto de la
intuicion como modalidad del pensamiento espontaneo cuya tendencia es obstaculizar el
mecanismo de la subordinacion y que posee un valor cognoscitivo importante en el saber
cotidiano.

La Gestidn del Conocimiento en Inglés (Knowledge Management) es un concepto
aplicado en las organizaciones que buscan transferir el conocimiento y la experiencia
entre utilizables como un recurso disponible para otros en la organizacion, y ademas
permite que el capital intelectual aumente en forma significativa con el objetivo de
generar ventajas competitivas. La GC estd basada en la espiral del conocimiento
propuesto por Nonaka y Takeuchi (1999): el conocimiento adquiere movilizacién
continua, se crea y transforma constantemente por la sociedad del conocimiento. Surge a
partir de un conjunto de procesos y sistemas y su objetivo es buscar que el capital
intelectual de una organizaciobn aumente de forma significativa mediante la
administracion de las capacidades de los trabajadores para solucionar los problemas de
forma eficiente, en el menor tiempo posible, con la finalidad de generar ventajas
competitivas sostenibles. Gestionar implica coordinar todos los recursos: humanos,
financieros, materiales, tecnoldgicos, y ademas controlar el flujo del conocimiento.

Usualmente el proceso de la GC se centra en facilitar y gestionar las actividades
relacionadas, tales como la creacion, captura, transformacion y almacenaje del
conocimiento de los trabajadores y su uso para transformarlo en un activo intelectual. La
GC es un complejo proceso que promete aumentar la competitividad de la empresa al
sistematizar los procesos relacionados con el conocimiento necesario para operar la

organizacion.
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En la presente investigacion se han seleccionado algunas definiciones de distintos
autores, quienes consideran tres factores elementales: conocimiento, individuo y
organizacion. Para Brooking (1996), GC es el area dedicada a la direccion de las tacticas
y estrategias requeridas para la administracion de los recursos humanos intangibles en
una organizacion. En Wiig (1997), la GC tiene perspectivas tacticas y operativas, es mas
detallada que la gestion del capital intelectual y se centra en la forma de dar a conocer y
administrar las actividades relacionadas con el conocimiento, como su creacion, captura,
transformacion y uso. Su funciéon es planificar, implementar y controlar todas las
actividades relacionadas con el conocimiento y los programas requeridos para la
administracion efectiva del capital intelectual.

Para Nonaka y Takeuchi (1999) es la capacidad de una organizacion para crear
nuevo conocimiento, diseminarlo a traves de la organizacion y expresarlo en productos,
servicios y sistemas. Andersen (1999) destaca la necesidad de acelerar el flujo de la
informacién que tiene valor, desde los individuos a la organizacién y de vuelta a los
individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor para los clientes. Para
Davenport y Prusak (2001) es un proceso sistematico de buscar, organizar, filtrar y
presentar la informacion con el objetivo de mejorar la comprension de las personas en
un area especifica de interés. Ademas, Ordéfiez (citado por Martinez, 2006) dice que la
gestion del conocimiento es una estrategia empresarial consciente cuyo objetivo
consiste, a grandes rasgos, en garantizar que el conocimiento adecuado vaya a las
personas apropiadas en el momento oportuno y les ayude a compartir y utilizar la
informacién, para que la empresa sea capaz de mejorar su accion organizativa.

Gestionar el conocimiento implica la gestion de todos los activos intangibles que aportan
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valor a la organizacion para conseguir capacidades o competencias esenciales y
distintivas (Romero, 2009).

Estas definiciones concuerdan en que la gestion del conocimiento es la disciplina
que promueve la generacion, transferencia, colaboracion y utilizacion del conocimiento
para el aprendizaje organizacional, al generar nuevo valor y elevar el nivel de
competitividad. Si se revisan los trabajos que han abordado el tema de la GC y cédmo
contribuyen al logro de la ventaja competitiva de la empresa, esta actividad se centra en
tres a aspectos: primero, €S necesario generar conocimiento a traves de los individuos
gue componen la organizacion, porgue son los responsables de su creacion (Nonaka y
Takeuchi, 1999); segundo, el conocimiento creado dentro de la organizacion por alguno
de sus miembros sera transferido a otros individuos (Grant, 1991); tercero, una vez que
el conocimiento ha sido transmitido y absorbido, se integrara con el conocimiento

organizacional ya existente (Davenport y Prusak, 2001).

2.3.1. Generacion y transferencia del conocimiento

La GC ha mejorado la competitividad de las empresas a través de optimizar sus
recursos; de generar una mayor capacidad de respuesta frente al cambio, tanto interno
como externo; de favorecer la innovacién; de facilitar el desarrollo tanto de la
organizacion como de los trabajadores; de permitir saber en donde esté el conocimiento
para evitar la existencia de informacion aislada; y de abordar proyectos de relevo
generacional.

Se han revisado algunos modelos utilizados para la GC, asi como estudios

desarrollados en otros paises. La generacion y transferencia del conocimiento es vista
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por Berger y Luckmann (1968) como un proceso totalmente humano, parte de la
interaccion de ideas, discusion, reflexion, asimilacion de las experiencias de vida y
transformacion de las realidades. Se habla de generacion mas en el sentido de
construccidn que de creacion de conocimiento, ya que los procesos intelectuales que dan
lugar a nuevos conocimientos son, en realidad, procesos de construccion en los cuales el
individuo reestructura no solo los conocimientos previos sino las propias categorias
intelectuales con las cuales se representa la realidad.

Se trata de dar la idea de que el conocimiento no se crea, sino que se construye. Las
caracteristicas centrales del conocimiento son su caracter de construccion social y que
constituye el insumo basico para la construccion de las capacidades competitivas de las
empresas.

Existen multiples clasificaciones sobre tipos de conocimiento, pero Berger y
Luckmann (1968) se declaran al margen de toda la conceptualizacién anteriormente
descrita al considerar a la sociologia del conocimiento como parte de la disciplina de la
sociologia, definiendo que la sociedad del conocimiento debe ocuparse de todo lo que se
considere conocimiento en la sociedad. Establecen que el sentido comdn, méas que las
ideas, debe constituir el tema central de la sociologia del conocimiento, puesto que
constituye el edificio de significados sin el cual ninguna sociedad podria existir: “El
proceso de construccion del conocimiento lo forman tres momentos: la externalizacion,
la objetivacion y la internalizacion.” (p. 162). También sefialan que “el conocimiento se
transmite a la generacion inmediata, se aprende como verdad objetiva en el curso de la
socializacion y de este modo se internaliza como realidad subjetiva.” (p. 165).

Asimismo, sefialan que al interactuar en cierto contexto historico y social las personas
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comparten informacion, con lo que construyen un conocimiento social que conforma
una realidad y, a su vez, influye en sus juicios, comportamiento y actitud.

El conocimiento no es ni datos ni informacion aunque se relaciona con ambos y, con
frecuencia, se utilizan indistintamente: los datos son un conjunto discreto y objetivo de
simbolos sobre acontecimientos y la informacion se describe como mensajes,
generalmente en forma de un documento o de una comunicacion audible o visible; por lo
tanto, la informacion es un medio o material necesario para extraer y construir
conocimiento (Davenport y Prusak, 2001; Nonaka y Takeuchi, 1999).

Tanto el conocimiento como la informacion son elementos de contexto especifico y
estan relacionados, ya que dependen de situaciones que se crean durante la interaccién
social.

Para explicar la dimension epistemologica se toma de Polanyi (1966) la diferencia
entre el conocimiento tacito y el explicito; el primero es el que puede ser usado por los
individuos y organizaciones para alcanzar algun proposito practico, pero que no puede
ser facilmente explicado o comunicado. En principio concentra el conocimiento tacito en
la frase: “podemos saber mucho mas de lo que podemos expresar” (p. 4) y la Unica
forma de transferir esta clase de conocimiento es a través de una interaccion social
similar a las relaciones maestro-aprendiz. Ademas, hay que tener en cuenta que algunos
de los recursos de las organizaciones son faciles de transferir, mientras que el
conocimiento, que suele ser tacito y estar basado en la experiencia, es mas dificil de
reproducir. Al ser el conocimiento un recurso valioso, esencial y como tal fuente de
ventaja competitiva (Grant, 1996), las empresas, y en especifico las personas que en

ellas laboran, deben buscar la forma mas eficiente y efectiva de gestionarlo.
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Druker (1993) sugiere que uno de los retos mas importantes para las organizaciones
es estar preparadas a abandonar el conocimiento que se ha vuelto obsoleto y aprender a
crear y desarrollar nuevas formas de aprendizaje organizacional; parece reconocer la
importancia del conocimiento tacito cuando argumenta que una habilidad no puede ser
explicada con palabras, orales o escritas; solo puede demostrarse que la Unica forma de
aprender una habilidad es a través de la experiencia.

Para Choo (1998) la creacion del conocimiento se logra a través de un
descubrimiento de la relacion sinérgica entre el conocimiento técito y el explicito de la
organizacion, y mediante el disefio de procesos sociales que crean nuevo conocimiento
al convertirlo de téacito a explicito. Controlar el conocimiento humano y convertirlo en
productos y servicios Utiles se esta transformando rapidamente en una destreza decisiva
para la supervivencia de las organizaciones. (Quinn, Anderson, y Finkelstein, citados por
Choo, 1999).

Mientras las habilidades y la pericia permanecen interiorizadas en el individuo, la
organizacion estd limitada para transformar ese conocimiento en cierto sentido
estratégico mayor. El conocimiento técito es dificil de formalizar o comunicar a otros,
permanece firme como conocimiento practico personal, es de valor limitado para la
organizacion. EIl conocimiento explicito no aparece de manera espontanea, es formal,
facil de transmitir entre individuos y grupos, debe ser fomentado a partir de las semillas
del conocimiento tacito.

Davenport y Prusak (2001) mencionan que el conocimiento es transmitido mediante
medios estructurados tales como libros y documentos y a través de contactos persona a

persona, que van desde conversaciones hasta aprendizajes, y se desarrolla a través del



Gestién del Conocimiento en las Empresas Publicas... 53

tiempo mediante la experiencia, obtenida esta a través de cursos, libros y del aprendizaje

informal:

El conocimiento es una mezcla diluida de experiencia estructurada, valores,
informacion contextual e internalizacion experta que proporciona un marco
para la evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias con informacion. Se
origina y es aplicada en la mente de los conocedores. En las organizaciones,
con frecuencia no solo queda arraigado en documentos o bases de datos, sino
también en las rutinas, procesos, practicas y normas institucionales (p.6).

Todas las organizaciones generan, transfieren y usan conocimiento. “Cuando las
organizaciones interactian con sus entornos y obtiene informacion, la convierten en
conocimiento y llevan a cabo acciones sobre la base de esa combinacion de ese
conocimiento y de sus experiencias, valores y normas internas” (Davenport y Prusak,
2001:61). Se consideran cinco formas de generacion del conocimiento: adquisicion,
destinacion de recursos, fusion, adaptacion y redes.

Davenport y Prusak (2001) sefialan que el conocimiento adquirido no tiene que
haber sido creado recientemente, solo debe ser nuevo para la organizacion. La manera
mas directa y eficaz para la adquisicion del conocimiento se encuentra en los medios
intelectuales de un hombre: observacion y capacidad de juicio, junto con el escalamiento
a una organizacion: el conocimiento que existe en las mentes de las personas dentro de
una comunidad de expertos que ademas contrata a individuos que tengan habilidad,
experiencia y creatividad.

En las organizaciones el conocimiento se transfiere méas alla de que el proceso se
maneje o no. Una trasferencia espontanea y no estructurada de conocimiento es vital

para el éxito de la empresa. Existen muchas técnicas conocidas para la trasferencia del

conocimiento, “como cesionarios, talleres, capacitacion, informes técnicos, licencia a
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terceros y muchas otras” (Davenport y Prusak, 2001:102), para quienes las principales
razones de éxito han sido las estructuras institucionales y de recursos humanos
dedicadas a la transferencia de conocimiento. Sin embargo, para las organizaciones son
los cesionarios y los encuentros entre las personas los que resultan, hasta ahora, los
canales mas importantes para la transferencia de conocimiento a las empresas asociadas.
En general la transferencia de conocimiento tacito requiere un amplio contacto personal.

La relacién de transferencia puede ser una asociacion, un asesoramiento 0 un
aprendizaje, pero siempre es esencial alguna relacion de tipo laboral. En Davenport y
Prusak (2001), la transferencia del conocimiento implica dos acciones: transmision
(envio o presentacion del conocimiento a un receptor potencial) y absorcion por parte de
dicha persona o grupo. Ademas, existen factores culturales que inhiben la transferencia

del conocimiento conocidos como fricciones:

Los siguientes elementos son fricciones mds comunes: “falta de confianza,
distintas culturas, vocabulario, falta de tiempo, escasas nociones de trabajo
productivo, falta de capacidad de absorcion de los receptores, la creencia de que
el conocimiento no fue inventado en la empresa, e intolerancia a los errores.” (p.
111).

El objetivo de la transferencia del conocimiento consiste entonces en mejorar la
capacidad de una organizacion para hacer mejor las tareas. En tanto, Nonaka y Takeuchi
(1999) diferencian dos concepciones del conocimiento: la epistemologica occidental
tradicional, que considera el conocimiento como algo estatico y formal y, con la que se
identifican estos autores, que concibe al conocimiento como un proceso humano
dinamico de justificacion de la creencia personal en busca de una verdad.

Esta concepcion destaca la naturaleza activa y subjetiva del conocimiento,

representada en creencias y valores. Los autores sefialan que el conocimiento debe



Gestidn del Conocimiento en las Empresas Publicas... 55

construirse por si mismo y gque con frecuencia demanda interaccion laboriosa e intensiva
de los miembros de la organizacion, y proponen un modelo de conversion del
conocimiento que surge cuando el tacito y el explicito interactdan. Una organizacion no
puede crear conocimiento sin la iniciativa del individuo y la interaccion que se da en el
interior del grupo. Es importante el papel de todos y cada uno de los miembros de la
empresa y la creacion del conocimiento es un producto de la interaccion dindmica entre
ellos.

El conocimiento tacito de los individuos es la base de la creacion del conocimiento
organizacional. El conocimiento explicito o codificado puede expresarse con palabras y
nameros y transmitirse y compartirse facilmente en forma de datos, formulas cientificas
procedimientos codificados o principios universales; el conocimiento tacito o implicito
es personal y no es facil de transmitirlo y compartir con otros, es intuitivo, basado en la
experiencia, y muy dificil de verbalizar.

El proceso de conversion del conocimiento y los activos del conocimiento en una
organizacion se movilizan (Nonaka y Takeuchi, 1999), mientras que el conocimiento
tacito llevado de los individuos es convertido y ampliado por la espiral del conocimiento
a través de cuatro formas: socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion,
que constituyen el motor del proceso de creacion del conocimiento.

De los procesos de creacion se pasa a los de coordinacion de actividades,
interaccion y, por ultimo, a la aplicacion del conocimiento. Se consideran cinco procesos
de conocimiento:

1) Generacion;

2) Almacenamiento/recuperacion;

3) Transferencia;
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4) Utilizacion; y

5) Seguridad (figura 2.4):

Figura 2.4. Espiral de creacion del conocimiento
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Fuente: adaptacion del modelo SECI de Nonaka, Toyama, Konno (2000:12).

En su teoria Nonaka y Takeuchi (1999) sefialan cuatro combinaciones del
conocimiento:

a) Socializacion de tacito a tacito.- Proceso de adquirir conocimiento tacito a traves

de compartir experiencias a traves de una comunicacion cara a cara y modelos

mentales. Asi como los aprendices adquieren el oficio de sus maestros por medio

de la observacion, la imitacion y la practica, los trabajadores de una empresa



b)

d)
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aprenden nuevas habilidades y destrezas mediante la capacitacion en el trabajo.
La clave para obtener conocimiento tacito es la experiencia y la socializacién
produce lo que puede Illamarse conocimiento armonizado, como modelos
mentales y habilidades técnicas compartidas.

Exteriorizacion de tacito a explicito. Choo (1998), Nonaka y Takeuchi (1999),
enuncian el conocimiento tacito en forma de conceptos explicitos mediante el
uso de metéaforas, analogias, conceptos, hipotesis y modelos. La exteriorizacion
del conocimiento tacito es la actividad esencial en la creacién del conocimiento y
se ve con mayor frecuencia en el desarrollo de nuevos productos. La
exteriorizacion se activa con él dialogo o reflexién colectiva que encajan con el
conocimiento tacito combinado y que permiten su comunicacion; tipicamente, se
observa en el proceso de creacidn de conceptos y es generada por el diadlogo o la
reflexion colectiva. Un método muy utilizado para crear conceptos es combinar
la deduccion y la induccion. Este concepto es clave en la creacion del
conocimiento y genera un conocimiento conceptual.

Combinacién de explicito a explicito. Nonaka y Takeuchi (1999) sistematizan los
conceptos y sefialan que los individuos intercambian y combinan el
conocimiento a través de distintos medios: documentos, conversaciones
telefénicas, reuniones, memorandos y redes computarizadas de comunicacion. La
educacion y la capacitacion formal caen en este rango y la combinacion origina
un conocimiento sistematico como un prototipo o nuevas tecnologias.
Interiorizacion de explicito a tacito. Para Nonaka y Takeuchi (1999) y Choo
(1998), la interiorizacion es un proceso de conversion del conocimiento explicito

en conocimiento tacito y estd muy relacionada con el aprender haciendo
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(learning by doing). La interiorizacion también ocurre cuando la experiencia se
convierte en modelo mental tacito; cuando es compartido por la mayoria de los
miembros de la organizacion se vuelve parte de la cultura organizacional. La
interiorizacion crea un conocimiento operacional acerca de la administracion de
proyectos, procesos de produccion, uso de nuevos productos e implantacion de
politicas.

Cada una de estas formas de conversion del conocimiento es solo una etapa del
proceso de creacion, por lo que tales formas necesitan articularse a través de la espiral
del conocimiento. Nonaka, Toyama y Konno (2000) modelaron la GC como un proceso
causa—efecto: las cuatro formas de conversion del conocimiento y el movimiento espiral
de desarrollo del conocimiento con el proceso de socializacién, externalizacion,
combinacién, internalizacion, “SECI” (figura 2.4). La interaccion entre el conocimiento
tacito y el explicito se amplifica organizacionalmente cristalizando en niveles
ontoldgicos mas altos.

SECI es un proceso dindmico, que comienza en el nivel individual y se extiende a
través de comunidades de interaccion que supera seccional, departamental y divisional a
la organizacion y que incluso rebasa sus limites. La creacién organizacional del
conocimiento es un proceso interminable que aumenta continuamente; proceso espiral
interactivo que ocurre intra e inter-organizacionalmente. EI conocimiento se transfiere
mas alla de los limites de organizacion y del conocimiento de diversas organizaciones en

forma reciproca para crear nuevo conocimiento.

...para que el conocimiento explicito se vuelva tacito es de gran ayuda que el
conocimiento se verbalice o diagrame en documentos, manuales o historias
orales. La documentacion ayuda a los individuos a interiorizar lo que ha
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experimentado, enriqueciendo por tanto su conocimiento tacito. Ademas los
documentos, procedimientos, manuales facilitan la transferencia de
conocimiento explicito a otras personas permitiendo que experimenten
indirectamente las vivencias de otros es decir que la reexperimenten. La
interiorizacion también puede ocurrir sin necesidad de reexperimentar las
vivencias de otros... (Nonaka y Takeuchi, 1999:78-79).

Autores como Nonaka y Takeuchi (1999) y Zemelman (1996), otorgan una mayor
importancia al conocimiento tacito. Es necesario ver a la organizacién desde otra
perspectiva; en lugar de concebirla como una maquina para el procesamiento de
informacidn puede concebirse como un organismo viviente. El proceso de creacion del
conocimiento se realiza mediante dos espirales de contenido epistemoldgico vy
ontoldgico; dicho proceso inicia en el nivel individual y se mueve hacia adelante,
pasando por comunidades de interaccion cada vez mayores, y cruzando los limites o
fronteras de las secciones, de los departamentos, de las divisiones y de la organizacion.

El papel de la organizacion en el proceso de creacion de conocimiento es el de
proveer el contexto apropiado para facilitar las actividades grupales y la creacion y
acumulacién de conocimiento en el nivel individual. La espiral del conocimiento es
encausada por la intencion organizacional, que se define como la aspiracion que una
empresa tiene por alcanzar sus metas. Desde el punto de vista de la creacion del
conocimiento organizacional, la esencia de la estrategia es desarrollar la capacidad
organizacional para la capitalizacion del conocimiento o lineas de accién para adquirir,

crear, transferir, acumular y explotar el conocimiento.

Como consecuencia de los procesos de la generacion, transferencia, y
acumulacién del conocimiento en las empresas, las politicas y las directrices
para la gestion del conocimiento pueden sintetizarse en: actividades para la
formacion de los trabajadores en la adquisicion de nuevos conocimientos, la
formacion de grupos para su capacitacion y adiestramiento en el desarrollo de
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sus habilidades y la socializacion en una cultura de creencias y valores comunes
que fomenten el compartir conocimientos. (Martinez, 2006:320).

Para North (2001) los diversos tipos de conocimiento o aptitudes que adquirira la
organizacion para avanzar hacia sus objetivos desempefaran, a su vez, papel importante
en la forma en que evoluciona el conjunto de conocimientos y en cdmo se usa. Las
clases de conocimientos, destrezas y aprendizajes que requeriran los miembros de una
organizacion reflejan el resultado de los incentivos incrustados en las limitaciones
institucionales. La distribucion del conocimiento esta relacionada con un analisis del
capital humano, que a su vez es principalmente una funcién del desarrollo de la

escolaridad y de la capacitacion del capital humano en el trabajo.

El punto critico es que las inversiones en capital humano 'y fisico tienden a ser
complementarias y dadas las imperfecciones del mercado del capital humano,
no hay garantia alguna de que el crecimiento del capital humano marche al
mismo paso que el crecimiento de la estructura del capital fisico. (pp. 102-103).

Las personas tienen aptitudes innatas distintas para adquirir conocimientos técitos:
no podemos aprender a jugar bien tenis Unicamente leyendo un libro y adn con la
practica hay diferencias enormes entre jugadores. North (2001) admite que lo que es
aplicable a cualquier deporte también puede aplicarse a un gran nimero de aptitudes,
entre las cuales la aptitud empresarial es probablemente la mas importante. Aprender
haciendo en las organizaciones significa adquirir aptitudes de coordinacion y crear
rutinas que funcionan como consecuencia de la interaccion repetida. Nelson y Winter
(citados por North, 2001:100-101), exploran estas cuestiones: “Las clases de
conocimiento, destreza y aprendizaje que requeriran los miembros de una organizacion

reflejaran el resultado de los incentivos incrustados en las limitaciones institucionales.”
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2.3.2. Adquisicion de conocimiento (habilidades)

Retomando a Davenport (2001), la adquisicion es una forma de generar conocimiento.
Una organizacion puede adquirir 'y, posteriormente, transferir internamente
conocimiento a traves del desarrollo de su capital humano, acudiendo a fuentes externas
(patentes, licencias, fusiones, alianzas). La forma en que lo haga puede influir durante el
proceso de aprendizaje.

Para abordar el desarrollo del capital humano se hace necesario remitirse al
aprendizaje basado en la experiencia, estrechamente asociado a la capacidad de las
personas y de los equipos de reflexionar sobre sus resultados y promocién de acciones
de mejora. Sin embargo, Nonaka (1994) sefiala que esta retroalimentacién positiva entre
experiencias y competencias puede ocasionar problemas a largo plazo, pues si el entorno
varia, las competencias desarrolladas por la organizacion a través de este proceso pueden
no ser las méas adecuadas.

Son importantes la inversién en capacitacion y la forma de generar conocimiento,
pues si la empresa cuenta con trabajadores no calificados puede traer como consecuencia
bajos rendimientos asi como posibles desperdicios de material (Lazonick, citado por
Martinez, 2006). Sin embargo, la estrategia de inversion en capacitacion no es suficiente
para apoyar la generacion de aprendizaje de una empresa. Por tanto, aunque la
experiencia es una fuente fundamental de generacion de conocimiento, es necesario
ademéas el desarrollo de la creatividad a todos los niveles y la practica de la
experimentacion para generar nuevo conocimiento a nivel interno.

Nonaka (1999) dijo que las organizaciones deben permitir a sus individuos actuar

con el mayor grado de libertad posible, o que podria incrementar la posibilidad de
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introducir innovaciones, creaciones o ideas que representen nuevas oportunidades. La
autonomia impulsa y da sentido al compromiso personal, que debe ser gestionado por la
organizacion. La transferencia de conocimiento se enmarca dentro de la literatura de
GC. Winter (1987) define la transferencia de conocimiento como el intercambio de
conocimiento que tiene lugar entre dos o mas personas o unidades dentro de una
empresa o0 entre distintas empresas, de ahi que se hace referencia a la transferencia de
conocimiento. Implicitamente esta definicion hace referencia a una tipologia de
transferencia que distingue entre transferencia interna y externa, donde la primera tiene
que ver con el intercambio de conocimiento entre los miembros de una misma empresa
e implica dedicar recursos a realizar un mejor aprovechamiento interno del
conocimiento de la organizacién a lo que también suele Illamarsele transferencia
voluntaria; mientras que la segunda es el intercambio de conocimiento con otras
empresas 0 con otras personas ajenas a la empresa, y suele Ilamarsele transferencia
involuntaria.

Una segunda definicion es la de Schulz (2001), quien considera la transferencia
como los flujos de conocimiento con relacion al volumen agregado de know-how en
informacién transmitida por unidad de tiempo. Davenport y Prusak (2001) sefialan que
la transferencia de conocimiento acontece de forma natural en las organizaciones y tiene
lugar en el desarrollo de la actividad diaria; por ejemplo, cuando un empleado pregunta a
otro, que estd en una oficina contigua, algin aspecto especifico sobre determinado tema,
le esta solicitando una transferencia de conocimiento, que puede darse en virtud de la
disponibilidad del otro para responderle.

Asimismo puede argumentarse que no existe combinacion Unica de dichas técnicas y

herramientas, ni tampoco una metodologia exclusiva para llevar a cabo con éxito el
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proceso de la gestion del conocimiento, por lo que, probablemente, la virtud se
encuentre en una oOptima integracion y equilibrio en la organizacion, de las diferentes
opciones existentes.

El proceso de comunicacion se considera como la principal barrera de la
transferencia de conocimiento. Winter (1987), sefialé que la transferencia de
conocimiento esta principalmente conducida por procesos de comunicacion, concepcion
que recibe influencias de la teoria de la comunicacion de Everett (1997), quien describe
una serie de elementos basicos en la comunicacion interpersonal: mensaje, emisor,
codigo, canal, transmision a través del canal, receptor, decodificacion y asignacién de
significado al mensaje decodificado. Finalmente, la dificultad para transferir el
conocimiento entre las empresas obliga a la realizacion de un mayor esfuerzo de
coordinacion, sobre todo cuando dicho proceso tiene lugar entre empresas con contextos

culturalmente diferentes.

2.4 Administracién de Recursos Humanos

Como lo muestra la figura 2.5, el capital intelectual esta fuertemente relacionado con el
capital humano, ya que es un elemento muy significativo que lograria elevar desempefio
y productividad de cada uno. Asimismo, el capital humano juega papel preponderante
respecto del capital estructural; es el medio de union entre los dos a través de la
propiedad intelectual, la cultura y los procesos de informacion, lo que aportaria a la
organizacion una influencia poderosa sobre el desarrollo y la innovacion. Con lo anterior

se trata de demostrar la manera como pueden unirse las dos variables: administracion del
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conocimiento y Recursos Humanos, basandose en un contexto comudn con una cultura

organizacional, puede generarse aceptacion de un sistema de capital humano.

Figura 2.5. Modelo de capital intelectual CFE.
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Fuente: Elaboracion con base en el Modelo de CFE. (2006:8).

Carnevale (1996) considera que el capital humano se desarrolla en una de las mas
importantes areas o tépicos de la administracion de los Recursos Humanos. Los activos
centrados en el individuo son, entre otros, formacién, caracteristicas profesionales,
conocimientos y competencias asociadas con el trabajo, las cuales hacen posible el éxito
en la utilizacion del capital humano de una organizacion. Es tal la importancia de los

colaboradores en una organizacion empresarial, que Drucker opind que “la empresa es
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una organizaciéon humana construida o derrumbada por la calidad de su gente.”
(Lechuga, 1998:27).

La administracion de recursos humanos nacié con la expansion de las
organizaciones y con la dificultad que implicaba la realizacion de las tareas
organizacionales (Dessler, 1991; French, 1991; Lechuga, 1998; Werther y Keith, 2000;
Arias, 2006). En la administracion de recursos humanos o de personal entran en juego
funciones, técnicas o conceptos requeridos para desempefar los aspectos del personal;
las funciones basicas son reclutamiento, seleccion, capacitacion, seguridad, evaluacion
del desempefio y administracion de sueldos. En la gerencia de Recursos Humanos es
importante la planificacion para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El analisis y disefio de puestos nos permite conocer las tareas y actividades, realizar
un perfil del trabajador y verificar su posible experiencia. French (1991), Werther y
Keith (2000) y Arias (2006) dicen que para una planeacién eficaz de los Recursos
Humanos debe tenerse en cuenta la necesidad de predecir requerimientos vy
comportamientos futuros de la organizacion, para lo que se requiere, entre otras cosas,
analisis de las condiciones de entorno, potencial dentro de la organizacién, niveles de
habilidades, disefio del trabajo gerencial, presupuesto de la organizacién, necesidad de
trabajadores temporales de tiempo parcial o empleados de contingencia, proyecciones de
reduccion de personal, transferencias a través de la organizacion e investigacion para la
planeacion efectiva, brindando datos utiles y de interés.

La administracion de los Recursos Humanos tiene como una de sus principales
tareas proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacion y
desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para hacer su trabajo mas satisfactorio,

para si mismo y para la colectividad en la que se desenvuelve.



Gestién del Conocimiento en las Empresas Publicas... 66

2.4.1 Teorias de Recursos Humanos enfocadas al capital humano

Existen diferentes teorias con un enfoque mé&s notable de administracion del
conocimiento, que remarcan el capital humano como factor relevante para el crecimiento
propio de su organizacion en cuanto a personal se refiere.

Lepak (1999) sefiala que el dato més importante de la administracién de los
Recursos Humanos es tomar una vision holistica e invertir en capital humano se
considera una ventaja competitiva. Swanson (1990) divide los Recursos Humanos en
dos componentes: desarrollo humano (psicologia y educacion) y capital humano
(administracion y economia), cada uno de los cuales es primordial para el desarrollo del
capital humano tomando como base la educacion y la capacitacién, ya que son el pilar
del desarrollo de la persona.

La relacion entre la teoria del capital humano y el desarrollo de los recursos es
bésica. Para ello, debe enfocarse el uso de la fuerza laboral en los procesos de la
productividad econémica y en el amplio sentido del término. Los Recursos Humanos
deben ser educados, capacitados, adiestrados y desarrollados con el sistema de la
organizacion para aumentar la productividad de la organizacion a través de la
experiencia de la fuerza del trabajo. Jacobs (1990) y Swanson (1995) mencionan que las
caracteristicas de la administracion de los recursos humanos son hasta cierto punto

multidisciplinarias.
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2.4.2 Desarrollo de Recursos Humanos

Como se ha mencionado, talento humano, conocimiento, razonamiento, creatividad e
innovacion son valores que pueden permanecer ocultos, sin una realizacién concreta.
Por lo tanto las organizaciones, para ser competitivas, deben realizar esfuerzos
permanentes a fin de convertir el potencial humano en desempefio de excelencia. En
economia se generalizd considerar conocimientos, habilidades y aptitudes de las
personas como un factor importante para el desarrollo (Arias, 2006).

Siliceo (1993) sefiala que el factor humano es cimiento y motor de toda empresa y
su influencia es decisiva en su evolucion. El desarrollo de los Recursos Humanos ayuda
a los individuos, a los grupos y a toda la organizacién a volverse mas efectivos. Werther
y Keith (2000) consideran que lo comentado sobre la administracion de Recursos
Humanos se resume en el reclutamiento y la seleccion, que permiten escoger y evaluar al
personal idoneo para el cumplimiento de los objetivos organizacionales. La formacion,
evaluacion y revision del desempefio permiten medir en dos aspectos: tanto al empleado
como para la organizacion, en tanto que la administracion de salarios representa un

factor importante para motivar a los empleados.

2.4.3 Entorno del aprendizaje

Para Yeung (1999) el concepto de la organizacion como sistema de aprendizaje tiene su
origen a principios de 1900. Frederick Taylor, creador de la influyente teoria de la

administracion cientifica, creia que cuando las “posiciones” administrativas quedaban
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articuladas y medidas se podia transferir el aprendizaje a otros empleados y, en
consecuencia, mejorar la eficiencia de la organizacion.

La meta primordial de la organizacién que aprende es mejorar su competitividad a
partir de la innovacion de productos y procesos, asi como su adaptacion ininterrumpida a
los cambios del ambiente. En ocasiones, el aprendizaje no representa los medios sino el
fin. Argiris (2001) sefiala que el significado de aprendizaje organizacional depende del
aspecto decisivo de los niveles de agregacion, en los cuales se describen y explican los
fendOmenos organizacionales y se autorizan programas para que el aprendizaje
organizacional sea dirigido.

¢Qué significa el aprendizaje organizacional?, ¢qué tipos de aprendizaje
organizacional existen y cuales son factibles?, ¢por qué la gente o los grupos
organizacionales incurren en diferencias entre lo que dicen que piensan o dicen que
hacen y lo que realmente hacen?, ;en qué circunstancias es mas frecuente esto?, ;qué
impacto tiene en el aprendizaje, la colaboracion y la efectividad? Otro tema fundamental
para las organizaciones concierne al denominado aprendizaje organizacional.

Fiol y Lyles (1985) lo definen como un proceso mediante el cual las entidades,
grandes o pequefias, publicas o privadas, adquieren y crean conocimiento a través de sus
trabajadores, con el propdsito de convertirlo en conocimiento institucional que le
permita a la organizacion adaptarse a las condiciones cambiantes de su entorno o
transformarlo. Para Avila (2001), cuando se disefian ambientes de aprendizaje debe
tomarse en cuenta la necesidad de modificar actitudes, ideas y mecanismos tradicionales
entre instructores y participantes, lo que implica desde la modificacion de la imagen de

autoridad y del saber, hasta las formas de uso de los medios y de las tecnologias.
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Bower y Hilgard (2000) se refieren al aprendizaje como el cambio en la conducta o
en el potencial de conducta de un sujeto en una situacion dada, como producto de sus
repetidas experiencias en esa situacion, siempre que el cambio conductual no pueda
explicar sus tendencias de respuesta innatas, su maduracion o estados temporales. La
mayoria de los autores expresan que aprender es un proceso de cambio en la conducta
del individuo, como resultado de sus experiencias y reacciones al ambiente, de manera
consciente o0 inconsciente, evidenciando una postura conductista que margina las
interpretaciones organicistas del aprendizaje.

Ontiveros (2002) sefiala que las teorias de aprendizaje de adultos explican como los
individuos adquieren y desarrollan habilidades para resolver problemas de las
organizaciones que se vuelven fundamentales, ya que cada una ha derivado de distintas
estrategias de adaptacion de los individuos. EI hecho de que el conocimiento es un
recurso basico para la mejora continua en las organizaciones nos lleva a la necesidad de
analizar las principales teorias de aprendizaje de adultos. Para Senge (1990) el
aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero sin él ningin

aprendizaje organizacional ocurre.

2.4.4 Capacitacion y sus bases tedricas

La administracion de Recursos Humanos evoluciond a partir de importantes progresos e
interrelaciones que datan del comienzo de la Revolucion Industrial y se da con factores
tales como impacto de la fuerza de trabajo, evolucion de las empresas, cambios de
actitudes, capacitacion y otros avances sociales, econémicos y politicos del siglo XX

(French, 1991:37).
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En los Gltimos afios las personas han sido fundamentales para la creacion de ventajas
competitivas y el éxito depende del conocimiento, habilidades y capacidades que posee
cada empleado y de otra variable a considerar: la capacitacion como herramienta
necesaria de cambio en el proceso ensefianza-aprendizaje en las organizaciones. Las
practicas de ensefianza-aprendizaje como la capacitacion para el trabajo, la capacitacion
en el trabajo, el adiestramiento de aprendices, la integracion de equipos de trabajo, la
rotacion de trabajadores en puestos de diferentes procesos, permiten que los trabajadores
interactlen y compartan sus conocimientos y experiencias.

La capacitacion se sustenta en una filosofia que rescata el valor del ser humano
dentro de la empresa y que intenta ejercer su influencia en la constitucion de los
propdsitos, los valores y objetivos de la organizacion (Pinto, 1992). El término
“capacitacion” ha sido estudiado por varios autores como (Siliceo, 1982; French, 1991;
Koontz y Weihrich, 1994; Dessler, 1994; Lechuga, 1998; Arias, 2006).

La educacion es un término genérico que indica como se adquieren los bienes
culturales. En las organizaciones, con frecuencia, se trata Unicamente de proporcionar
conocimientos o habilidades especificas y se emplean otros términos: capacitacion,
adiestramiento y desarrollo.

Deben concebirse, precisamente, como modelos de educacién a través de los cuales
es necesario formar primero una cultura de identidad empresarial basada en los valores
de productividad y calidad y en las identidades laborales de los trabajadores. En general,
el proposito de la capacitacion es proporcionar los conocimientos y habilidades basicas
para llevar a cabo actividades especializadas de la tarea general de la empresa.

En un estudio sobre el proceso de aprendizaje, French (1991:373) sugiere que “los

programas formales tienen mas éxito que otros metodos de ensefianza de habilidades de
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oficios.” El estudio fue realizado en la industria de la construccion y los trabajadores que
se sometieron a un programa de ensefianza-aprendizaje tenian mas estabilidad en el
empleo que las personas adiestradas informalmente.

Northon (2001) dice que la distribucién del conocimiento se ha relacionado con el
analisis del capital humano que es a su vez principalmente una funcién del desarrollo de
la escolaridad y de la capacitacion en el trabajo. Aprender haciendo en las
organizaciones significa como se adquieren aptitudes de coordinacion y se crean rutinas
que funcionan como consecuencia de la interaccion repetida; Nelson y Winter (1982)
exploran estas cuestiones.

Finalmente, aprender haciendo activa la internalizacion, etapa en la cual se genera
el conocimiento operativo. Las clases de conocimiento, destreza y aprendizaje que
requerirdn los miembros de una organizacion reflejaran el resultado de los incentivos
incrustados en las limitaciones institucionales (Northon, 2001). Tanto en la
aproximacion de Argyris y Schon (1996) como en la de McGill, Slocum y Lei (1992), el
énfasis del aprendizaje esta en el cambio. No hay aprendizaje sin cambio pero este
enfoque esta descartado en los programas de capacitacion tradicional y en buena parte de
los paradigmas gerenciales que abordan el tema, pues el énfasis estd en ensefiar y cémo
ensefar y no para qué sirve lo ensefiado y, lo que es mas importante, si hubo aprendizaje
como resultado de la ensefianza; es decir, qué cambios, en el entorno real laboral se
facilitaron con la capacitacion.

En la CFE-DDB-DDJ se han realizado esfuerzos para hacer que la capacitacion sea
parte de una cultura organizacional enfocada al fomento del desarrollo del capital

humano pero aun no se llega a los resultados esperados pese a que la empresa esta
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considerada como responsabilidad en la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos y en la Ley Federal de Trabajo.

En la CFE-DDB-DDJ la capacitacion esta en proceso de actualizacién al migrar de
un modelo de capacitacion tradicional puesto-persona a uno basado en competencias

laborales con enfoque para el proceso y al desarrollo para la productividad (figura 2.6).

Figura 2.6. Evolucidn de la capacitacion
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Fuente: Elaboracidon propia; el modelo de CFE. (2006).

La empresa acepta que el primer tipo de formacién requerido para lograr un proceso
de transformacion hacia el desarrollo integral de los colaboradores es su formacion para
la vida. La DDB-DDJ cuenta con la Universidad Tecnol6gica (UTEC) Campus Bajio
como modelo de formacion y desarrollo de personal con el proposito de profesionalizar
a sus trabajadores. Los programas de capacitacion de la UTEC nacen de dos vertientes:
los perfiles de puesto disponibles en el Sistema Institucional de Capacitacion
mecanizado (SICm) de CFE; y un segundo que se fundamenta en que el personal se

mantenga en un aprendizaje continuo hacia la vida, el trabajo y el desarrollo profesional
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para personas adultas y que trabajan con el fin de capitalizar sus diferentes formas de
conocimientos a lo largo de su carrera laboral dentro de la institucion.

La UTEC es un modelo de universidad empresarial que, a diferencia de cualquier
otra, no tiene personal académico, solo administrativo. Funciona bajo un sistema de
alianzas o convenios con diferentes instituciones educativas, que otorgan cualquier

reconocimiento oficial ante la Secretaria de Educacién Publica.

2.4.5 Teoria de las competencias

Uno de los grandes cambios que ha traido la llamada sociedad de la informacion es la
re-conceptualizacion del trabajo humano. A través de la historia, el acto de trabajar ha
Ilamado la atencion de diferentes formas y ha sido interpretado de otras tantas maneras.

Desde los conceptos desvalorizados del trabajo hasta las interpretaciones religiosas
de la ética protestante expresadas por Calvino, el trabajo llegd a tener su méaxima
expresion de importancia social y econdémica con el advenimiento de la economia
industrial, justo en los momentos en que mas fue requerido y peor interpretado. Durante
la revolucién industrial el concepto de productividad adquiri6 inusitada importancia.

La influencia del trabajo en la productividad condujo a Taylor a disefiar su sistema
de administracion basado en principios cientificos. El paradigma taylorista de
organizacion se fundamento en la division sucesiva del proceso de trabajo, sus tareas y
obligaciones y hasta sus elementos mas sencillos, apuntando a disminuir el tiempo
requerido para desempefiar tales tareas a partir de una dosis de especializacion y

concentracion absoluta (Vargas, et al. 2001).



Gestion del Conocimiento en las Empresas Publicas... 74

El concepto de competencia empezd a utilizarse como resultado de las
investigaciones de McClelland (1982), que se enfocaron en identificar las variables que
permitieran explicar el desempefio en el trabajo. Paises como Inglaterra, precursores en
la aplicacion del enfoque de competencia, vieron en tales investigaciones una
herramienta para mejorar las condiciones de eficiencia, pertinencia y calidad de la
formacion.

Una primera situacién a atacar mediante el nuevo modelo fue la inadecuada relacion
entre los programas de capacitacion y formacion y la realidad de las empresas.
McClelland logré confeccionar un marco de caracteristicas que diferenciaban los
distintos niveles de rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de entrevistas y
observaciones. La forma en que describio tales factores se centrdé méas en las
caracteristicas y comportamientos de las personas que desempefiaban los empleos que en
las tradicionales descripciones de tareas y atributos de los puestos de trabajo (Vargas, et.
al., 2001).

Hoy el mundo del trabajo se mueve en la llamada formacion por competencias, lo
que ha implicado un esquema de formacion para el trabajo analizado por varios
modelos. Entre ellos, el conductista es la propuesta de determinar elementos de las
inteligencias multiples que permiten estudiar el desempefio buscando optimizarlo,
indagando las caracteristicas del individuo de alto desempefio. EI modelo funcionalista
detecta elementos esenciales que contribuyen al logro del resultado deseado, y el
constructivista tiende a la resolucion del problema y las disfuncionalidades en la
empresa a partir de la capacitacion y organizacion de la produccion.

McClelland (1982) desarroll6 una teoria segun la cual la motivacion de las personas,

en el trabajo se fundamenta en tres dimensiones:
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1) Necesidad de conseguir resultados especificos;

2) Necesidad de ejercer autoridad; y

3) Necesidad de mantener buenas relaciones con el entorno social.

Tal teoria fue bien recibida y con ella dio inicio una etapa de investigaciones
centrada, primero, en la obtencidn de las caracteristicas especificas de aquellas personas
consideradas exitosas en determinados puestos de trabajo, para posteriormente elaborar
un perfil que seria utilizado tanto para encontrar al aspirante perfecto, como para ayudar
en las tareas de reciclaje laboral.

Para Torres (2003) la construccién de la personalidad estd sometida a un proceso
continuo a lo largo de la vida y presenta niveles de desarrollo. Segln este principio no
todas las personas presentan el mismo desarrollo ni su crecimiento es uniforme, pues el
desarrollo personal es resultado de diversos factores externos e internos respecto de
cada individuo. El sistema de competencias laborales exige operar en los dos niveles
cognitivos: el concreto y el abstracto, y el que se capacite en este segundo nivel
dependera del ambiente que logre desarrollarse en las empresas y de la metodologia

utilizada en las tareas de capacitacion.

2.4.6 Conceptos diversos sobre competencia laboral

Donna (2001) indica que las competencias o atributos de los que debe disponer un
trabajador para ocupar un determinado puesto son el nuevo paradigma del empleo. En
las actuales condiciones de competitividad y productividad el concepto de competencias
se impone en la formacion y el desarrollo de capital humano. La competencia busca

definir y evaluar las capacidades del trabajador segin su desempefio en situacion de
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trabajo. La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion del
trabajo, es una capacidad real y demostrada.

A continuacion se recogen varias acepciones de competencia laboral: Boyatzis,
1982; Bunk, 1994; Almada, 2000; Marelli, 2000; Zarifian, 1999 definen que “la
competencia es una capacidad laboral medible, necesaria para realizar eficazmente un
trabajo, es decir, para producir los resultados deseados por la organizacion y esta
conformada [la competencia] por conocimientos, habilidades destrezas y
comportamientos que los trabajadores deben demostrar para que la organizacion alcance
sus metas y objetivos.

Zarifian (1999) afirma que el modelo se confirma como una construccion dindmica
que articula las competencias centrales de la organizacién y las competencias de los
individuos y grupos y su impacto en la evolucién organizacional. Desde la perspectiva
de las competencias laborales se reconoce que las cualidades de las personas para
desempefiarse productivamente en una situacion de trabajo no solo dependen de las
situaciones de aprendizaje escolar formal sino, también, del aprendizaje derivado de la
experiencia en situaciones concretas de trabajo.

Las competencias laborales son una forma de adquirir conocimientos, habilidades,
actitudes, intereses u otras caracteristicas personales del trabajador, quien al contar con
un perfil de competencias destaca el talento que requiere para desempefiar determinadas
actividades de sus otras cualidades en el campo conceptual y la vinculacion al

desempefio y/o resultado es evidente.

[...] al entender las competencias laborales como una construccion social de
aprendizajes significativos y Utiles para el desempefio productivo en situaciones
reales de trabajo, los que se obtienen no sélo a través de la capacitacion formal,
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sino también, y en gran medida, mediante el aprendizaje por la experiencia,
resulta ser un enfoque necesario de aplicar en la administracion del capital
humano (Gonzalez Soto, 2002:1).

En México, el Consejo de Normalizacion y Certificacion (CONOCER) sefiala que
las competencias son las capacidades productivas de un individuo que se define y mide
en términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, condiciones necesarias pero no
suficientes para el desempefio efectivo.

Este nuevo concepto de desarrollo de los Recursos Humanos implica cambiar
objetivos de los programas de capacitacion, transformar contenidos, baterias de
capacitacion, perfiles de puestos y la manera como se institucionaliza el aprendizaje por
competencia laboral en los diversos ambitos de formacion y capacitacion para el trabajo.
En México y en Latinoamérica en general las competencias laborales han resultado un
asunto dificil de implementar y medir. Si bien se han realizado diversos estudios para
analizar los resultados del sistema y los problemas de evaluacién, se ha puesto poca
atencion al proceso de aprendizaje, al participante, al evaluador y al verificador en
cuanto a cuéles son sus experiencias de evaluacion; como se organiza para llevarla a
cabo; como aprende a juzgar diferentes desempefios de manera sistematica; y cdmo aprende
a enfrentar situaciones inesperadas o cambiantes que afectan su practica Alvarez,
(2005:15) senala que “...se concibe a la competencia laboral como la: aptitud de un
individuo para desempefiar una funcion productiva en diferentes contextos de trabajo y
con base a los resultados esperados.” Las capacidades competitivas pueden proveer

ventajas competitivas si estan basadas sobre una coleccion de rutinas, habilidades asi
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como del uso eficiente de sus competencias internas y modos de construccion del
conocimiento.

Sus competencias externas o conocimiento externo a través de redes sociales que la
empresa establece con otras instituciones (proveedores, usuarios, universidades, etc.), le
permiten elaborar nuevos productos o servicios e, incluso, mejorar los ya existentes. En
una gran diversidad de industrias se ha trabajado en programas donde, reconociendo el
conocimiento tacito de los trabajadores, lo certifican y tratan de filtrar las mismas
practicas laborales en todas las empresas mexicanas de diferentes giros (Martinez,
2006).

Desde lo constitutivo de la competencia parece relevante el planteamiento del
Ferrandez (1997) quien sefiala que partiendo de la capacidad se llega a la competencia.
Se acepta que las competencias también son el producto de una serie de factores que se
influyen entre si, pero en perfecta comunicacién gracias al conjunto que forman las
capacidades o motores que dan energia al proceso de aprendizaje.

La capacidad puede verse como una triangulacién perfecta que construye un solo
poligono, donde el punto de mira puede dirigirse mas a un lado u otro del triangulo,
porque se estara atrapado por la presion presencial de los otros lados. Si se va un poco
mas adelante, se tendra que aceptar que las competencias también son el producto de una
serie de factores distintos entre si, pero en perfecta comunicacion. Gracias al conjunto,
que forman las capacidades, se logran las competencias mediante un proceso de
aprendizaje. A su vez, la o las competencias logradas aumentan el poder de las
capacidades, con lo que el proceso se convierte en una espiral ascendente de

conocimiento, que hace necesario el planteamiento que dimana de la formacion
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permanente: logro de mas y mejores competencias en el desarrollo evolutivo de las

capacidades de las persona, como lo muestra la figura 2.6.

...lo dicho, las capacidades son elementos clave en el estudio de las
competencias y ambas son las que permiten hablar de perfiles, pero desde otra
panordmica a la que antafio ocupd la teoria y la practica de la oferta y demanda
en el mundo laboral. Las competencias tendran valor si se construyen desde el
aprendizaje significativo y ademas se apoyan en un constructivismo que
anuncie un plan inacabado; las competencias se revisan, desaparecen, se
renuevan de acuerdo a las exigencias individuales convertidas en necesidades
personales (Ferrandez: 2-3).

En estos logros, es el sujeto quien va construyendo sus conocimientos, ayudado por
la accién orientadora, incentivadora, evaluadora, etc. de los formadores (Ferrandez,

1997).

Figura 2.7. Desarrollo evolutivo de las capacidades de las personas
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Fuente: Ferrandez (1997:3).
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Por dltimo, Mertens (2007) menciona que las caracteristicas de una capacitacion por
competencias ya habian sido identificadas por investigadores a principio de los afios
ochenta. En una investigacion reciente sobre la aplicacion de dichas caracteristicas en
los programas de capacitacion en Australia, se establece que la instruccion debe ser mas
individualizada. Las experiencias de aprendizaje son guiadas frecuentemente con
retroalimentacion y el programa, en su totalidad, es cuidadosamente planeado. La
evaluacion sistematica es aplicada para mejorar continuamente el programa y evitar la
instruccion frecuente en grupos grandes. La ensefianza debe ser menos dirigida al
exponer temas durante el proceso de ensefianza-aprendizaje de los individuos.

Con la participacion de los trabajadores y su sindicato en la estrategia de
capacitacion desde la identificacion de las competencias se obtuvo que la puesta en
practica del conjunto de estos elementos aln sea muy limitada. Si bien se encontraron
algunas o varias de las caracteristicas antes mencionadas, en menor o0 mayor medida en
los programas de capacitacion pocos fueron los casos donde todos los elementos estaban
presentes explicitamente.

La CFE-DDB-DDJ esta en una etapa de transicion de una formacién basada en la
ensefianza a una formacion por competencias. EI paso no es facil ni evidente y
representa un cambio profundo en la gestion de la capacitacion. Sin duda uno de los
grandes retos es la administracion del saber aprender, traducida en un instrumento
practico en manos de la gestion de la empresa y de los propios trabajadores.

Las actividades de administracion del conocimiento apoyan el desarrollo y la
aplicacion de ideas. Las acciones tomadas por la empresa se basan en la alineacion de
su gente y en procesos y tecnologias con la estrategia, contexto, metas y cultura de la

empresa. Se ha establecido un programa de mejora de su capital humano para alinearlo
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con su mision y visién, que se deriva de politicas gubernamentales en materia de
competencias laborales y de los objetivos estratégicos de la empresa nacional de
servicios eléctricos en México y es responsable de generar, transmitir y distribuir la
electricidad en todo el pais.

En CFE-DDB-DDJ la gestion de competencias estd orientada a las personas
involucradas en la ejecucion de procesos implantados y el uso y mantenimiento de la

infraestructura necesaria para certificar a sus trabajadores en habilidades especificas.

2.5 La importancia de la empresa en el sector eléctrico

Las organizaciones han cambiado radicalmente en los ultimos afios. Desde finales de los
afios 60 y mediados de los 80 se ha visto surgir y resurgir una serie de herramientas
administrativas y modos organizacionales “milagrosos” que han resultado una falacia
(Aktouf, citado por Lara, 2004). En décadas pasadas el modelo de administracion fue
uatil y eficaz, pero hoy existe una fuerte necesidad de lograr cambios estructurales
radicales en nuestra forma tradicional de administrar.

Segln Van y Poole (1995) la supervivencia de las organizaciones exitosas se debe a un
proceso de adaptacion, teoria basada en la evolucion orgéanica expuesta en forma l6gica

por Lamarck:

Lamarck zoblogo francés explico su teoria de la evolucion, suponia que los
seres vivos estan inanimados de una fuerza innata y misteriosa con la cual
luchaban frente al antagonismo del ambiente. Aceptaba también que las
adaptaciones a ese ambiente una vez fijadas propagaban a las generaciones
sucesivas 0 sea que los caracteres adquiridos se heredan. Lamarck el origen del
cuello de la jirafa por la necesidad de los antecesores para alcanzar las hojas de
los arboles para alimentarse, una vez escaseada la hierba a ras de suelo, dedujo
que su importancia se relaciona con la ley del “uso y la falta de uso” (p. 631).
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La idea de una teoria de la sobrevivencia organizacional esta basada en una analogia
biologista que podria fortalecer las proposiciones de un discurso gerencial que proclama
la verdad en torno a la adaptacion organizacional. Sin duda en la biologia, como en la
vida de los negocios, los organismos y las organizaciones deben adaptarse y cambiar sin
seguir el sentido comun. Sewell (1998) plantea que la organizacién moderna, inteligente,
deberia tratar de seguir el ejemplo: estirar el cuello como las jirafas. Sin llevar
demasiado lejos la analogia, en términos de excelencia u organizacion inteligente la
asimilacion conceptual puede leerse como el deseo de identificar genotipos
organizacionales superiores, mientras que el discurso de la adaptacion organizacional es
un exhorto a las empresas para adaptarse o morir.

Sewell (1998:42) dice que la eugenesia organizacional: “es una filosofia social que
defiende la mejora de los rasgos hereditarios humanos mediante varias formas de
intervencion.” Para Hall (1983) hay una gran diversidad de opiniones, desacuerdos y
propuestas en torno a las organizaciones; asi, por ejemplo, deben de estar preparadas
para enfrentar los retos en un medio ambiente dindmico de complejidad, formalizacion,
centralizacion, globalizacion y cambios tecnoldgicos y del conocimiento dentro y fuera
de ellas.

Las organizaciones han sido estudiadas desde una perspectiva instrumental con la
finalidad de perfeccionar sus arreglos estructurales y sus procesos. También se han
realizado analisis sobre los problemas que las implican en factores como poder,
conflicto, estructura organizacional, cultura, liderazgo y estrategia. Para Barba (2001)
las organizaciones son formas sociales y, consideradas como proceso, se han constituido

en objeto de estudio de las ciencias sociales.
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La articulacion entre forma social y proceso ha constituido, por si misma, una vision
organizacional que ha contribuido a la creacién y consolidacion del campo de
conocimiento especifico denominado estudios organizacionales. Esta articulacion
encierra gran complejidad expresada a través de la diversidad de modelos
organizacionales, que se han diferenciado y evolucionado en tiempo y espacio. La
historia de la organizacion moderna tiene sus bases en la sociedad industrial; su
consolidacién y el desarrollo de las investigaciones orientadas a su perfeccionamiento
tienen su esplendor y expansién hasta el siglo XX.

Los primeros analisis documentados muestran un origen titubeante en la segunda
mitad del siglo XIX, con la propuesta de la administracion sistematica. En los 30 del
siglo pasado se publico un estudio de Chester Barnard: The functions of executive, que
se ocupa de los procesos de la organizacion. En su teoria de la organizacion, Barnard
(1968) destaca que la empresa estd conformada por dos tipos complementarios de
organizacion: formal y la informal. Las organizaciones formales se ven fortalecidas y
condicionadas por la organizacion informal y no puede existir la una sin la otra. Barnard
(citado por Martinez, 2003) entiende por organizacién formal la cooperacion consciente,
deliberada y dotada de un propdsito.

Destaca el concepto de racionalidad intencionada, tomando en cuenta los limites
impuestos por los factores fisicos, bioldgicos y sociales: “Para Williamson (1991) la
racionalidad limitada, llamada asi por Simon (1961), se refiere al comportamiento
humano que es deliberadamente racional, pero solo limitadamente.” (p. 38). Simon
(citado por Williamson, 1991), observo que la racionalidad limitada solo se debe a que
los seres humanos estan limitados en conocimiento, prevision, habilidad y tiempo y que

las organizaciones son instrumentos Utiles para la consecucion del propdsito humano.
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También se dice que las organizaciones, como entidades legales, son participantes
activos de la sociedad (Hall, 1983), que pueden estudiarse desde diversos enfoques,
tanto en el campo tedrico como en el empirico, para comprender el papel que juegan en
las sociedades contemporaneas.

Para Aldrich (1979) una organizacion es una entidad social orientada al logro de
metas que tiene un sistema de actividad deliberadamente estructurado y un limite o
frontera identificable. En 1956 Parsons distinguié a las organizaciones de las demas
colectividades por medio de la observacion de que las primeras tienen cierto proposito o
metas. Sin embargo menciona Pfeffer (citado por Lara, 2004) que hay dificultad para
definir las organizaciones en razon de la consecucion de objetivos, ya que existen
miembros dentro de la organizacion que ni siquiera conocen las metas o, si las conocen,
no necesariamente las apoyan.

Para los fines de esta investigacion la definicidbn mas general de empresa es la
propuesta por Nelson y Winter (1982), quienes consideran al conocimiento productivo
como el elemento mas importante de la diversidad empresarial y a la propia empresa
como depositaria del mismo. Cada empresa se caracteriza por tener un intervalo
especifico de conocimiento productivo, pero los depositarios naturales del conocimiento
son los empleados, cuya pericia los hace capaces de desarrollar las funciones de
almacenamiento, procesamiento y transmision.

Estos autores proponen un énfasis especial en la importancia del conocimiento
organizacional como un atributo de la empresa como un todo, el cual no se constituye
como una suma o agregacion simple del conocimiento de los actores individuales, sino

que representa un conocimiento distinto e identificable de manera independiente.
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Hasta las primeras décadas del siglo XX es cuando se fortalece la organizacion
cientifica del trabajo que, junto con la estructura burocratica, configuran el perfil de la
organizacion moderna (Barba 2001). Es importante el analisis historico que permitira
explicar las razones que dan origen a la nueva institucion y las bases de su poder. Sin
embargo, a pesar de su importancia poco se ha estudiado sobre su historia y por lo
mismo se han inventado una serie de supuestos erroneos que dificultan entender la

realidad. Al respecto Chandler (1987:18-19) sefiala que, a pesar de su importancia:

La historia de esta institucion “la empresa moderna” no se ha relatado.
Sorprendentemente los estudiosos han dedicado muy poca atencién a su
desarrollo historico. Con anterioridad a la década de 1930, los economistas solo
admitieron su existencia a regafiadientes, y desde entonces han tratado a la gran
empresa con profunda desconfianza. Una buena parte de la teoria econémica se
basa todavia en el supuesto de que los procesos de produccion y distribucién
estan, o al menos deben estar, dirigidos por pequefias empresas tradicionales
reguladas por la mano invisible del mercado. Dado que, durante mucho tiempo,
numerosos economistas la han considerado como una aberracion, nefasta
ademas, pocos se han molestado en examinar sus origenes.

2.5.1. Aspectos conceptuales de empresa publica

En torno al concepto de la empresa publica, como suele suceder cuando se trata de
nuevos fendmenos sociales, no existe consenso doctrinal. En Francia, de cuyo derecho
administrativo ha abrevado el nuestro profusamente (Dufau citado por Ruiz, 1980), se ha
concluido que en el estado actual del derecho no existe definicion general de empresa
publica porque no constituye una nocion juridica especifica. En la legislaciébn mexicana
no se utiliza el término “empresa publica” como categoria totalizadora y se maneja una
abundante terminologia que provoca confusién: corporacion puablica, organismo

descentralizado, empresa descentralizada, administracién pablica federal, organismo de
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servicio social, entidad paraestatal, empresa paraestatal. EI problema terminolégico y
conceptual se torna mas complejo cuando se considera que la nocion misma de empresa
carece de historial suficiente dentro del derecho, puesto que hace muy poco que
irrumpio en los dominios de la jurisprudencia (por los portones fiscal y laboral). La
doctrina juridica todavia no define con la debida exactitud ciertos aspectos basicos de la
empresa, como su relacion -para algunos esenciales- con el lucro.

Una vez ubicado uno de los términos de que consta el objeto conceptual se intenta
definir la expresion empresa publica. Para Mengazzi y Friedmann, Nava, Soto, Silva,
Brewer y Louit (citados por Ruiz, 1980) las empresas publicas son organizaciones
econdmicas del Estado para la produccidn de bienes y servicios, donde el gobierno es el
propietario.

El punto critico de las discrepancias proviene de que, para algunos autores, no
todas las empresas con ese interés patrimonial pueden ser consideradas publicas. Para
Soto (1971), el concepto abarca todas las empresas de orden econémico y comercial
cuya gestién estd sometida a la autoridad del Estado o de una colectividad publica. Sin
embargo, Acosta (1975) propuso un concepto mas exacto: la empresa publica es la
conjuncién de los factores de la produccién destinada a obtener los servicios que el
Estado considera necesarios para el interés general.

En la trayectoria del Estado mexicano se advierte el surgimiento de las cuatro
funciones administrativas que se identifican con la evolucion que ha registrado el Estado
capitalista durante los siglos XIX y XX, el transitar del rol de policia al de agente y

rector de la economia:
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En el caso mexicano, sin embargo, la diversificacion de esas funciones
administrativas no responde exactamente al patron al que se sujeto ese transito en el
capitalismo desarrollado cuando el estado camino del abstencionismo a la
intervencion econdmica. En México el poder publico tuvo una fuerte injerencia en
la economia y en la vida social, como resultado del esquema colonial de aliento
mercantilista que impuso la metropoli a la Nueva Espafia. Y que seria fortalecido
con la reformas modernistas de los Borbones, las cuales intentaron incrementar los
beneficios metropolitanos a través del desarrollo econémico de la colonia, asi como
el crecimiento y la reforma de su aparato administrativo” (Ruiz, 1980:69).

Durante la colonia espafola los estancos, destinados a proveer de ingresos a la
metrépoli, no fueron otra cosa que monopolios de Estado; para la conceptualizacién
contemporanea serian empresas de Estado: la Real Loteria de la Nueva Espafia (1770),
el Banco de San Carlos (1782) y el Real Tribunal del Consulado (1581). Hacia 1830 fue
creado el Banco de Avio por iniciativa de Lucas Alaman, institucion que obtenia sus
recursos de un impuesto especial y los destinaba al establecimiento y apoyo de
industrias.

En México las empresas publicas son un fendmeno revolucionario porque
propiamente surgen después del movimiento armado de 1910-1920 y encuentran su
fundamento juridico y social en la Constitucién de 1917. Sin embargo, es hasta el
periodo de Abelardo L. Rodriguez cuando se crean entre 1932 y 1934 instituciones que
destacan por su importancia para el fomento del desarrollo: Banco Nacional Hipotecario
Urbano y de Obras Pablicas, S.A.; Petrdleos de México, S.A.; Nacional Financiera, S.A.
y la Comision Federal de Electricidad. A esta ultima se le encomendo organizar y dirigir
un sistema nacional de generacion, transmision y distribucion de energia eléctrica,
aunque para Ruiz (1980), la CFE se constituira, realmente, hasta el siguiente periodo

presidencial.
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Fue Adolfo Lopez Mateos quien decidio nacionalizar la industria eléctrica, el 27 de
septiembre de 1960. A partir de entonces se comenzé a integrar el Sistema Eléctrico
Nacional, extendiendo la cobertura del suministro y acelerando la industrializacion. El
Estado mexicano adquirié los bienes e instalaciones de las compafias privadas, que
operaban con serias deficiencias por la falta de inversion y los problemas laborales.

Para comprender la importancia adquirida por el sector eléctrico, debe analizarse
considerando las siguientes etapas: de finales del siglo X1X hasta 1937, donde se ubica
el nacimiento de la industria eléctrica en México, época caracterizada por la existencia
de monopolios privados y por una escasa regulacion del sector; la etapa de 1937 a 1960,
en la cual el hecho mas sobresaliente es el decreto del ejecutivo federal para la creacion
de la CFE; la etapa de 1960 a 1992, correspondiente a la nacionalizacion y subsecuente
integracion del sistema eléctrico nacional, que considera como una exclusividad del
Estado la prestacion de este servicio (Gomez, 1987); finalmente, la etapa de 1992 a la
fecha, donde se contempla la apertura del sector eléctrico a la participacion de
particulares como una estrategia del Estado para diversificar las fuentes de
financiamiento del sector.

Uno de los principales propdsitos de este trabajo es analizar los alcances y
limitaciones de la gestion del conocimiento en las organizaciones mexicanas, a partir de
un estudio de caso en CFE-DDB-DDJ, empresa paraestatal que se fundamenta en la
distribucion y comercializacion de la energia eléctrica, asi como de la vigilancia de los
insumos e instalaciones de la CFE, paraestatal que se ha caracterizado por un esfuerzo
constante de cambio organizacional para adaptarse a las nuevas condiciones
contextuales, estructurales y de procesos, mismo que en parte se hace evidente a través

de las reestructuraciones realizadas.



Gestién del Conocimiento en las Empresas Publicas... 89

2.6 Gestion del Conocimiento en la empresa publica

Se han realizado relativamente pocos estudios empiricos sobre la GC, la generacion y
transferencia del conocimiento en el sector publico, y ain menos en los paises en vias de
desarrollo.

Goh (2002) considera que la transferencia del conocimiento no ocurrira en una
organizacion a menos que sus empleados y grupos de trabajo exhiban un de alto nivel de
comportamiento cooperativo. El conocimiento se transfiere no sélo de individuo a
individuo, pues también implica al grupo de individuos o grupo de equipos (Bender y
Fish, 2000). Segun Davenport y Prusak (2001:106), “la transferencia del conocimiento
implica dos acciones la transmisién que envia o presenta el conocimiento a un receptor
potencial y absorcion por parte de dicha persona o grupo”. Si el conocimiento no es
absorbido, no ha sido transferido. El simple hecho de presentar conocimiento no es
transferencia. EI conjunto de transmisién y absorcién no tienen ningun valor util si el
conocimiento nuevo no genera algun cambio de conducta o el desarrollo de alguna
nueva idea. Otros estudios, hechos en organizaciones publicas, incluyen la evaluacién
comparativa de la gestion del conocimiento (Ikhsan y Fitton, 2004) y la distribucion del
conocimiento (Liebowitz y Chen, 2003).

La gestion publica actual se caracteriza por rasgos como los que siguen Wright
(1996-97) y Villoria (2001), donde la preocupacion por la eficiencia ocupa un lugar
relevante. Los programas de privatizacion en el ambito de los monopolios sobre recursos
naturales se combinan con fuerte subcontratacion en areas de infraestructuras e incluso
sociales. La llegada de nuevos paradigmas como la GC, la economia del conocimiento y

el creciente interés en los progresos del capital intelectual, impulsa la posible



Gestidn del Conocimiento en las Empresas Publicas... 90

introduccion de la competencia entre el sector publico y el privado por la gestion de
Servicios.

March y Olsen (1989) mencionan que, en la practica, ninguna organizacion puede
actuar con pura légica de accion social pues todas necesitan rutinas que le permitan
atender lo importante, dejando que el fluir normal sea resuelto por practicas compartidas
que se dan por hechas. Todo ello requiere de un conjunto de conocimientos, habilidades
y rasgos de personalidad que permitan que surja y se materialice el cambio proyectado.
Ciertamente, cada entorno concreto requiere conocimientos, habilidades, actitudes y
estrategias especificas aun cuando algunas tendencias comunes se dibujan en el
complejo panorama existente.

Las empresas publicas gestionan activos intangibles, tanto 0 mas que las empresas
privadas, lo que justifica su creciente interés en los progresos del capital intelectual. Sin
embargo, resulta dificil aplicar al sector publico modelos disefiados para la empresa
privada, ya que los objetivos de las administraciones publicas difieren de los de las
privadas. Ciertamente, las nuevas tecnologias de la informacion, el desarrollo formativo
de la ciudadania, las tendencias sistémicas a un mayor desarrollo de cada area de
conocimiento, conforman un mundo dominado por la complejidad, la diversidad y la
celeridad hasta ahora desconocido (Kooiman, 1993; Castells, 1998).

La consecuencia es que hablar de formacion debe ser como gestionar el
conocimiento; crearlo, generarlo y transmitirlo (Villoria, 2001). Las ventajas
competitivas de las organizaciones han dejado de ser los activos tangibles y su activo
mas rentable es el intelectual; el conocimiento y la experiencia de cada empleado, que
son las bases del conocimiento organizacional. Las aportaciones tedricas de Ikhsan y

Fitton (2004) y las de Shih-Wei y Mong-Young (2004), establecen la existencia de
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relaciones entre diferentes factores organizacionales: cultura organizacional, estructura
organizacional, tecnologia, Recursos Humanos y politicas directivas junto con los

procesos de, generacion y transferencia del conocimiento (figura 2.8).

Figura 2.8. Factores organizacionales que influyen en la creacién y transferencia del

conocimiento en las empresas publicas
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Fuente: Ikhsan y Fitton (2004:98).

Liebowitz y Chen (2003) condujeron otro estudio sobre la GC en organizaciones del
sector publico. Investigando como la GC podria construir y consolidar un conocimiento
que compartia la cultura en una organizacion, encontraron que el conocimiento que se
comparte en el gobierno posee algunos desafios y observaron que las empresas estatales
son las organizaciones tipicamente jerarquicas y burocraticas lo que hace que la

distribucion del conocimiento se dificulte. Sostuvieron que la mayoria de las personas
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parecen renuentes a compartir el conocimiento, lo encriptan y lo movilizan a través de
rangos o lineas. Para ellos, el conocimiento es un paradigma de poder. Ikhsan y Fitton
(2004) serialan que uno de los principales resultados es que las iniciativas del
conocimiento y de la informacién son programas intrinsecamente politicas y tienen
impacto desigual en los funcionarios, en los diversos grupos de clientes y en el publico.
Segun la teoria de Nonaka et al (Citado por Shih-Wei y Mong-Young, 2004), los
individuos solucionan los problemas y con tal accion desarrollan nuevo conocimiento,
ademas de que proporcionan un contexto, un método o un ambiente que facilita la
interaccion entre individuos y la organizacion para transformar conocimiento de tacito a
explicito. La cultura y la confianza mutua fortalecen la distribucion del conocimiento y

pueden crear nuevo conocimiento adoptando los activos apropiados.
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3. MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Hoy en dia es imprescindible contar con procesos e instrumentos que permitan a
organizaciones como la CFE optimizar el desempefio de sus trabajadores a través de
estrategias formativas que se enlacen con el factor tecnologico para impactar de manera
positiva los resultados de la empresa.

La sociedad postindustrial va acompafiada de un nuevo sistema de generacion de
riqueza diferente del que surgi6 de la Revolucién Industrial y cuyo recurso productivo
basico es el conocimiento (Toffler, 1990; Thurow 1992; Drucker, 1993; Nonaka y
Takeuchi, 1999; Choo, 1999; Davenport y Prusak, 2001). La nueva era del trabajo
implica la aplicacion del conocimiento como fuente de creacion de valor y riqueza, por
lo que se puede comentar que la generacion de valor agregado es la innovacion y mejora
de los servicios de la empresa que provienen de la inteligencia y de la creatividad de las
personas. En la Era del Conocimiento, el principal factor de produccion se aloja en la
cabeza del trabajador y se llama cerebro humano, en tanto que Drucker (1993) sefiala

que el conocimiento serd el Unico recurso competitivo para las empresas en el futuro.

3.1 Taxonomia de algunos modelos de gestién del conocimiento

Los modelos que se presentan a continuacion tienen por objetivo servir como
herramienta para identificar, estructurar y valorar los activos intangibles. La idealidad de
dichos modelos aporta un importante valor pedagdgico pero lo mas importante son los
conceptos que estdn detrds de cada uno de ellos, asi como su propio proceso de

implantacion. De entre los trabajos que profundizan sobre la problematica del
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conocimiento en las organizaciones, cabe destacar los conceptos de Wiig (1997) y
Nonaka y Takeuchi (1999) ademas de los modelos propuestos por KPMG Consulting
(Tejedor y Aguirre, 1998), Knowledge Management Assessment Tool (KMAT), Arthur
Andersen (1999) y el Modelo de Maduracion (Modelo Piramide) de la gestion del
conocimiento (KMMM), que se analizaran conjuntamente debido a sus semejanzas.

En orden cronoldgico de publicacion:

3.2 Modelo de Nonaka y Takeuchi

Modelo de creacion de conocimiento organizacional. EI proceso se da a través de dos
espirales de contenido: epistemoldgico y ontolégico, con interaccion entre conocimiento
tacito y explicito de naturaleza dindmica y continua desarrollado en cuatro fases:

socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion.

3.3 Modelo de gestion del conocimiento de Wiig

Modelo integral sobre GC que engloba el proceso de creacion, codificacion y aplicacion
del conocimiento a la resolucion de problemas. Realizado desde su experiencia practica,
pretende reforzar el uso del conocimiento en las organizaciones; ademas, mediante una
estructura organizacional adecuada identificarad las necesidades de conocimiento y el
conocimiento disponible para construir el “Léxico del Conocimiento” y la “Enciclopedia
del Conocimiento” de la organizacion. El primero constituye una coleccién de
informacidn que define, describe y obtiene el conocimiento necesario en la organizacion

a través de los expertos, de los libros y documentos, las bases de datos o, incluso,
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rotando a las personas entre los diferentes departamentos de la organizacion; después se
analiza el conocimiento obtenido para su catalogacion, porque no todo el conocimiento
sera til ni tendra valor.

La “Enciclopedia del Conocimiento” ayuda a compartir y aplicar el conocimiento
apoyandose en las tecnologias de la informacion. El proceso de compartir conocimiento
es la base de la generacion de nuevo conocimiento y un medio para medir la eficiencia
del sistema. Alguno de los instrumentos que se pueden utilizar para fomentar este
proceso es acumular en repositorios el conocimiento relevante para la organizacion. A
modo de ejemplo, crear bases de conocimiento electronicas o recoger el conocimiento en
manuales de procedimiento. Ahora bien, para mantener el sistema actualizado sera
imprescindible eliminar el conocimiento obsoleto. Finalmente, todo el conocimiento
construido y compartido debe ser aplicado para que se genere valor afiadido en la

organizacion, con lo que Wiig sienta las bases de la GC actual (Figura 3.1).
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Figura 3.1. Modelo de Gestion del Conocimiento de Wiig
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Fuente: elaboracion propia (2010).

3.4 Modelo de gestion del conocimiento de KPMG Consulting

KPMG Consulting (Tejedor y Aguirre, 1998) propone un modelo gue tiene la finalidad
de exponer clara y practicamente los factores que condicionan la capacidad de
aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados esperados. ElI modelo
interactUa con todos los elementos que se presentan como un sistema complejo en el que

las influencias se producen en todos sentidos.
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Estructura organizacional, cultura, liderazgo, mecanismos de aprendizaje, actitudes
de las personas y capacidad de trabajo en equipo, estan conectados entre si. A su vez, el
modelo requerird la implantacion de mecanismos para la creacion, captacion,
almacenamiento, transmision y utilizacion del conocimiento. Los factores

condicionantes del aprendizaje han sido estructurados en tres bloques, atendiendo a su

naturaleza (figura 3.2).

Figura 3.2. Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG Consulting
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3.5 Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)

Este modelo es instrumento de evaluacién y diagnostico construido sobre la base del
Modelo de Administracion del Conocimiento Organizacional; fue desarrollado
conjuntamente por Arthur Andersen y APQC (American Productivity & Quality Center)

y se muestra en la figura 3.3.

Figura 3.3. Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)
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Fuente: Arthur Andersen (1999).

Propone cuatro elementos (liderazgo, cultura, tecnologia y medicién) que favorecen

el proceso de administracion del conocimiento organizacional. El liderazgo comprende
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la estrategia, la definicion del negocio y el uso del conocimiento; la cultura refleja como
la organizacion entiende y favorece el aprendizaje y la innovacion, incluyendo las
acciones que refuerzan el comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento; la
tecnologia analiza la forma en que la organizacion prepara a las personas para una
comunicacion eficiente; y la medicion, que incluye la medida del capital intelectual y la
forma en que se distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento y los procesos,
se refiere a la identificacion, captura, transferencia y aplicacion del conocimiento

(Andersen , 1999).

3.6 Modelo Arthur Andersen

Este modelo reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la informacién de valor, desde
los individuos a la organizacion y de vuelta a los individuos, de modo que ellos puedan
usarla para crear valor para los clientes; se subraya la responsabilidad de los
trabajadores de compartir y hacer explicito el conocimiento para la organizacion o crear
infraestructura de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva, disefiando
procesos, cultura, tecnologia y sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar,
aplicar, valorar y distribuir el conocimiento. La espina dorsal de tal infraestructura se

denomina “Arthur Andersen Knowledge Space” y se muestra en la figura 3.4.
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Figura 3.4. Modelo de gestion del conocimiento de Arthur Andersen

Creacion |y | Compartir Aplicar | €= | Valorar
t \ / i

=

/ N\

Conocimiento
Personal

Conocimiento
Organizacional

Aprendizaje | €—— | Experiencia Analizar | — | Sintetizar

Fuente: Modelo Arthur Andersen (1999)

De forma explicita o implicita, todos los modelos parten de la comunicacién entre
personas Yy dificilmente se daran en estado puro en la realidad, por lo que los avances en
la mejora de las comunicaciones generan contexto propicio para mejoras significativas

en los procesos de GC.

3.7 Modelo de Maduracion (Modelo Piramide) de la GC, (KMMM)

El conocimiento ha de convertirse en un activo importante para una organizacion y, en
consecuencia, la GC se ha convertido en un tema a tratar por la gerencia. En una época

en la que conocimiento desempefia un papel importante en nuestro trabajo diario,
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gradualmente el capital intelectual ha ido tomando lugar dentro del capital tangible en
las organizaciones. Este modelo propone tres componentes: niveles de madurez,
procesos de GC y capacidades competitivas de la GC o infraestructuras capaces.

Los niveles de madurez se basan en el modelo de madurez de capacidad (CMM) de
Software Engineering Institute (SEI), que divide el proceso de GC en cinco subprocesos:
creacion, almacenamiento, transferencia, aplicacion y seguridad, haciendo hincapié en
la necesidad de una mejora continua. Por otra parte, las capacidades competitivas de la
GC y los capacitadores o facilitadores estan integradas en KMMM, que describe la

forma en que es compatible con las practicas en cada nivel de maduracion (figura 3.5).

Figura 3.5. Modelo de la piramide KMMM

Niveles de Maduracion
A

Op timizar

Capacidadesdel
Conocimiento o
(infraestructuras
capaces)

Gestionar

Definir

Repetir

Iniciar

Conocimiento

Creacion Almacenaje 'Recuperacion Transferencia Aplicacion Seguridad

Estructura

Tecnologia

Cultura

>
>

Procesosde la gestion del

conocimiento

Fuente: modelo piramide Ying-Seng (2005:3)



Gestion del Conocimiento en las Empresas Publicas... 102

3.7.1. Niveles de madurez de la Gestién del Conocimiento

Nivel 1. Iniciar: Los procesos no son controlados conscientemente, el éxito y las
actividades relacionadas con el conocimiento son vistos como un golpe de suerte y no

como el resultado de la fijacion de objetivos y la planificacion.

Nivel 2. Repetir: Las organizaciones han reconocido la importancia de gestionar las
actividades del conocimiento para su negocio. Los procesos de la organizacion describen

en parte cdmo las tareas de la GC son ideas de los individuos y proyectos de la GC.

Nivel 3. Definir: Establece las practicas y actividades en apoyo a la GC de las partes
individuales de la organizacién. Estas actividades se integran a los procesos de trabajo

diario y los sistemas técnicos correspondientes se mantienen.

Nivel 4. Gestionar: Indicadores relativos a la eficacia actividades de la GC que se miden
periddicamente. Las actividades se aseguran a largo plazo a lo ancho de la organizacion

y son compatibles con los sistemas socio-técnicos de la GC.

Nivel 5. Optimizar: Los instrumentos de medida se combinan con otros para el control
estratégico. No hay problemas que no puedan resolverse con el conocimiento

establecido mediante las herramientas de gestion.
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3.7.2. Procesos de la Gestion del Conocimiento

Alavi et. al. (2001) desarrollaron un marco sistematico utilizado para analizar y discutir
el potencial papel de las tecnologias de la informacion en la organizacion y GC. Este
marco se basa en la sociologia del conocimiento y en la opinidn de las organizaciones
y de los sistemas colectivos sociales del conocimiento.

Como los sistemas de conocimiento, las organizaciones tendran cinco elementos:
creacion, almacenamiento / recuperacion, transferencia, aplicacion y seguridad, que
representan tanto la naturaleza social cognitiva de los conocimientos de organizacion y
su incorporacion al conocimiento y a las practicas de las personas, como las practicas de

la organizacion y la cultura (Ying-Seng, 2005).

3.7.3. Las capacidades de la Gestion del Conocimiento

Desde la perspectiva de las capacidades competitivas (infraestructuras de las
capacidades del conocimiento), Gold et. al. (2001) examinaron tres claves: tecnologia,
estructura y cultura, junto con los procesos del conocimiento (en Ying-Seng, 2005:2-3).
La estructura hace referencia a normas, procedimientos y mecanismos de confianza y la
dimension tecnoldgica esté dirigida al aprendizaje tecnolégico y la construccién y uso de
conocimiento dentro de la empresa. La dimension de la cultura esta construida sobre un
contexto compartido, donde se incrustan las competencias internas y externas dentro de
la empresa. La gestion de estos conocimientos se desempefia como apoyo a las

actividades de gestion en cada nivel de madurez.
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3.8 Analisis comparativo de algunos modelos

Considerando que no existe una taxonomia definida de los modelos de creacion y GC,
los modelos seleccionados y comparados en esta investigacion responden a criterios de
proximidad, pertinencia e importancia:

Tabla 3.1

Comparacion de los modelos de Gestion del Conocimiento

Modelos de Gestion del Conocimiento

Wiig (1997) Nonaka y KPMG Knowledge Arthur Pyramid
Takeuchi, Consulting Management | Andersen, Model
(1999) (Tejedor y Assessment (1999) (2005)
Aguirre Tool (KMAT) Ying-Seng
1998)
Describe el Es un proceso La estructura | El modelo Desde la Relaciona los
contenido del de interaccion organizacional | propone cuatro | perspectiva | niveles de

conocimiento,
su

localizacion, su
proceso de
recoleccion, su
distribucion y su
Utilizacion.
Recoge,
formaliza 'y
codifica el
conocimiento.
Creacion de una
estructura
organizacional
del
conocimiento.
No distingue
entre la
dimension
epistemoldgica
y la dimensién
ontolégica

entre
conocimiento
tacito y
explicito que
tiene naturaleza
dinamica y
continua.
Considera
cuatro modos de
conversion del
conocimiento
(socializacion,
combinacion,
exteriorizacion
e
interiorizacion);
Se constituye en
una espiral
permanente de
transformacion
epistemoldgica
y ontolégica
interna de
conocimiento
No profundiza
suficientemente
en el proceso de
transferencia del
conocimiento

, la cultura, el
liderazgo, los
mecanismos
de
aprendizaje,
las actitudes
de las
personas, la
capacidad de
trabajo en
equipo, etc.,
no son
independiente
s, sino que
estan
conectados
entre si.
Ademas
incrementa la
capacidad de
Aprendizaje
de las
organizacione
s, en todos los
niveles
personas,
equipo y
organizacion.

facilitadores
(liderazgo,
cultura,
tecnologia 'y
medicién) que
favorecen el
proceso de
administrar el
conocimiento
organizacional.
Propone
hacerlo
explicito,
plantea crear
Infraestructuras
de apoyo para
capturar,
analizar,
aplicar,
valorar, y
distribuir el
conocimiento.

organizacion
al, resalta la
responsabilid
ad de crear la
infraestructur
a de soporte
para que la
perspectiva
individual
sea efectiva,
creando los
procesos, la
cultura, la
tecnologia y
los sistemas
que permitan
capturar,
analizar,
sintetizar,
aplicar,
valorary
distribuir el
conocimiento

madurez con,
las
capacidades
competitivas
del
conocimiento
y los
procesos del
conocimiento
Enel
proceso de
construccién
de las
capacidades
el sujeto
social y la
empresa se
encuentran
unidos.

Fuentes: Wiig (1997), Nonaka y Takeuchi (1995), Tejedor y Aguirre (1998), Andersen

(1999), Ying-Seng (2005).
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Todos los modelos analizados consideran necesario originar cambios en el ambito
individual y organizacional para conseguir organizaciones inteligentes; cambios que
afectaran la estrategia empresarial, la estructura organizacional, el estilo de direccién y
la cultura empresarial. El andlisis de diferentes modelos realizado por Rodriguez (2006)
para detectar los factores de éxito en la GC, compard seis modelos analizando las

siguientes variables:

Fundamentacion: hace referencia a las bases que sustentan y/o inspiran los modelos

analizados.

Fases: se agruparon sintéticamente los diversos pasos que, segun cada uno de los
modelos, se deben seguir para el desarrollo y la implantacion de procesos o sistemas

para la creacién y gestion del conocimiento.

Estrategias: se compararon y analizaron diversas estrategias de intervencion para
generacion, compartimiento, difusion e interiorizacion de conocimiento propuestas por

los seis modelos.

Cultura organizacional: se detectd si los diversos modelos contemplan la cultura
organizacional y, si es asi, qué tipo de cultura proponen como idonea para el desarrollo

de procesos de creacion y gestion del conocimiento.

Participantes: identificar qué personas se destacan como protagonistas y/o actores en el

disefio y desarrollo de los sistemas de creacion y gestion del conocimiento.
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Tecnologia: comprobar qué papel se da a la tecnologia en cada uno de los modelos y

cuéles son las tecnologias de informacion que se proponen para la GC.

3.9 Factores para el éxito en la Gestion del Conocimiento

A pesar de que son amplios y variados los condicionantes que en un proceso de GC
pueden determinar su éxito, Davenport y Prusak (2001) destacan hasta nueve factores

claves sintetizados por Rodriguez (2006):

Cultura orientada al conocimiento: favorable y compatible con la GC, es fundamental
para garantizar el éxito de los proyectos. Esta cultura ha de caracterizarse por una
orientacion positiva hacia el conocimiento; ausencia de factores inhibidores y tipologia

de proyectos coincidentes con la cultura predominante.

Infraestructura técnica e institucional: implantar un sistema de GC es méas sencillo y
agil si se dispone de una adecuada infraestructura tecnoldgica y si se cuenta con el

personal competente para hacer un buen uso de ellas.

Respaldo del personal directivo: en un proyecto que afecta al conjunto de la
organizacion, el apoyo de los equipos directivos resulta fundamental para disponer de
posibilidades de éxito. Es importante que se comunique a la organizacién la importancia
de la GC vy del aprendizaje institucional. Se deben facilitar y aportar recursos en el

proceso y clarificar la tipologia de conocimiento necesaria para la organizacion.
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Vinculo con el valor econdmico o valor de mercado: los procesos de GC pueden ser
muy costosos, lo que aconseja la busqueda de algin beneficio para la organizacién

(competencia, satisfaccion de los usuarios, etc.).

Orientacion del proceso: se recomienda una evaluacion diagnostica que oriente el
desarrollo del proceso y que permita tener una buena idea de los destinatarios y

participantes; de la satisfaccion que se va generando; y de la calidad de lo que se ofrece.

Claridad de objetivos y lenguaje: es necesario clarificar aquello que se desea conseguir

procurando evitar ruidos y malas interpretaciones por falta de concrecion.

Practicas de motivacion: resulta fundamental motivar e incentivar a los participantes de
la organizacion para que compartan el conocimiento, lo utilicen y lo generen de forma

habitual.

Estructura de conocimientos: el conocimiento se debe estructurar de manera que sea

flexible para que realmente pueda ser Gtil.

Multiples canales para la transferencia de conocimiento: se deben proponer diversos
canales y situaciones que faciliten la transferencia de conocimiento y estrategias

metodologicas para responder a los diversos estilos de aprendizaje.

Segun Morgan (1986), el cerebro humano procesa informacion con gran rapidez,

obteniendo nuevo conocimiento de sus entornos interno y externo, pues modifica su
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estructura y comportamiento para ajustarse a las condiciones existentes en cada
momento. Como afirman Swieringa y Wierdsma (1992) el aprendizaje es la base del
cambio de conducta.

Las organizaciones disefiadas para aprender estan especialmente dotadas para el
cambio. Por otro lado, los individuos y sistemas con elevada capacidad de aprendizaje
no sélo poseen mayor capacitacion para el cambio, sino que también tienen mas
aptitudes para el manejo de informacidn, aspectos cruciales para la supervivencia tanto

de los individuos como de las organizaciones.

3.10 Limitaciones de la Gestion del Conocimiento

Ademéas de considerar los condicionantes que pueden generar éxito en la GC, es
oportuno y responsable mostrar sus principales limitaciones (Rodriguez, 2006; Suresh,
2005; Pérez, Montes y Véazquez, 2004; Davenport y Prusak, 2001, mencionados en

Gairin et al, 2009).

Ausencia de objetivos. Para la GC la ausencia de objetivos o su escasa claridad puede ser
impedimento para el éxito de los procesos. El desarrollo de proyectos debiera ser un
medio para conseguir los objetivos organizacionales y saber tomar decisiones y
solucionar los problemas detectados evita el error de entender la GC como un fin en si

misma.

Ausencia de planificacion. Hay que evitar caer en el peligro de centrarse y verter

excesivos esfuerzos y recursos unicamente en la planificacion de pruebas piloto,
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olvidando la posterior extension de los procesos y proyectos de GC al conjunto de la

organizacion.

Responsabilidades difusas. Se puede caer en el fracaso de la GC si no se clarifican y
establecen responsabilidades concretas en personas determinadas. Se recomienda la
existencia de un equipo de GC dedicado a la coordinacion del disefio, el desarrollo y la

evaluacion de los procesos.

Contextualizacion. Los proyectos y procesos de GC no son generalizables, por lo que
deben disefiarse y desarrollarse en funcion de las caracteristicas diferenciales de cada

realidad organizativa.

Confusién conceptual. En ocasiones se confunde la gestion de la informacién con la GC
y se utilizan tecnologias potencialmente véalidas para procesos de GC como simples

almacenes de documentos de la organizacion.

Falta de cultura adecuada. La ausencia de cultura adecuada puede llevar a la
consideracién del conocimiento como un tabu, aconsejando utilizar eufemismos como

mejores practicas, estudios comparativos, etcétera.

Finalmente, algunas propuestas vinculadas a la temética analizada y que podrian
impulsar procesos de cambio son promover el aprendizaje y el trabajo en equipo como
respuesta a un marco de cambio constante; favorecer la participacion abierta y

estructuras horizontales en el funcionamiento de las comunidades presenciales y
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virtuales de aprendizaje; considerar los diferentes periodos como metas parciales a
conseguir con la promocion de una organizacion gue genera conocimiento y trabajar por
una mejor cohesion en los grupos, lo que supone favorecer la calidad en la construccién

del conocimiento individual y colectivo para optimizar su utilidad recurso estratégico.
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4. RECONSTRUCCION DE LA REALIDAD SOCIAL PARA EL ESTUDIO DE
CASO DE LA COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD: DIVISION DE

DISTRIBUCION BAJIO/JALISCO

La estrategia del enfoque metodoldgico es cualitativa, basada en el enfoque de la
reconstruccion de la totalidad. Paramo (1999) aporta un elemento heuristico que permite
generar explicaciones a los fendmenos en una organizacion y el concepto “totalidad” es
el punto de partida para la estrategia metodologica utilizada. Zemelman (1987) reconoce
como punto inicial a la totalidad concreta y su capacidad para enriquecer las estructuras
racionales de conexion con la realidad empirica. Esta totalidad es importante como
fundamento epistemoldgico para organizar el razonamiento analitico y ademas es una

apertura a la realidad.

4.1 Disefio metodologico

Esta investigacion toma en cuenta al sujeto social como constructor y reconstructor de la
realidad y como objeto de estudio a la Comision Federal de Electricidad en las
divisiones de distribucidén, constituidas por oficinas divisionales y zonas de distribucion
regionales y agencias especificamente destinadas a brindar un mejor servicio de energia
eléctrica.

La CFE cuenta con programas para el desarrollo del capital humano y para proteger
el medio ambiente. En la busqueda de la respuesta a la pregunta central de investigacion:
¢De qué manera la gestion de recursos humanos en la CFE contribuye al
fortalecimiento del sistema de GC institucional?, se analizaran los procesos generados

de GC como la creacion, generacion y transferencia del conocimiento en la Division de
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distribucion Bajio/ Jalisco. Es pertinente y relevante conocer la GC en la empresa objeto
de estudio, identificando el conocimiento desde tres &mbitos: externo, interno e
individual, asi como el aspecto cultural, aplicandose la metodologia cualitativa en un
estudio de caso.

En las ciencias sociales han prevalecido dos perspectivas teoricas (Bruyn, 1966;
Deutscher, 1973): el positivismo, con origen en los grandes teoricos del siglo XIX y
primeras décadas del XX, especialmente Comte (1896) y Durkheim (1938). Los
positivistas buscan los hechos o causas de los fendbmenos sociales, con independencia de
los estados subjetivos de los individuos. Durkheim (citado por Taylor y Bogdan, 1987)
afirma que el cientifico social debe considerar los hechos o fenémenos sociales como
cosas que ejercen influencia externa sobre las personas.

Siguiendo a Deutscher (1973), la segunda perspectiva tedrica principal para las
ciencias sociales es la fenomenologia, que posee una larga historia en la filosofia y en la
sociologia (Bruyn, 1966; Husserl, 1913; Psathas, 1973; Schutz, 1962, 1967).

El fenomendlogo quiere entender los fendmenos sociales desde la propia
perspectiva del actor, examina el modo en que se experimenta el mundo y considera que
la realidad que importa es la que las personas perciben como importante. Kerlinger y
Lee (2002) sefialan que los cientificos sociales y conductuales se cuidan mucho de no
contaminar su investigacion con sus propias pre-concepciones o predilecciones y con el

apoyo selectivo de hipdtesis. La investigacion cualitativa se define como:

Un proceso en donde se realiza la investigacion distintas tradiciones
metodoldgicas de pregunta, que exploran un problema social o humano. El
investigador construye un cuadro complejo, holistico, analiza palabras, reporta
la vision de los informantes detalladamente, y conduce el estudio en un ajuste
natural” (Creswell, 1998:15).
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Para Taylor y Bogdan (1987) la investigacion cualitativa es inductiva, por lo que los
investigadores desarrollan conceptos e interpretaciones y, a partir de los datos, logran
comprension de patrones. El disefio de la investigacion es flexible; ve al escenario y a
las personas en una perspectiva holistica, como un todo, no reducido a variables. La
razén esencial para realizar un estudio de caso es que, a traves de él, puede comprobarse
una teoria ya formulada que tiene un conjunto de proposiciones claramente establecidas,
asi como un conjunto de circunstancias en donde las proposiciones ya han sido validadas

(Yin, 1984).

4.1.1 Paradigma metodoldgico: reconstruccion de la realidad social

La metodologia se plantea a partir del paradigma metodoldgico propuesto por Zemelman
(1987), Paramo (1999) y Romero (2009) para manifestar los elementos de la totalidad y
sus dimensiones. Para delimitar el problema se utiliza el paradigma de reconstruccion de
la totalidad propuesto por Zemelman (1987), que usa técnicas cualitativas y una serie de
heuristicos que ayudaran a comprender la compleja realidad a estudiar.

El punto de partida es el concepto epistemologico de la totalidad, del cual se
establece el angulo de investigacion a partir del hecho social, para recortar la realidad.
Para apoyar la estrategia metodoldgica se adopta el método de estudio de caso (Yin,
1984; Creswell, 1998; Stake, 2007), que requiere una recopilacion tedrica previa para ser
contrastada con los resultados empiricos. Este estudio dard un acercamiento con la

realidad a partir de la validez y confiabilidad establecida en la investigacion.
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El proceso de investigacion se inicia a partir de la observacion de un fenémeno,
acontecimiento o0 proceso que se presenta a un sujeto, que es quien lo capta por medio de
los sentidos. La realidad social es dificil de entender por su complejidad social, politica
y economica y la eleccion de paradigma y metodologia debe estar determinada por los
intereses de la investigacion. A través de la descripcion de la realidad social pueden
encontrarse elementos y numerosos procesos que se mezclan con diversos aspectos en
los contextos sociales que conforman la "totalidad" de un fenémeno social (Paramo,
1999).

Para Popper, el concepto de “totalidad” representa un heuristico metodologico
importante debido a que ayuda a explicar como un fendmeno especifico tiene estructura
organizada que parte de las dimensiones principales de la realidad investigada.
Zemelman (1987:50) reconoce, como punto inicial, a la totalidad concreta y su
capacidad para enriquecer las estructuras racionales de conexién con la realidad
empirica: “efectivamente, los elementos de una totalidad simultdneamente determina su
estructura y su tranformabilidad potencial.”

Esta totalidad es importante como fundamento epistemoldgico para organizar el
razonamiento analitico y es una apertura a la realidad. La delimitacién de campos de
observacién a partir de la reconstruccién de la totalidad puede conceptuarse como
aprehension que no consiste en explicacion sino que sirve para definir la base posible de
teorizacion; méas que un mecanismo de contrastacion, el beneficio metodoldgico de la

totalidad esta en enriquecer la base para reconocer posibles opciones de teorizacion.

[... ] La totalidad no es solo la oposicion a una concepcion atomista de la
realidad, sino que es la oposicién a la reduccion de la realidad a cualquier
sistema. La totalidad (al no ser un objeto, ni una estructura racional que dé
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cuenta de su comportamiento regular de la realidad, constituye una forma
particular de definir la exigencia de objetividad [...] (Zemelman, 1987:56).

Otra corriente ideologica importante es la construccion social de la realidad.
Berger y Luckman (1968) anotan que las instituciones no son las realidades externas que
parecen sino el resultado de una lenta creacidon social. También enfatizan que es
imposible comprender una institucion adecuadamente sin un entendimiento del proceso
historico en que fue producida; por lo que, en suma, las instituciones son construcciones
sociales de la realidad. Como lo sefialan Luckman (1968), Zemelman (1987) y Paramo
(1999), la realidad no se encuentra en lo inmediatamente observado y debe ser

reconstruida.

4.1.2. El sujeto social como constructor de su realidad

Zemelman (1987) sefiala que la construccion del conocimiento no se limita a que el
hombre se plantee los problemas que pueda resolver, sino que abarca también la
capacidad de plantearlos correctamente para asi resolverlos. La determinacién histérica
del conocimiento y sus formas de racionalidad suponen la capacidad de reconocer la
relacion del conocimiento encubierto en la estructura conceptual, ya sea en sus
contenidos o en lo recortes de la observacion de la realidad, lo que exige el
reconocimiento del universo de objetos posibles que contiene una situacion problematica
en un determinado recorte tempo-espacial o, metodologicamente hablando, la
adecuacion del razonamiento a esa situacion histérica de manera de alcanzar aquello de

gue “pensando se puede ir mas alla de lo pensado”.
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Para Zemelman (1987: 83-84) “lo anterior implica transformar la historicidad del
conocimiento en una modalidad de razonamiento, cuya caracteristica privilegia la
exigencia de la objetividad.” La historicidad plantea la necesidad de articular cualquier
hecho que cumpla la funcion de determinar los pardmetros que permitan determinar la
pertinencia del problema. La realidad, cuando es concebida como una articulacion entre
producto y productor, constituye una relacién de conocimiento que sirve para ubicar el
problema del sujeto, quien queda enmarcado en una relacion de conocimiento que
abarca diferentes modalidades de concrecion, de tal manera que pueda recuperarse en
tanto producto y productor.

Zemelman (1987) plantea la experiencia histérica no como simple vivencia
susceptible de reflexion sino como espacio de objetivacion del propio sujeto, ya que
media entre las circunstancias que lo determinan y sus posibilidades de reconocimiento
de opciones.

La realidad puede ser conocida a partir de los saberes previos acumulados por la
experiencia; es decir, su comprension se lleva a cabo mediante conocimientos formados
por experiencias previas -propias 0 transmitidas- que constituyen el acervo de
conocimiento con el que se actla. La realidad tiene que ser comprendida como una
articulacion entre lo dado y lo potencial; se trata de entender a la realidad como la
materia social que requiere potenciarse en funcion de opciones de construccion
elaboradas por diferentes sujetos sociales, y que esta constituida por una articulacion
entre diferentes planos temporales y espaciales, por lo que es imprescindible contar con
un instrumento de analisis que permita reconstruir la realidad con toda su complejidad.

Las razones para decidir este tipo de investigacion son: interés por comprender hasta

qué punto la GC permite que el capital intelectual de CFE aumente sus conocimientos,
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experiencias y construccién de las capacidades competitivas como proceso social; a la
vez de destacar el papel del sujeto social como constructor de su realidad y su
participacion en la construccion colectiva de la realidad. En Nonaka y Takeuchi (1999)
ciencias sociales, valores, ideologia, cultura, historia y sociedad juegan un papel
importante, por lo que lo propuesto por el positivismo resulta poco convincente. Es por
esto que resulta preponderante incluir al sujeto en la determinacion del proceso histérico,

asi como realizar un acercamiento al estudio del sujeto sin separarlo del objeto.

4.1.3 Hecho social

El planteamiento de esta investigacion parte del hecho social, construido a partir de la
definicion de la organizacion estudiada. De ella se obtuvo la informacion empirica para
sustentar el estudio de caso. A partir de la definicion tedrica de la GC, se seleccion6
como universo de observacion a la CFE. Se abord6 el estudio de la GC como proceso
por lo que en el campo social, el capital humano de CFE genera y transmite
conocimiento desde la construccion del objeto de estudio. Ademas se busca entender la
influencia de mision, vision y filosofia de la empresa como elementos culturales
corporativos, y explicar desde el punto de vista del sujeto social como se construye el
proceso de aprendizaje en la estructura de la organizacion.

Toda investigacion en ciencias sociales supone un proceso de reconstruccion de la
realidad. Bourdieu et al (1978), consideran que la realidad social estda compuesta por
procesos, hechos, fendbmenos y problemas sociales que cualquier persona puede observar
y formarse una opinion sobre ellos a partir de su sentido comdn, de sus creencias,

vivencias, opiniones, experiencias individuales y colectivas.
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4.2. Metodologia del estudio de caso

La metodologia cualitativa aplicada a este trabajo se basa en un estudio de caso entre dos
subgerencias de distribucion de CFE: la Division de Distribucion Bajio (DDB) y la
Division de Distribucién Jalisco (DDJ), con entrevistas semi-estructuradas, observacion
y analisis de documentos como técnicas de recoleccién de datos.

El estudio de caso consiste en comparar los resultados del estudio de campo con las
proposiciones de la investigacion. Con el estudio de caso es posible comprender a
profundidad para encontrar individuos en su contexto de trabajo y tomar las preguntas
estudiadas bajo diferentes dimensiones. Se realizaron visitas a las dos divisiones de
distribucion para conocer y responder las preguntas sobre los procesos que acompafian
la creacion, generacion y transferencia del conocimiento para su posterior utilizacién en
el desarrollo del modelo de capacitacion basado en competencias laborales.

Para Yin (1984) un estudio de caso es una pregunta empirica que investiga un
fendmeno contemporaneo, en un contexto real cuando los limites entre el fendbmeno vy el
contexto no son claramente visibles y en la que utilizan distintas fuentes de evidencia.

El objetivo es analizar los datos obtenidos en el estudio de caso con el fin de
construir una explicacidon. Creswell (1998) dice que el analisis consiste en hacer una
descripcion a detalle del caso y el lugar; si se presenta una cronologia de eventos,
entonces se recomienda analizar multiples fuentes de datos para determinar la evidencia
en cada fase de la evolucion del caso.

Asimismo, se recomienda el uso de cuadros para reportar los resultados obtenidos y
se proponen cuatro formas de andlisis e interpretacion de la informacion: a) agregacion

categorica, b) interpretacion directa, c) establecimiento de patrones y d) generalizacion
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naturalistica. No obstante, Stake (2007) propone identificar aquello que constituye un
caso, analizando si el fenomeno susceptible de estudio es un sistema integrado y
relativamente independiente de su entorno y acepta que la complejidad de los fendmenos
sociales requiere de diferentes planteamientos y métodos especificos para su estudio.

Es frecuente que los estudios se centren preferentemente en las caracteristicas
cualitativas, sobre todo cuando el propdsito es comprender e interpretar los sucesos en
su totalidad. Para fines de esta investigacion se analizaron las entrevistas a traves de la
hermenéutica objetiva descrita por Flick (2002), misma que sirve de apoyo para realizar
el analisis de documentos. Para el analisis de las entrevistas se utilizé el programa
informéatico ATLAS.Ti. También se realizé un estudio documental que implico utilizar
la técnica de recoleccion de datos longitudinal, porque se tuvo el propdsito de interpretar
los hechos tal y como fueron ocurriendo. Rodriguez, Gil y Garcia ( 1996, citado por
Romero 2009), sefialan que recoger datos procedentes del mismo grupo en distintos
momentos de la secuencia temporal y de la técnica de recoleccién de datos transversal
consiste en reunir datos relativos a procesos relacionados con el tiempo de grupos
distintos en un momento determinado, como fue la aplicacién de las entrevistas semi-

estructuradas.

4.3 Delimitacion del objeto de estudio

Como punto de partida se ubican tres dimensiones y un eje de analisis. Los temas
fundamentales que influyen en el trabajo son: capital humano, Gestion del
Conocimiento y Organizacion. A partir de la definicion tedrica de la organizacion se

seleccion6 como universo de observacion las divisiones de distribucion Bajio y Jalisco.
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Para Romero (2009) la delimitacion del objeto de estudio es una etapa ineludible en
todo proceso de investigacion, porque permite reducir el problema inicial a dimensiones
practicas dentro de las cuales es posible efectuar los estudios pertinentes. Es decir,
enfocar en términos concretos el campo de interés, especificar sus alcances y determinar
sus limites.

Zemelman (1987) menciona que como estructura de la racionalidad cientifica la
dialéctica tiene la funcion de delimitar el campo de opciones tedricas a través de la
determinacion de premisas de inferencia. El intento de atribuir contenidos queda
subordinado a varias especificaciones tedricas, segln sea la naturaleza del conocimiento
que sirve de eje para la reconstruccion articulada mediante la cual pueden determinarse

las bases para captar la realidad en condiciones de totalidad concreta.

4.3.1 Estrategia metodoldgica

La investigacion se inicia con la definicion de la premisa: “A través de la
descripcion de la realidad social podemos encontrar elementos que nos permiten
explicar los cambios en una organizacion” que abarca, de una forma global, la
delimitacién de las fronteras de la investigacion. Zemelman (1987) indica que la
categoria de la totalidad comprende la realidad en sus leyes y conexiones internas
necesarias en oposicion al empirismo y considera las manifestaciones fenoménicas y
casuales; define la totalidad como “la articulacion dinamica de los procesos reales
caracterizada por sus dinamismos, por sus ritmos temporales, y los despliegues
espaciales; esta articulacion puede concretarse en diferentes recortes del desarrollo

historico.” (p. 55).
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Los elementos que componen la totalidad definen la estructura y el potencial de la
transformacion. Esto obliga a conceptualizar la realidad como procesos de estructuracion
en lugar de verla como un conjunto de estructuras dadas. El proceso estratégico de
reconstruccion se realiza por medio de la seleccion de conceptos que especifican el
fendmeno o problema social. De acuerdo con Paramo (1999) el concepto de totalidad
constituye una perspectiva epistemologica desde cuyas dimensiones y su interrelacion
con la realidad deben delinearse y comprenderse mejor; se trata de un heuristico
metodoldgico desde el cual se delimitan y estudian las mas grandes dimensiones de la
realidad investigada.

Para Zemelman (1987:185) existen diferentes tipos de dimensiones: las estructuras
del movimiento (niveles) y las temporales (cortes). En la dimension de la estructura del
movimiento se distingue lo empirico de lo virtual a través de ordenar los niveles para
delimitar la funcion que cumplen en el movimiento de la realidad, accion ayuda a aclarar
los parametros para definir las alternativas viables. La dimension temporal se refiere a lo
coyuntural y concreto; “la dimension temporal propia de la totalidad es el producto de
varios cortes especificos de tiempo, lo que garantiza la reconstruccion mas objetiva del
proceso que se quiere conocer.” En la figura 4.1, el contexto divisional abarca toda el
area de investigacion.

El contexto regional se delimito a los hechos en los regionales de distribucion y
agencias. GC y capital humano son las dimensiones de analisis que se delimitaron para
responder la pregunta central: ¢De qué manera la gestion de recursos humanos en la
CFE contribuye al fortalecimiento del sistema de GC institucional? Para Lara (2004) la

dimension de la GC representa el efecto o el impacto de las dimensiones colindantes,
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que se consideraron un heuristico metodoldgico para delimitar las dimensiones mas

grandes de la realidad en estudio.

Figura 4.1 Relacidn entre el capital humano, la GC, la organizacion y la realidad social.

Capital Humano

Contexto Divisional

Dimensiones e Interrelaciones Generales

Comision Federal
de Electricidad

Gestion del
conocimiento

Contexto Regional

Fuente: Paramo (1999) y Romero (2009).

4.4 Angulo de investigacion y eje de analisis

Partiendo del concepto de totalidad como se muestra en el figura 4.1, es posible estudiar

las tres dimensiones que delimitan el problema, al igual que se puede observar el angulo

de investigacion, mismo que ayuda a delimitar las diferentes dimensiones directamente

relacionadas con el problema sin dejar a un lado el contexto.

Paramo (1999) dice el angulo de investigacion es un instrumento metodologico

qgue permite identificar las diferentes categorias o dimensiones relacionadas con el

problema. Asimismo, establece los parametros dentro de los cuales debe llevarse a cabo
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la investigacion; es una parte del total que permite delimitar el campo de accion de la

investigacion, sus dimensiones de andlisis y sus componentes. Figura 4.2.

Figura. 4.2 Relacion entre el capital humano, GC y CFE, desde la perspectiva de la

totalidad, hacia las dimensiones
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Fuente: Paramo (1999).

Para construir el angulo de investigacion, Zemelman (1987:98) presenta la relacion
“A—B de tal forma que se excluye la posibilidad de estructurar un angulo de
observacion que no sea coincidente con la relacion A—B.” El campo de observacion,
que resulta de una recoleccidn tedrica y de una critica propia a través de la construccion
de nuevos objetos, es relevante por ser la realidad mas compleja que cualquier
estructura.

Retomando a Romero (2009) la figura. 4.3 muestra que el angulo de investigacion

abarca el contexto divisional en una pequefia fraccién en la imagen. De igual manera se



Gestion del Conocimiento en las Empresas Publicas... 124

delimita el contexto divisional indicando que el estudio contempla el conjunto de
situaciones, hechos o acciones ocurridas dentro de las divisiones, regionales y las
agencias de la CFE. Sin embargo, el contexto GC queda totalmente dentro del angulo de
investigacion, porgue es el objeto de estudio.

El contexto capital humano y la organizacion (CFE) solo contemplé una porcion
debido a que del capital humano se analizé la creacion, generacion y transferencia del
conocimiento y en el contexto CFE se consideraron unicamente dos: divisiones de

Distribucion Bajio y Jalisco.

Figura 4.3. Angulo de investigacion

Comision Federal
de Electricidad
Capital Humano

Gestion del
Conocimiento

Contexto Divisional
Contexto Regional

Angulo de —_— et
Investigacién

Fuente: Paramo (1999) y Romero (2009)

Para Romero (2009) el eje de analisis representa los conceptos principales presentes
en todas las dimensiones de analisis: capital humano, GC y CFE-DDBJ a partir de las

cuales se enriquece el analisis de las interrelaciones.
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Cuando se pretende organizar una reconstruccion articulada de la realidad, es
necesario tomar conciencia de los movimientos entre los conceptos ordenadores y los
universos de observacion y de articulacion. El eje de andlisis se defini6é a partir de los
conceptos de investigacion y abarcé las estrategias utilizadas para inversion de capital
humano y propiedad intelectual, modelos y teorias de la GC, mecanismos de creacion,
generacion y transferencia del conocimiento y el trabajo colaborativo entre las divisiones

de distribucion.

4.5 Preguntas de investigacion

Después de definir el angulo de investigacion los analisis teGricos de las
dimensiones y el concepto de totalidad, la investigacion inicia con una pregunta y a

partir de esta, surgen las preguntas por dimension:

4.5.1 Pregunta central de investigacion

¢De qué manera la gestion de recursos humanos en la CFE contribuye al

fortalecimiento del sistema de GC institucional?

4.5.2. Preguntas por dimension

Capital humano
¢Cuales son los componentes de la gestion de recursos humanos esenciales que

propician la gestion del conocimiento en la CFE?
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Gestion del Conocimiento

¢ De qué manera el sistema de gestion del conocimiento institucional fortalece el capital
humano en la CFE?

La organizacion

¢Qué métodos adopta la CFE para que la gestion de recursos humanos potencie el

sistema de gestion del conocimiento institucional?

4.6 Conceptos de investigacion

Paramo (1999) sefiala que los conceptos incluidos tienen como finalidad ser usados en
forma independiente a la teoria donde fueron desarrollados; es decir, se busca que por si
mismos puedan ser de utilidad para comprender la naturaleza del problema que se
estudia, las dimensiones con las cuales se relaciona el problema, los elementos de cada
dimension y los procesos de articulacion al interior y con el contexto social general.

Los conceptos de investigacién son claves que dan acceso a una visién, lo mas
amplia posible, de los procesos pertinentes en un campo y pueden ser el punto de partida
de la investigacion. Se utilizan para tener acceso a los procesos relevantes y al uso de la
triangulacion de perspectivas para revelar el mayor ndmero posible de diferentes
aspectos y aumentan el grado de proximidad del objeto en la exploracion de los casos y
los campos de estudio (Flick, 2002).

Zemelman (1987) dice que es necesaria una lectura de los conceptos que trasciendan
las referencias empiricas en donde, a traves de los conceptos ordenadores, se establezca
una relacion de posibilidad entre los conceptos y sus contenidos. Los conceptos

ordenadores estan determinados por la configuracion problematica que puede trascender
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la teoria porque tienen la capacidad de abrirse hacia lo objetivo que formula la manera
de incluir, lo que puede determinarse segun la articulacion.

Los conceptos pueden utilizarse de acuerdo con la légica que el investigador quiera
seguir para definir lo que quiere pensar racionalmente antes de restringirlo a lo tedrico.
La reflexion debe dirigirse hacia la construccion de lo que puede ser objeto de
aprehension sin tener que explicarlo. Los conceptos de investigacion que se muestran en
la tabla 4.1 estuvieron vinculados a la pregunta de investigacion de cada una de las
dimensiones determinadas.

Para la dimension del capital humano los conceptos fueron: fortalecimiento de
vinculos, programas de desarrollo humano y académicos a través de universidad
tecnoldgica, capacitacion y adiestramiento, cultura del conocimiento y certificacion por
competencias. En la dimension de GC se consideraron teoria del conocimiento, modelos
de gestion, creacion, generacion, transferencia, socializacion, combinacion,
exteriorizacion e interiorizacion del conocimiento, ademas de factores que promueven o
frenan la GC.

Finalmente, para la organizacion se tomd en cuenta liderazgo, comunicacién, cultura
organizacional, reconocimientos obtenidos, equipos de alta direccion e interaccion con

otras divisiones de distribucion.
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Conceptos de investigacion

Capital Humano

Gestion del Conocimiento

Comision Federal de
Electricidad

Educacién Formal e
Informal.
Capacitacion y
adiestramiento.
Desarrollo humano.
Certificacion por
Competencias.
Cultura del
Conocimiento.
Valores.
Trabajo en Equipo.
Capacidades
competitivas.
Propiedad intelectual.

Teoria del conocimiento.
Generacion,
Almacenamiento,
Transferencia, Uso y

Seguridad del conocimiento.

Socializacion,
Externalizacion,
Combinacién e
Internalizacion entre
instructores.

Equipos de Alta
Direccion.
Certificaciones.
Reconocimientos
obtenidos.
Liderazgo
Comunicacion
Cultura
Organizacional:
Vision
Mision
Filosofia

Fuente: Elaboracion propia, Romero (2009).

4.7 Proposiciones de investigacion

En el analisis tedrico se sustentan las proposiciones de investigacion. En Zemelman
(1987), las proposiciones tedricas son afirmacion sobre la realidad y se basan en una
estructura tedrica que proporciona consistencia y significado a las propiedades
atribuidas. Las proposiciones de investigacion seleccionan y jerarquizan los procesos
observables, tienen la funcién de reconstruccion y quedan sujetas al momento anterior

de la problematizacion. Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) dicen que las hipotesis
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0 proposiciones de investigacion se utilizan para aumentar el conocimiento de un evento,
un contexto o una situacion.

El objeto de estudio es una realidad delimitada por la teoria de la cual se infiere y no
contiene ninguna relacion con lo real que no esté incluida en la demarcacion definida
por la teoria. La realidad se capta a través de la construccion del objeto de estudio ya
que, al no estar siempre determinada, es determinable en contextos especificadores,
funcién que cumple el objeto en el marco del proceso gque se inicia con la aprehension
problematica.

Para Creswell (1998:242) las proposiciones “son hipoétesis tipicamente escritas en
una forma direccional, que relacionan las categorias dentro de un estudio, se escriben un
paradigma y podrian sugerir, por ejemplo, por qué una cierta causa influye en el
fendmeno central.” En este sentido las proposiciones de investigacion buscan responder
la pregunta central y se desglosan por dimension de analisis, tal como se muestra en la

tabla 4.2.
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Proposiciones de investigacion

Pregunta central:

¢De qué manera la gestion de Recursos Humanos en la CFE contribuye al
fortalecimiento del sistema de GC institucional?

Proposicion central:

La seleccion de personal potencialmente cualificado, la retencion, la motivacion, el
crecimiento y desarrollo en la organizacion, la calidad de vida en el trabajo y el
cumplimiento de la normativa interna, contribuyen al fortalecimiento del sistema de
gestion del conocimiento institucional.

Objeto de estudio: gestion del conocimiento en la CFE-DDB/DDJ

Capital humano

Gestion del Conocimiento

Organizacion (CFE)

Proposiciones de investigacion

El compromiso con la
empresa, el
involucramiento en el
puesto de trabajo, la
contratacion de
empleados propician la
gestion del
conocimiento en la CFE.

La gestion del conocimiento,
a través de las fases de
analisis, disefio, desarrollo,
implantacidn, evaluacion,
generacion y transferencia
del conocimiento, fortalece el
capital humano de la CFE.

La contratacion de personas
adecuadas, la construccion
de un sistema de
aprendizaje formal y no
formal, la transformacion y
retencion del capital
humano, son métodos que
potencian el sistema de
gestion del conocimiento
institucional.

Fuente: Elaboracion propia, Romero (2009).

A continuacion se describe la forma en que se interpretan las proposiciones de

investigacion por dimension para el estudio de caso:
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Dimension del capital humano

Esta dimension se relaciona con las actividades y el compromiso del capital humano
con la empresa (CFE) y el conjunto de recursos, algunos de los cuales son las bases o
fuentes de sus ventajas competitivas. Tradicionalmente se ha hablado de dos tipos de
recursos: los de caracter tangible y los intangibles (Grant, 1996). Al ser el capital
intelectual un activo intangible y estar formado por diferentes capitales como el humano,
es necesario contar con una plataforma que impulse a las personas y utilice sus talentos.

Segln Myra Strober (1990), la teoria del capital humano especifica un mecanismo
particular a través del cual el nivel de educacion esta positivamente correlacionado con
el incremento de la productividad. Sin embargo, muchos economistas difieren de esta
teoria y cuestionan si educacién y experiencia pueden incrementar la productividad o si
estan correlacionadas.

Lepak (1999) sefiala que el dato mas importante de la administracién de Recursos
Humanos es tomar una vision holistica, usandola a través de todos los empleados de una
firma de una manera correcta, ya que se considera una alta inversion a largo plazo muy
redituable.

Los Recursos Humanos deben ser educados y entrenados para desarrollarse en el
sistema de la organizacién con el propdsito de aumentar la productividad a través de la
experiencia de la fuerza del trabajo.

Jacobs (1990) y Swanson (1995) mencionan que las caracteristicas de la
administracion de los recursos humanos son hasta cierto punto multidisciplinarias.

Dessler (1991), dice que en la administracion de personal actividades como

reclutamiento, contratacion, capacitacion, evaluacion del desempefio y pagos e
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incentivos son funciones basicas que aumentan potencialmente el desempefio. Una
continua retroalimentacion y desarrollo podria agregarle un gran valor a las estrategias

de inversion en el capital humano.

Dimension de la gestion del conocimiento

No se puede hablar del capital intelectual sin tener claro su relacion con la GC, que se
entenderda como el conjunto de procesos que utilizan el conocimiento para la
identificacion y explotacién de los recursos intangibles de la empresa, asi como para la
creacion, generacion y transferencia de otros nuevos conocimiento. La GC se concibe
como: “La habilidad de tomar informacién que ha sido almacenada positivamente en la
mente de las personas y hacerla publica, procesable, atil y explicita.” (Papows,
1999:174).

Las actividades inherentes a la GC fortalecen las capacidades vitales de la
organizacién. Choo (1998) las identifica como “la resolucion compartida de problemas,
la experimentacion, la creacién de prototipos, la puesta en practica e integracion de
nuevos procesos y herramientas; y, la importacion del conocimiento.” Los encargados de
la toma de decisiones necesitan saber qué elementos son los mas importantes para la
organizacion, de qué opciones o capacidades se dispone y como esclarecer la compleja
red de factores y contingencias que aseguren una decision éptima en cada momento.

La organizacion no puede crear conocimiento sin la iniciativa de las personas y la
interaccion dinamica que se da en el interior de los grupos. El conocimiento puede
amplificarse o cristalizarse en el grupo a través de didlogo, discusion, experiencia y

observacion. La creacion del conocimiento organizacional debe entenderse como un
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proceso que se amplifica y cristaliza a través de la espiral del conocimiento (Nonaka y
Takeuchi, 1999). La generacion del conocimiento depende de la conversion continua de
conocimiento tacito a explicito a diferentes niveles de la organizacion (Choo, 1999).

La transferencia del conocimiento tacito se utiliza para lograr el intercambio de
informacién y crear conocimiento explicito. Para Nonaka y Takeuchi (1999), Choo
(1998) se fundamenta en las relaciones especializadas, las culturas de trabajo y los
estilos de funcionamiento de las organizaciones.

Davenport y Prusak (2001) dicen que los métodos de transferencia del conocimiento
deberian coincidir con la cultura institucional y que, en general, la transferencia del
conocimiento tacito requiere de un amplio contacto personal. La relacién de la
transferencia puede ser una asociacion, un asesoramiento o un aprendizaje pero,

siempre, es esencial alguna relacién de tipo laboral.

Dimensidn de la organizacion

La organizacién es un sistema social que contempla metas precisas, dotado de un
subsistema de valores que presupone la aceptacion de los valores del microsistema,
justificando asi la posicién y el papel de la organizacion en el sistema social circundante.

Las organizaciones son expresiones funcionales de los valores y mitos
justificativos de la sociedad circundante (Abravanel, et. al. 1992). Ellas se adaptan a los
cambios del entorno a traves de la creacion de un ambiente laboral estimulados por las
aportaciones de los recursos economicos, humanos y de conocimiento. EI cambio
implica procesos de resistencia organizacional que permiten conservar el nicleo basico

de la identidad.
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La filosofia es la estructura conceptual que la organizacion define para orientar o
inspirar el comportamiento de la organizacion y que responde a las cuestiones
fundamentales de su existencia. La filosofia de la empresa representa el pensar oficial de
la organizacién. Para desarrollarla, deben analizarse tres elementos fundamentales que
indican hacia donde se dirige la organizacién (misién); por qué se dirige hacia alla
(vision) y qué es lo que sustenta u obliga a que la empresa vaya en esa determinada
direccion (valores) (Mintzberg, 1993). Los fundamentos estratégicos mencionados
describen algunas de las estrategias utilizadas por la empresa para impulsar la
administracion de personal, constituir un sistema de aprendizaje formal y no formal e

impulsar la generacién y transferencia del capital humano.

4.8 VVariables e indicadores

Para Kerlinger y Lee (2002:36) una variable es “un simbolo al que se le asignan valores
0 numeros” y las categorizan como dependientes e independientes. La variable
independiente “es la causa supuesta de la variable dependiente; el efecto supuesto. La
variable independiente es el antecedente y la variable dependiente el consecuente”
(p.42).

En el marco experimental, Eyssautier (2006) indica que el investigador puede
manipular la variable independiente y, cuando sucede algo, se refleja en la variable
dependiente. En los casos donde el investigador solo observa y explica el
comportamiento de la variable independiente, sin manipularla, entonces ella es el
resultado de una relacion entre los objetos. Para Blalock (1989, citado por Lara 2004),

el principal problema que enfrenta el cientifico social es decidir, objetivamente, qué
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variables tienen mayor peso en la investigacion. Dos atributos determinan la importancia
de las variables: que sean caracteristicas observables de algo y que sean susceptibles de
cambio o variacion con relacion a los mismos o diferentes objetos. Una vez
determinadas las proposiciones de la investigacion, las variables se construyen a partir
de ellas, derivandolas como un conjunto l6gico de atributos independientes y
dependientes. También se elaboran los indicadores para cada una de las proposiciones

planteadas.

4.8.1. Variable por dimension

En el caso del capital humano la variable independiente (V1) es: EI compromiso con la
empresa, la involucracion en el puesto de trabajo, la contratacién de personal. La
variable dependiente (VD): La Gestion del Conocimiento.

Para la dimension de la GC la VI es: Analisis, disefio, desarrollo, implantacion,
evaluacion, generacion y transferencia del conocimiento; VD: El capital humano.
Finalmente, para la dimensién de la organizacion (CFE), VI es La contrataciéon de
personas adecuadas, construccion de un sistema de aprendizaje formal y no formal,
transformacion y retencion del capital humano; VD: La GC institucional. , tal como se

muestra en la tabla 4.3.
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Variables para cada una de las dimensiones de analisis.

Variables

Capital Humano

Gestion del
Conocimiento

Organizacion CFE

VI: El compromiso con
la empresa, la
involucracion en el
puesto de trabajo, la
contratacion de personal

VD: Gestién del
conocimiento

VI: Analisis, disefio,
desarrollo,
implantacion,
evaluacion, generacion
y transferencia del
conocimiento.

VD: Capital Humano.

VI: Contratacién de
personas adecuadas,
construccién de un sistema
de aprendizaje formal y no
formal, transformacién y
retencion del capital
humano.

VD: Gestién del
conocimiento institucional.

Fuente: Elaboracion propia, Romero (2009).

4.8.2 Indicadores empiricos

136

El indicador queda definido en términos de probabilidad y percibe la observacion como

instrumento de medicion enfocado a encontrar una cantidad que represente una

dimensidon. Es un concepto un grado en el sentido abstraccion menor al de las categorias

béasicas de la reconstruccion y se clasifican en intuitivos (de que no son el resultado de

un trabajo de reconstruccién) y sistematicamente construidos (De la Garza, 1998). Los

indicadores determinados para cada dimension de analisis se muestran en la tabla 4.4.
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Indicadores para cada dimension de analisis

Indicadores

Compromiso con la
empresa.
Involucramiento en el
puesto de trabajo.
Contratacion de
personal.

Clima laboral.
Conocimiento
productivo.
Capacidades
competitivas.

Externalizacion.
Tecnologia de la
informacién y
comunicacion (TIC).
Generacion del
conocimiento:
Adquisicién

Adaptacién

Inversion en investigacion
(asignacion de recursos)
Habilidades competitivas
Transferencia
Transmision

Absorcion

Cultura de la
organizacion:

Cultura del
conocimiento.
Propiedad Intelectual.

Fuente: Elaboracion propia, Romero (2009).

A continuacién se describe la forma en que se aplican los indicadores definidos en

cada una de las dimensiones para realizar el andlisis del objeto de estudio:

Capital humano

Compromiso con la empresa: cada uno de los trabajadores contribuye a los resultados de
la organizacién partiendo de que existe una estrecha relacion entre la funcion del puesto
y la persona que lo ocupa, de tal forma que se relaciona con elementos como
responsabilidad, motivacion, inteligencia, satisfaccion profesional, talento, evaluacién

del desempefio, trabajo en equipo, puntualidad y compromiso.
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Evaluacion del desempefio: serie de factores o aspectos que apuntan directamente hacia
la productividad y la calidad en el cumplimiento de una funcidén. A todas las personas les

agrada saber si lo que hacen es lo mejor que se puede hacer (Arias, 2006).

Trabajo en equipo: conjuncién de esfuerzos entre los miembros de la empresa para el

logro de los objetivos comunes.

Puntualidad: actitud en el trabajo con la que el trabajador emprende labores a la hora de

inicio de la jornada y/o sale con oportunidad a desarrollarlas al campo.

Involucramiento en el puesto por parte de los integrantes de la organizacion:
trabajadores, mandos, proveedores del conocimiento y algunos de los elementos ajenos a
la empresa. El interés y el involucramiento en el puesto producen implicacién de los
miembros de la organizacion para cumplir las expectativas y necesidades del puesto con
el fin de mejorar satisfaccion personal, motivacién, productividad, crecimiento y

practicas laborales.

Satisfaccion: resultado asociado con el desempefio, las recompensas y la percepcion de
la satisfaccion potencial que resulta del desempefio en el puesto y es importante para la
motivacion del empleado (French, 1991).

Productividad: puede usarse como medida del desempefio para ejecutivos y en todos
aquellos puestos donde los resultados dependen del aprovechamiento idoneo de los

recursos (Arias, 2006).
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Motivacion: sentimiento de querer hacer las cosas, el entusiasmo que mueve las acciones

de los empleados.

Contratacion de personal: el candidato se convierte en empleado con derechos y

obligaciones. La contratacion se llevara a cabo entre la organizacion y el trabajador.

Practicas laborales: para Villanueva (2007), deben considerarse desde un plano mas
cultural que legal. Estas iniciativas son implementadas voluntariamente por la empresa y
la mayoria de las veces rebasan el marco legal existente. Las précticas laborales se
crearon como indicadores de trabajo en cuanto su implementacion favorece el

cumplimiento de objetivos.

Seleccidn y contratacion del personal: corresponde a la toma de decisiones del proceso

en general tanto para la organizacion como para el candidato.

Asignacion de puestos: las plazas asignadas a titulares y no asignadas son convocadas en
forma provisional ligandose al trabajador que obtenga la plaza, mediante un

procedimiento interno.

Clima laboral: la importancia del conocimiento del clima laboral se basa en la influencia
que ejerce sobre el comportamiento de los trabajadores. Su diagnostico es fundamental
para el disefio de instrumentos de gestion de Recursos Humanos y puede verse influido
por factores internos como apoyos institucionales, reconocimientos de la empresa,

prestaciones econdmicas y sistemas de remuneraciones.


http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
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Apoyos institucionales: son normas de aplicacion interna para apoyo a los trabajadores y

que rigen el sistema institucional de capacitacion.

Sistema de remuneraciones e incentivos: esta relacionado con productividad y se aplica
para reconocer el profesionalismo, aptitud y actitud de los trabajadores dentro de su

puesto y grupo organico correspondiente.

Reconocimientos: la empresa otorga algun tipo de distincion a los trabajadores conforme

a sus rasgos o caracteristicas.

Capacidades competitivas: crean y soportan las ventajas competitivas de las empresas si
estdn basadas en una coleccion de rutinas, habilidades y activos complementarios

dificiles de imitar.

Conocimiento productivo: segun Villareal (2003), se trata de generar conocimiento
productivo explicito y registrar las aportaciones de sus integrantes en el libro de
memoria para acumular las aportaciones en una memoria técnica. A través de las redes
de informacion y conocimiento esta memoria puede ser compartida con otras células de

aprendizaje de diferentes niveles.

Innovacion: es primordial para que las naciones aumenten su riqueza y, ademas, permite
al hombre cambiar su calidad de vida, para bien o para mal. Puede dar lugar, no sélo a

una mayor cantidad de bienes, sino también, a nuevos bienes y servicios. Asi, la
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innovacion es relevante, no solo para acelerar el crecimiento econémico, también, para

mejorar la calidad de vida de los individuos.

Creatividad: es la generacion de nuevas ideas 0 conceptos, o de nuevas asociaciones

entre ideas y conceptos que, habitualmente, producen soluciones originales.

Gestion del Conocimiento

Externalizacién: enuncia el conocimiento tacito en forma de conceptos explicitos y
adopta diferentes formas como el didlogo, las metéforas, hipdtesis, eventos del
conocimiento, manuales de procedimientos, modelos mentales. Este proceso se

considera clave durante la creacién del conocimiento.

Interiorizacién: accion y resultado de hacer propias las opiniones o conocimientos
producidos entre los investigados, las referencias bibliogréaficas realizadas entre los
mismos investigadores y los usos de los productos de investigacién en aulas de clase.
Cuando la experiencia se convierte en un modelo mental y es compartido por la mayoria
de los miembros de la organizacion; el conocimiento tacito se vuelve parte de la cultura

organizacional.

Convenios: representan acuerdos de participacion realizados entre las universidades y
otras instituciones académicas al integrarse al modelo de Universidad Tecnoldgica de la

CFE.


http://es.wikipedia.org/wiki/Idea
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Eventos: espacio de difusiobn que se utilizaba para socializar y compartir los

conocimientos adquiridos.

Experiencia personal: conocimiento adquirido mediante la experiencia obtenida por los

participantes en la CFE a través de los modelos de capacitacion y desarrollo.

Intranet: espacio virtual que se utiliza para compartir documentos y para distribuir la

informacidn tecnoldgica generada en los diferentes eventos que se realizan.

Formacion a distancia: estrategia educativa mediante la cual los trabajadores de la CFE

reciben cursos por medio del uso de las tecnologias de la informacion.

Foros: espacios virtuales y presenciales que se utilizan como paneles de discusion y

sirven para compartir el conocimiento.

Programas y planes de capacitacion: conjunto de cursos de formacion y actualizacion,

diplomados y actividades teorico-practicas orientadas para alcanzar la formacion del

capital humano.

Reconocimiento a los instructores: distinciones para los instructores por sus actividades

de capacitacion.

Reuniones: que realizaban los integrantes de las comisiones mixtas de capacitacion.
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La organizacion

Cultura organizacional: patron de significados que se toma por hecho, esta
profundamente arraigado en las entrafias de la organizacion y dirige la conducta de
sus miembros a través de guias generales o en forma de interpretacion de los hechos

(Shultz, 1992).

Filosofia: estructura conceptual que la organizacion define para orientar o inspirar el
comportamiento de la organizacién y que responde a las cuestiones fundamentales de la

existencia de la misma.

Mision: motivo, propoésito, fin o razon de ser de la existencia de una empresa u
organizacion, porque define: 1) lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social
en el que actla; 2) lo que pretende hacer; 3) para quién lo va hacer. Es influenciada por
la historia de la organizacion, las preferencias de los lideres, factores externos o del

entorno, recursos disponibles y sus capacidades distintivas (Thompson, 2006).

Vision: camino hacia el cual se dirige la empresa en el largo plazo y que sirve de rumbo
y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento y de competitividad:
ver mas alla de la compafiia actual, pensar estratégicamente en el impacto de las nuevas
tecnologias, en las cambiantes expectativas de los clientes, en la aparicion de nuevas

condiciones de mercado (Fleitman, 2000).
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Conocimiento cultural: en Choo (1998) consiste en las formas cognoscitivas y afectivas
que utilizaron habitualmente los miembros de la CFE para entender, explicar, evaluar y

construir la realidad.

Propiedad intelectual: los derechos de propiedad intelectual estan disefiados para
incrementar la innovacion al ofrecer incentivos a las personas que desarrollan nuevas

técnicas.

Certificaciones: normas establecidas por organismos internacionales y nacionales para
la estandarizacion, que pueden aplicarse en cualquier tipo de organizacion y que se
especializan en cada giro comercial, industrial o de servicios: Sistema Integral de
Gestion, Certificacion Multisitios (ISO 9001, 1SO 14001, NMX-SAST-001, NMX-

EC-17025-IMNC-2006), Responsabilidad Social y Equidad de Género.

La tabla 4.5 muestra los componentes que relacionan los conceptos de investigacion de
la pregunta central; las preguntas de investigacion para las dimensiones del capital
humano; GC y la organizacion (CFE); proposiciones de investigacion; variables

dependientes e independientes e indicadores.
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Componentes conceptuales aplicados al estudio de caso de la CFE con base al

paradigma cualitativo

Pregunta central:

¢De qué manera la gestion de recursos humanos en la CFE contribuye al
fortalecimiento del sistema de GC institucional?

Proposicion central:

La seleccion de personal potencialmente cualificado, la retencidn, la motivacion, el
crecimiento y desarrollo en la organizacion, la calidad de vida en el trabajo y el
cumplimiento de la normativa interna contribuyen al fortalecimiento del sistema de
gestion del conocimiento institucional.

Objeto de estudio: gestion del conocimiento en la CFE-DDB/DDJ

Capital humano

Gestidn del Conocimiento

Organizacion (CFE)

Preguntas de investigacion

¢ Cudles son los componentes
de la gestion de recursos
humanos esenciales que
propician la gestion del
conocimiento en la CFE?

¢De qué manera el sistema de
gestion del conocimiento
institucional fortalece el capital
humano en la CFE?

¢Qué métodos adopta la CFE
para que la gestion de recursos
humanos potencie el sistema de
gestion del conocimiento
institucional?

Proposiciones de investigacion

El compromiso con la
empresa, la involucracion en
el puesto de trabajo, la
contratacién de empleados
propician la gestion del
conocimiento en la CFE

La gestion del conocimiento, a
través las fases de analisis, disefio,
desarrollo, implantacién,
evaluacion, generacion y
transferencia del conocimiento,
fortalece el capital humano de la
CFE.

La contratacion de personas
adecuadas, la construccion de un
sistema de aprendizaje formal y
no formal, la transformacion y
retencion del capital humano son
métodos que potencian el sistema
de gestién del conocimiento
institucional.

Variables

VI: El compromiso con la
empresa, la involucracién en
el puesto de trabajo, la
contratacion de personal

VD: Gestién del conocimiento

VI: Andlisis, disefio, desarrollo,
implantacion, evaluacion,
generacion y transferencia del
conocimiento.

VD: Capital Humano.

VI: Contratacion de personas
adecuadas, construccion de un
sistema de aprendizaje formal y
no formal, transformacion y
retencion del capital humano.

VD: Gestion del conocimiento
institucional.
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Indicadores

Compromiso con la Externalizacion: Cultura de la organizacion:
empresa: Dialogo Conocimiento de la vision,
Evaluacion del desempefio Metaforas mision, politicas y valores.
Asistencia Conceptos Cultura del conocimiento.

Puntualidad
Trabajo en equipo
Permanencia en la empresa

Involucramiento en el
puesto:

Propuesta de mejora
Productividad

Eventos sociales
Crecimiento personal
Satisfaccion y motivacién
Préacticas laborales

Contratacion de personal
Seleccién de personal
Asignacion de puestos
Personal cubierto por
convenios

Promociones

Clima laboral:

Apoyos institucionales
Reconocimiento por parte de
la empresa

Prestaciones econdmicas
Sistema de remuneraciones
Desarrollo personal
Satisfaccion con la formacion

Conocimiento productivo:
Innovacion tecnoldgica
Creatividad

Capacidades Competitivas:
Formacion por competencias.
Alianzas con Instituciones
académicas (Universidades).
Centros de Investigacion y
desarrollo.

Educacidon formal e informal.
Formacién on-line.
Proveedores externos del
conocimiento.

Eventos del conocimiento (torneos)
Manuales de Procedimientos
Modelos mentales

Difusion del conocimiento
Reuniones de Trabajo

Tecnologia de la informacion y
comunicacion (TIC):

Educacion a Distancia

Desarrollo tecnolégico Software
Comunicacion electronica (mdviles
y fijas)

Generacion del conocimiento:
Adquisicion:

Comunidad de expertos
Habilidad

Experiencia

Creatividad

Observacion

Publicaciones

Adaptacién:

Recursos y Capacidades Internas
Apertura al Cambio

Inversién en investigacion
(asignacion de recursos)
Desarrollo de habilidades
competitivas:

Estrategias de aprendizaje

Uso de tecnologia

Nuevas ventajas y habilidades
competitivas:

Aprendizaje tecnologico.
Modos de construccion del
conocimiento.

Transferencia: (transmisién y
absorcion)

Asesoramiento

Talleres

Capacitacién

Informe Técnicos

Base de datos de documentos
Encuentro entre personas
Herramientas de informatica

Opiniones
Valores (disponibilidad de
compartir conocimiento)
Normas para facilitar el
conocimiento
Lanzamiento de nuevos
productos
Propuestas de Innovacion
Convenios con instituciones
Reconocimientos a la empresa
Mejora continua
Propiedad intelectual:
Registros de derecho de autor
Patentes registrada

Fuente: elaboracion propia con base en Romero (2009).
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4.9 Instrumentos y técnicas de investigacion

Al realizar una investigacion cualitativa se establecen técnicas que son procedimientos
de actuacion concretos y particulares, relacionados con las distintas fases del método
cientifico (Sierra Bravo 1994). Los instrumentos metodologicos y las técnicas de
investigacion son el conjunto de procedimientos y recursos de que se vale la ciencia para
conseguir su fin (Eyssautier, 2006) y se seleccionan a partir del objeto del estudio el cual
exigia una cercana interaccion con los trabajadores y su medio de trabajo esto se pudo
lograr con las entrevistas y las visitas a las areas de trabajo. Mediante la observacion se
intentd conocer el contexto en el que se enmarcan las realidades de los trabajadores. Se
realizaron 52 entrevistas semi-estructuradas los temas (percepcién de la empresa,
proceso de capacitacion, proceso de aprendizaje, percepcion sobre el puesto de trabajo,
trabajo en equipo, evaluacion del desempefio e innovacion, etc.). Se realizé un analisis
de los documentos recolectados.

Para Usunier (1998) la obtencion de informacidn relevante para la investigacion se
da en dos procedimientos basicos: mediante contacto directo con los informantes
considerados clave, o por medio de técnicas de recogida de datos mas masiva y
estandarizadas. Estas variables conforman los ejes en los que pueden representarse los

diferentes instrumentos al alcance de los investigadores, como lo muestra la figura 4.4.



Figura 4.4. Instrumentos de investigacion
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Fuente: Usunier (1998).

Basandose en la literatura y principalmente en el disefio de la investigacion
cualitativa en el area de las ciencias sociales, asi como en los objetivos e interés de la
investigacion que desarrollara y de acuerdo con las fuentes posibles de datos (Yin, 1984)

se han seleccionado como instrumentos de medida:

4.9.1 Entrevista semi-estructurada

La entrevista es una herramienta para adquirir conocimientos sobre la vida social basada
en relatos verbales. El procedimiento es estandarizado: el investigador tiene las
preguntas y el actor de la organizacion, las respuestas. A los actores se les formulan las

preguntas en términos idénticos para asegurar resultados comparables. El entrevistador
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sirve como cuidadoso recolector de datos para encontrar respuesta satisfactoria a las
preguntas predeterminadas.

Por entrevista cualitativa se usara la propuesta por Bogdan (1987:104):

...son encuentros cara a cara entre el investigador y los informantes, encuentros
dirigidos hacia la comprension de las perspectivas que tienen los informantes
respecto de sus experiencias o situaciones, tal como lo expresan con sus propias
palabras.”

El propio investigador es un instrumento de la investigacion. Su avance es lento al
principio, trata de establecer un rapport con los informantes a través de repetidos
contactos a lo largo de cierto tiempo y desarrolla una comprension detallada de sus
experiencias y perspectivas. Se formulan inicialmente preguntas no directivas y aprende
lo que es importante para los informantes.

Antes de enfocar los intereses de la investigacion el entrevistador reposa en los
relatos. Es dificil determinar cuantas personas deben entrevistarse, aunque se puede
utilizar la estrategia de muestreo tedrico como guia para seleccionar a los informantes.

La técnica es conocer a algunos informantes para ubicar a otros.

4.9.2 Observacion

A través de este método se pretende realizar un analisis cualitativo de los escenarios
teniendo en cuenta, como afirma Patton (1990), la compresion del contexto en el que se
desarrolla la accion, ya que aporta una vision holistica.

Es denominada observacion de campo, observacion directa u observacion

participante. Mediante ella, nuestros sentidos y los instrumentos tecnolégicos que la
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potencializan, como los grabadores de audio, video y fotografia nos acercan mas a la
realidad.

Las observaciones se desarrollaron en el escenario natural donde se generan los
hechos sociales y sin modificar el entorno, ya que se pretende describir las conductas
dentro de un ambiente social real y cotidiano para encontrar categorias significativas sin
necesidad de predeterminacion. La observacion participativa se usa en combinacién con la
entrevista y, al ser hecha por un observador participante, verifica si las personas dicen lo que
en realidad quieren decir.

En la técnica de observacion y entrevista se requiere la trascripcion, que debe ser
efectuada con apego a la realidad. La observacion sirve también para la triangulacién o
procedimiento que utiliza multiples referentes de informacién para el analisis de un

problema (Owen, 1996:24).

4.9.3 Observacién no participante

Consiste en el registro sistematico de comportamientos o conductas que se manifiestan.
Es no participante porque el investigador Unicamente observa, sin intervenir en el objeto
de estudio; registra lo que los sentidos perciben, se abstiene de intervenciones en el
campo. Los acontecimientos siguen su flujo normal, la conducta y la interaccion
contindan como lo harian sin la presencia de un investigador, no interrumpidas por la
intrusion (Flick, 2004). Existen varias fases de la observacion: seleccion del entorno,
definicion de lo que se debe documentar, formacion de los observadores, observaciones
descriptivas, observaciones focalizadas, observaciones selectivas y final de la

observacion, cuando ya no proporciona conocimiento.
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Las unidades de observacion son estudiadas en funcion de ciertas variables
determinadas por el objeto de estudio. Sierra Bravo (1994) indica las siguientes
categorias como unidades de observacion: individuos, grupos sociales, instituciones y
objetos culturales.

Para el caso de la investigacion sobre la GC y el capital humano, las unidades de
observacion serian las siguientes: CFE (Subgerencia de Distribucién), actores sociales,

documentos (manuales, publicaciones, politicas y procedimientos).

4.9.4 Revision documental

Para Stake (2007) casi todos los estudios requieren examinar periodicos, informes
anuales, correspondencia, actas de reuniones, cartas, diarios, literatura y todos los
productos de los medios masivos de comunicacion. La recogida de datos mediante el
estudio de documentos sigue el mismo esquema de razonamiento que la observacion o
entrevista. Las fuentes documentales o fuentes secundarias pueden ser de dos tipos: de
primera mano (documentos originales y fidedignos que no hayan sido alterados o
manipulados); y de segunda mano (documentos adecuados para cualquier otro efecto)

En Eyssautier (2006) la investigacion documental se refiere a la consulta de los
documentos de la empresa que den testimonio de un hecho o fenémeno. Los documentos
oficiales revisados incluyen informacion de actividades, servicios, proyectos,
indicadores, estrategias, normatividades del sector eléctrico, convenios de productividad,
lineamientos de capacitacion, evaluaciones, contrato colectivo SUTERM-CFE 2010-
2012, Ley Reguladora de la Energia Eléctrica, Ley del Servicio Publico de Energia

Eléctrica.
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Con relacion a los documentos personales, Taylor y Bogdan (1987) sefialan que
entre estos estan los diarios de las personas y, en particular, la correspondencia de los

colaboradores, a través de internet y la intranet de la organizacion.

4.10 Poblacion y muestra

En sentido operativamente estricto, es lo que resulta de la eleccion de unidades dentro de
una poblacién o conjunto previamente determinado; debe constituir una porcion del todo
que conste de un namero suficiente de elementos, de manera que realmente represente al
universo. Para determinar la muestra adecuada a los fines de la presente investigacion se
consideraron las dimensiones de anlisis y los conceptos de investigacion previamente
definidos.

El tamafio de la muestra en un enfoque cualitativo. Hernandez et. al. (2003), la
define como la unidad de analisis o conjunto de personas, contextos y eventos sobre los
que se recolectan datos sin que necesariamente sean representativos del universo. Al ser
este un estudio cualitativo, la muestra no es representativa del nimero de trabajadores de
ambas divisiones de distribucion.

La muestra se considerd de utilidad y se elaboré en forma estratificada de acuerdo
con el puesto jerarquico que ocupa cada individuo seleccionado dentro de la empresa:
gerente, mandos medios y personal operativo; se interrogd a trabajadores que
cumplieran con los siguientes criterios: antigiiedad, experiencia y capacidad de instruir.
Sin embargo esta idea se tuvo que modificar ya que algunos instructores ya
seleccionados se negaron a participar. Se entrevistaron también a trabajadores con
diferentes actitudes y en cuanto al nivel de escolarizacion participaron trabajadores con

doctorado, maestria, licenciatura, bachillerato y secundaria.
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Se realizaron 52 entrevistas en total: a un coordinador nacional de capacitacion, tres
representantes del SUTERM en capacitacion, ocho jefes de departamento, un
superintendente de zona, dos jefes de oficina, tres coordinadores de capacitacion, tres
supervisores de seguridad e higiene, cuatro profesionistas, cuatro técnicos del area de
trabajo y servicios, cinco técnicos de distribucién y medicion, seis auxiliares
especializados, un operador distribucion, siete linieros, tres secretarias y un mozo. Como
puede observarse, se considerd a los trabajadores que toman decisiones estratégicas y a los
que se enfrentan de manera directa los problemas derivados de la actividad de la
organizacion.

La duracion de las entrevistas fue de 30 minutos a dos horas, segun la disposicion
del trabajador por contestar. Se consideraron elementos representativos desde la

perspectiva del sujeto social como lo muestra la tabla 4.6.

Tabla 4.6

Ficha técnica de investigacion

Universo y ambito de la Comision Federal de Electricidad

investigacion (Subgerencia de Distribucion)

Tamafio de la muestra Division de Distribucion Bajio y Jalisco
Aproximadamente 52 entrevistas.

Confiabilidad y Validez Diferentes tipos de Triangulacion

Procedimiento de muestreo La muestra no es representativa, se

considerd de utilidad la forma
estratificada

Tipo de Entrevista Entrevista semi-estructurada a todos los
informantes ademas se utilizé la
observacién y una entrevista libre.

Fecha de trabajo en Campo Inicio diciembre de 2009 — termino
agosto 2010

Fuente: Elaboracién propia (2010).
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4.11 Analisis y sistematizacion de la investigacién de campo

Partiendo de que el capital humano, la GC y la CFE constituyen los ejes de analisis de este
estudio, la informacion documental y el trabajo de campo se llevaron a cabo en las
instalaciones de la empresa. Se interactué con trabajadores de todos los niveles y de
todos los departamentos, lo que permitié contar con un cuerpo de informacion
significativo. La investigacion cualitativa debia tomar en cuenta la combinacion y
complementariedad de los instrumentos que se decidioé disefiar.

Se realiz6 una entrevista en la modalidad libre, un tanto informal, aplicada al
coordinador nacional de capacitacion, quien tiene méas de 30 afios de experiencia en CFE
y conoce los origenes de la capacitacion. No habia preguntas prestablecidas, solo temas
a cubrir. Se concedid al entrevistado la total libertad de profundizar en aquellos temas
que daban informacion veridica y utilizable. La duracion de la entrevista fue de
aproximadamente dos horas y se llevd a cabo en instalaciones de la CFE.

Se realizaron un total de 51 entrevistas a mandos medios y personal operativo. La
modalidad utilizada fue de la entrevista abierta semi-estructurada, dividida en diferentes
temas que tienen que ver con el aprendizaje, construccion social del conocimiento y la
CFE.

Para poder obtener mayor informacidon de nuestro objeto de estudio, se decidio6
utilizar la observacion, lo que permitié ver maniobras de mantenimiento a las redes,
rescate en lo alto de los postes y otras actividades como la imparticion de cursos de
capacitacion. Para el analisis de los datos recolectados se utilizO una técnica

hermenéutica objetiva de Flick (2009).
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En el analisis de la informacion se emplearon los paquetes de andlisis cualitativo
Atlas ti version 5.0 y CAQDAS (Computer Assisted Cualitative Data Analisis
Software), que ayudan a interpretar los datos, a segmentar el texto en pasajes o citas, a

codificar, a escribir comentarios o anotaciones y elaborar diagramas de resultados.

4.12 Validez y confiabilidad

La validez en la investigacion se establece en funcién del andlisis que de la
organizacion se efectué. Para ello se utilizan los instrumentos metodoldgicos adecuados
para obtener respuestas a las proposiciones de investigacion, que permitan el
acercamiento con la realidad.

Para Kerlinger (2002) la validez es el grado de aproximacion a la realidad. Sierra
Bravo (1994), dice la investigacion cientifica pretende conceptuar la realidad lo mas
exactamente posible. De ahi que se planteen, las siguientes cuestiones:

a) Tomar las medidas necesarias y disponer la investigacion de tal modo que ésta resulte
valida y no esté viciada o adulterada por la intervencion de factores externos a la
investigacion.

b) Comprobar, una vez realizada la investigacion, el grado de exactitud con el que los
resultados obtenidos representen la realidad a la que se refieren. La exigencia de
validacién o veracidad de los resultados es necesaria en la investigacion cualitativa; a
ella se adaptan y determinan las pruebas que deberan efectuarse y que deben ir en
relacién con la naturaleza de la investigacion misma.

Sierra Bravo (1994) considera que la validez es la que intenta demostrar que la

investigacion representa la realidad a la que se refiere, asi como las caracteristicas del
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fendmeno investigado. Una investigacion es validada si representa las caracteristicas del
fendmeno que intenta describir, estudiar o teorizar. Este aspecto debe considerar que
cualquier aproximacion a la realidad tiene limitaciones propias del conocimiento
humano.

La validez implica cerciorarse de que las técnicas interpretativas han sido aplicadas
de acuerdo con lo estipulado para la investigacion cualitativa cuyo principio es la
naturalidad y en la cual es posible que intervenga la subjetividad del investigador.
Existen dos tipos de validez: la interna o de concordancia de la investigacion misma, del
apego a la realidad; la externa o de concordancia con la realidad que hace referencia a
otros fendmenos, que no aborda la propia investigacion pero que son similares.

En esta investigacion se desarrollé el siguiente proceso metodologico:

e Entrevistas en espacios adecuados en el lugar de trabajo, grabadas con el
consentimiento de los entrevistados. Se hicieron algunas entrevistas con los
trabajadores de la Divisién Jalisco, haciendo uso de las tecnologias de
informacion y comunicacién (TIC).

e Transcripcidn textual de las entrevistas en procesador de palabras Word.

e Revision de documentos oficiales de la empresa, tomando los conceptos de
mision, valores, vision, filosofia, asi como informacion objetiva y disponible de
procedimientos.

e Observacion de maniobras en campo.

e Andlisis de los datos obtenidos.
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En ciencias sociales la confiabilidad ha representado un requisito dificil para las
investigaciones cualitativas debido a su naturaleza y a la imposibilidad de repetir el
mismo estudio. Hernandez, Fernandez y Baptista (2003:346): sefialan que “la
confiabilidad de un instrumento se refiere al grado en que su aplicacion repetida al
mismo sujeto u objeto produce resultados iguales.” Por su parte Covo (1973) sostiene
que implica cualidades de estabilidad, consistencia y exactitud de los datos, instrumentos
y técnicas de investigacion; y Sierra Bravo (1994) sefiala que la confiabilidad exige
preguntarse hasta qué grado los datos y los resultados obtenidos son creibles.

Kirk y Miller (1986) distinguen tres tipos de confiabilidad: a) quijotesca, cuando un
método de observacion continuamente produce una medida invariante; b) diacronica,
referida a la estabilidad de una observacion a través del tiempo y; c) sincronica o
similaridad de observaciones dentro de un mismo periodo de tiempo.

Para Hernandez et, al. (2005:14), la triangulacion es complementaria “en el sentido
de que traslapa enfoques y en una misma investigacion mezcla diferentes facetas del
fendmeno de estudio” y, ademas, obliga, una y otra vez, a la revisién documental y de
campo. Esta investigacion utilizd una estrategia metodoldgica de reconstruccion de la
totalidad (Paramo, 1999; Zemelman, 1987) lo que permitio analizar la naturaleza del
fendmeno-compleja y multidimensional y asegurar la validez al triangular la
informacién. Se realizd una triangulacion de contexto del personal que trabaja en las
dos divisiones con los documentos que se analizaron. Se aplicaron entrevistas a 52
trabajadores de los diferentes centros de trabajo, lo que incremento la confiabilidad de la

informacion.
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5. ESTUDIO DE CASO: GENERACION, TRANSFERENCIA Y APRENDIZAJE

ORGANIZACIONAL EN LA CFE-DDB-DDJ

La GC también se presenta mediante la adquisicion de conocimiento externo cuando se
comparten conocimientos tacitos con asesores y clientes, cuando la empresa interactia
con otras organizaciones (Nonaka 1994 y Nonaka, Tomaya y Konno 2000). En este
sentido, alianzas y colaboraciones entre empresas son formas efectivas y, en muchas
ocasiones, necesarias para que las empresas prosperen. Ademas, recientemente las
empresas han comprendido que requieren algo mas que la adquisicion de sistemas y
tecnologias de la informacion o de un simple pronunciamiento estratégico para generar,
transferir 'y utilizar el conocimiento organizacional como fuente de ventajas
competitivas.

La transferencia del conocimiento es otra de las actividades que forman parte de la
GC (Grant, 2000). Cuando se habla de transferencia del conocimiento se hace referencia
al conocimiento comunicado desde un agente a otro. Este proceso tiene lugar, a su vez,
entre individuos o entre grupos y la organizacién en general. Se ha dicho que el
conocimiento puede ser explicito o tacito. Transferir el conocimiento tacito es para
Winter (1987) susceptible de ensefianza, si bien no puede articularse facilmente. Para
que este conocimiento pueda ser transmitido es necesario que los individuos aprendan
mediante la imitacion o la emulacion del comportamiento, lo que significa que su
transferencia se realiza no mediante la comunicacion por codigos o simbolos, sino a

través de la practica en el centro de trabajo.
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5.1 Organizacién objeto de estudio

La CFE-DDB-DDJ y los aspectos histdricos del sector eléctrico nacional en la cual
queda inserta. Se incluye un breve comentario del marco juridico regulador de dicho
sector, se hace un analisis del entorno de la organizacién y el planteamiento estratégico
de las dos divisiones y la manera como se desarrollan los procesos de creacion,

generacion, transferencia del conocimiento y del desarrollo de competencias laborales.

5.2 Historia de la industria eléctrica en México

La generacion de energia eléctrica inicidé en México a fines del siglo XI1X. La primera
planta generadora gue se instal6 en el pais estuvo en Ledn, Guanajuato, a partir de 1879,
y era utilizada por la fabrica textil “La Americana”. Casi inmediatamente se extendid
esta forma de generar electricidad a la produccion minera y, marginalmente, a la
iluminacién residencial y publica. En 1889 operaba la primera planta hidroeléctrica en
Batopilas, Chihuahua, que extendid sus redes de distribucion hacia mercados urbanos y
comerciales donde la poblacion era de mayor capacidad econdmica.

Entre 1892 y 1897 se realizan importantes avances en el empleo de la energia
eléctrica, de manera fundamental en la explotacion minera de Santa Ana y El Boleo, en
San Luis Potosi y Pachuca, estado de Hidalgo.

En 1902 Fred Stark Pearson organizé en Ottawa, Canadé, la empresa Mexican Light
and Power Co. Ltd., que adquirio los derechos de explotacion de las caidas de agua
entonces en poder de la compafia francesa Societé du Necaxa y, de paso, obtuvo la

concesion para atender las necesidades de iluminacion de la capital del pais.
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Otras compafiias internacionales con gran capacidad vinieron a crear filiales, como
el consorcio The American and Foreign Power Company, con tres sistemas
interconectados en el norte de México, y la Compafia Eléctrica de Chapala, en el
occidente. A inicios del siglo XX México contaba con una capacidad de 31 MW,
propiedad de empresas privadas. Para 1910 eran 50 MW, de los cuales 80% los generaba
The Mexican Light and Power Company Limited, con el primer gran proyecto
hidroeléctrico: la planta Necaxa, en Puebla. Las tres compafiias eléctricas tenian las
concesiones e instalaciones de la mayor parte de las pequefias plantas que solo
funcionaban en sus regiones (Gémez, 1987).

Entre 1917 y 1934 se dio el primer esfuerzo para ordenar la industria eléctrica con la
creacion de la Comision Nacional para el Fomento y Control de la Industria de
Generacion y Fuerza, conocida, posteriormente, como Comision Nacional de Fuerza
Motriz. ElI 29 de diciembre de 1933 se decretd integrar la Comisién Federal de
Electricidad (CFE), que tendria como objeto organizar y dirigir un sistema nacional de
generacion y distribucion de energia eléctrica con actividades de utilidad publica. La
empresa comenz0 a construir plantas generadoras y ampliar las redes de transmisién y
distribucion, beneficiando a mas mexicanos al posibilitar el bombeo de agua de riego y
la molienda, asi como mayor el alumbrado pablico y la electrificacion de comunidades.

El 11 de enero de 1949 el presidente Miguel Aleman expidié el decreto que la
convirtio en organismo publico descentralizado con personalidad juridica y patrimonio
propio. Aunque las labores de electrificacion nacional comenzaron, propiamente, con el
nacimiento de la CFE, fue en 1952 cuando empez0 la integracion de las juntas de
electrificacion. A principios de aquella década, de los 25 millones 700 mil habitantes, el

46.7% contaba con el servicio.
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Hacia 1960 la empresa aportaba ya 54% de los 2,308 MW de capacidad instalada;
Mexican Light, 25%; American and Foreign, 12%; y el resto de las compafias, 9%. Sin
embargo, a pesar de los esfuerzos de generacion y electrificacion para esas fechas apenas
44% de la poblacion contaba con electricidad.

El 27 de septiembre de 1960, el presidente Adolfo Lopez Mateos anuncid la
nacionalizacion de la industria eléctrica. EI proceso de negociacion aseguraba el control
nacional del sector en condiciones favorables para el pais. Para consumar este hecho se
hizo una adicién al péarrafo sexto del articulo 27 de la Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos: “Corresponde exclusivamente a la Nacion, generar,
transformar, distribuir y abastecer energia eléctrica que tenga por objeto la prestacion de
servicio publico.”

En esta materia no se otorgaran concesiones a los particulares y la Nacion
aprovechara los bienes y recursos naturales que se requieran para dichos fines (Ramirez,
1999:2). La nacionalizacion de la industria eléctrica en México respondio a la necesidad
de integrar el sistema eléctrico nacional, extender la cobertura del suministro y acelerar
la industrializacion del pais.

Para 1961 la capacidad total instalada en el pais ascendia a 3,250 MW. CFE vendia
25% de la energia que producia y su participacion en la propiedad de centrales
generadoras de electricidad pasé de cero a 54%. En esa década la inversion publica se
destind en mas de 50% a obras de infraestructura.

Se construyeron importantes centros generadores, entre ellos los de Infiernillo y
Temascal, y se instalaron otras plantas generadoras, alcanzando, en 1971, una capacidad

instalada de 7,874 MW. Al finalizar esa década se supero el reto de sostener el ritmo de
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crecimiento al instalarse, entre 1970 y 1980, centrales generadoras que dieron una
capacidad instalada de 17,360 MW.

Cabe mencionar que en los inicios de la industria eléctrica mexicana operaban
varios sistemas aislados, con caracteristicas técnicas diferentes, llegando a coexistir casi
30 voltajes de distribucidn, siete de alta tension para lineas de transmision y dos
frecuencias eléctricas de 50 y 60 hertz. Esta situacion dificultaba el suministro de
electricidad, por lo que CFE definié y unifico los criterios técnicos y econdémicos del
sistema eléctrico nacional, normalizando los voltajes de operacion con la finalidad de
estandarizar los equipos, reducir costos y tiempos de fabricacion, almacenaje e
inventariado. Posteriormente se unificaron las frecuencias a 60 hertz y la empresa
integrd los sistemas de transmision en el sistema interconectado nacional.

En los 80 el crecimiento de la infraestructura eléctrica fue menor. No obstante, en
1991 la capacidad instalada ascendio a 26,797 MW. A inicios de 2000 se tenia ya una
capacidad instalada de generacion de 35,385 MW, cobertura del servicio eléctrico del
94.70% en el &mbito nacional, red de transmision y distribucién de 614,653 km. -lo que
equivale a mas de 15 vueltas completas a la Tierra- y mas de 18.6 millones de usuarios,
incorporando casi un millon cada afio. Se continda la expansion del servicio,
aprovechando las mejores tecnologias para brindarlo adn en zonas remotas y
comunidades dispersas. La empresa es reconocida como una de las mayores eléctricas
del mundo, y ain mantiene integrados todos los procesos del servicio eléctrico (Gomez,
1987).

CFE ofrece energia eléctrica en la mayor parte del pais, llegando a méas de 134 mil
localidades (131,366 rurales y 3,251 urbanas) y 97.33% de la poblacion utiliza la

electricidad. En los ultimos 10 afios se han instalado 42 mil mddulos solares en pequefias
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comunidades muy alejadas de los grandes centros de poblacion. Esta sera la tecnologia
de mayor aplicacién en el futuro para aquellas comunidades que ain no cuentan con
electricidad. En cuanto al volumen de ventas totales, 77.3% lo constituyen las ventas
directas al publico; 22.2% se suministraba a la empresa Luz y Fuerza del Centro
(disuelta y liquidada); y el 0.4% restante se exporta.

Faltaba, sin embargo, una instancia que regulara todos los procesos del fluido. El
origen se encuentra en 1962, con la fundacion de la Oficina Nacional de Operacion de
Sistemas, que en 1973 se convirtio en Despacho Nacional de Carga, mismo que se
consolid6 en 1977 como Centro Nacional de Control de Energia (CENACE), encargado
de dirigir la operacion del sistema eléctrico nacional y de administrar los combustibles y
el agua almacenada en las presas, quedando asi coordinadas las actividades de
generacion, transmision, distribucion y comercializacion de electricidad.

En 1985 se firm6 un convenio de delimitacién de zonas con Luz y Fuerza del
Centro, pasando Michoacan y Guerrero a la administracién de CFE. La influencia de
LyFC se redujo en mas del 50%.

El sistema interconectado nacional se cred con el fin de que la red eléctrica operara
como un solo conjunto, ya que desde los 60 del siglo pasado todos los sistemas estaban
interconectados, exceptuando los de las peninsulas de Baja California y de Yucatan,
incorporado este ultimo en 1990.

En cuanto a las bases laborales de CFE, el Sindicato Unico de Trabajadores
Electricistas de la Republica Mexicana (SUTERM) es quien detenta la titularidad del
contrato colectivo. Dicho sindicato se integré en noviembre de 1972, tras la fusion del
Nacional de Electricistas, Similares y Conexos de la Republica Mexicana y el de

Trabajadores Electricistas de la Republica Mexicana. EI 13 de octubre de 2009 la
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Secretaria de Energia anuncié que la CFE se encargaria del suministro eléctrico que
proporcionaba la extinta LyFC. Por su parte, la CFE asegurd que el servicio de energia
eléctrica en los estados de Hidalgo, Morelos, Estado de México y Ciudad de México esta

plenamente garantizado.

Tabla5.1

Antecedentes histéricos de la industria eléctrica en México

Afo Antecedentes Historicos en la consolidacion de la CFE

1879 La generacion de energia eléctrica inicié en México a fines del siglo
XIX. La primera planta generadora que se instalé en el pais estuvo en
Ledn, Guanajuato, y era utilizada por la fabrica textil “La Americana”.

1880 La electricidad aparece en México cuando se llevaron a cabo los
primeros experimentos para el alumbrado pablico.

1889 Se operaba la primera planta hidroeléctrica en Batopilas, Chihuahua, que
extendio sus redes de distribucion hacia mercados urbanos y comerciales
donde la poblacion era de mayor capacidad econdmica.

1892 -1897  Se realizan importantes avances en el empleo de la energia eléctrica, de
manera fundamental en la explotaciéon minera de Santa Ana y el Boleo,
en San Luis Potosi y Pachuca, Hidalgo.

1902 Fred Stark Pearson organizd, en Ottawa, Canada, la empresa Mexican
Light and Power Co. Ltd., que adquirié los derechos de explotacion de
las caidas de agua, entonces en poder de la compafiia francesa Societé du
Necaxa Yy, de paso, obtuvo la concesion para atender las necesidades de
iluminacién de la capital del pais.

1887-1911  Se organizaron en México 199 compariias de Luz y Fuerza Motriz,
principalmente en los estados de Puebla, Hidalgo, Guanajuato, San Luis
Potosi, Nuevo Ledn, de México y Querétaro.

1917-1934  Primer esfuerzo para ordenar la industria eléctrica con la creacion de la
Comision Nacional para el Fomento y Control de la Industria de
Generacion y Fuerza, conocida posteriormente como Comision Nacional
de Fuerza Motriz.

1932 -1934 Fue durante el periodo de Abelardo L. Rodriguez, cuando se crean
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instituciones que destacan por su importancia para el fomento del
desarrollo: el Banco Nacional Hipotecario Urbano y de Obras Publicas,
Petroleos de México, Nacional Financiera, y la Comision Federal de
Electricidad.

Decreto del ejecutivo federal para la creacion de la Comision Federal de
Electricidad (CFE).

La CFE se constituira, realmente, hasta el siguiente periodo presidencial.
Adolfo Lopez Mateos nacionaliza la industria eléctrica.

Los dos consorcios extranjeros que operaban en el pais manejaban
distintas frecuencias en la energia producida. Frente a este desequilibrio,
la CFE decidio regularizar las frecuencias a 60 ciclos por segundo. El
decreto presidencial con el que comenzd la unificacion se expidio,
durante el mandato de Luis Echeverria Alvarez.

Para regular todos los procesos del fluido en 1962 se funda la Oficina
Nacional de Operacion de Sistemas que, en 1973, se convirtid en
Despacho Nacional de Carga, mismo que se consolidé en 1977 como
Centro Nacional de Control de Energia (CENACE), encargado de dirigir
la operacion del sistema eléctrico nacional.

Se desarrollan los primeros proyectos privados Tuxpan-Temascal.

El marco juridico de la energia eléctrica sufre modificaciones para atraer
la inversion privada en el sector eléctrico.

El presidente Ernesto Zedillo Ponce de Ledn envia al Congreso una
iniciativa de reforma constitucional a fin de llevar a cabo la privatizacion
de la industria eléctrica.

El presidente Fox anuncia que no privatizara los activos de CFE y LyFC
pero enviara una iniciativa de reforma para llevar a cabo la apertura de la
industria eléctrica.

Durante el periodo del presidente Calderdn se extingue la empresa Luz y
Fuerza Centro. La Secretaria de Energia anuncié que la CFE se
encargaria del suministro eléctrico.

Fuente: elaboracion propia 2010.
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5.3 Modelos francés, estadounidense, guatemalteco y mexicano del sector eléctrico y

organismos reguladores

En México, como en Francia, la industria eléctrica se ha caracterizado durante varias
décadas por la presencia de una empresa publica en monopolio a lo largo del territorio
nacional, por un particular interés por la nocion de servicio publico, un elevado grado de
intervencion del Estado en la administracion y una restriccion historica a la participacion
de actores privados.

Si bien las actuales motivaciones de reforma a esta industria son particulares a
cada de uno de los paises, la premisa de no privatizacion de las empresas publicas de
electricidad, asi como la conviccion de mantener una presencia fuerte del Estado a fin de
paliar las deficiencias de los mecanismos de mercado en materia de planificacion
coordinada de las inversiones dirigen, igualmente, el rumbo de la reforma eléctrica en
ambos paises.

Por su parte, Guatemala depende en 80% de la energia eléctrica que le provee el
sector publico, a través del Instituto Guatemalteco de Electrificacion (INDE) y la
Empresa Eléctrica de Guatemala, S.A. EEGSA, que suministran en conjunto alrededor
de 653 MW. EI sector privado colabora con el restante 20%, que son 170 MW en este
afio, totalizando 820 MW de potencia disponible para el pais. En la industria eléctrica de
Estados Unidos, el sector privado tiene gran presencia en las diferentes etapas de la

generacion, transmision y distribucion de la energia eléctrica.
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5.3.1. El sector eléctrico francés

Inicia con el nacimiento de Electricité de France (EDF), principal empresa de generacion
y distribucion eléctrica de Francia. Fue fundada el 8 de abril de 1946 como resultado de
la nacionalizacion de empresas productoras, de transporte y de distribucién de
electricidad llevada a cabo por el Ministro de Produccidon Industrial, el comunista Marcel
Paul, miembro del gobierno provisional de la Republica Francesa. Hasta el 19 de
noviembre de 2004 fue una corporacion gubernamental, y actualmente es una sociedad
anonima.

En 2005 el gobierno francés decidié privatizar hasta un 30% de la empresa,
reteniendo 70% del capital en manos publicas. En noviembre 2005 arrancé el proceso de
privatizacion con una Oferta Publica de Venta (OPV) del 15% de las acciones que
empezaron a cotizar en la Bolsa de Paris (Euronext) el 21 de noviembre de 2005. En
diciembre 2007 el Estado francés cedid otro paquete del 2.5% de EDF. Al 31 de
diciembre de 2007, 84.8% del capital social era del Estado francés, 13,3% de

particulares e instituciones; y 1,9% de empleados.

5.3.2 La regulacién del sector eléctrico en Estados Unidos

Inicié a nivel municipal en 1885 con el uso de licencias para otorgar franquicias. Las
municipalidades tenian poco control sobre las tarifas, por lo que se centraban en
controlar su numero, aunque en la realidad no hubo tal control. Para 1887 en Nueva
York operaban seis empresas, mientras que en Chicago en 1907 habia 14. Obviamente

habia pérdida de eficiencia debido a la duplicacion de las lineas.
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La regulacion local se inicié en 1907 cuando los gobiernos de Wisconsin y Nueva
York pidieron al legislativo extender el ambito de las comisiones que regulaban los
ferrocarriles e incluir a las compaiiias de electricidad y gas. En principio, la regulacion
federal no fue necesaria porque pocas empresas tenian redes en dos estados. Sin
embargo, en 1920 se cred la Federal Power Commission, cuyo papel era limitado:
unicamente vigilaba lo referente a la transmision de electricidad a nivel interestatal,
dejando a las comisiones estatales el control en las acciones regulatorias.

Paul Joskow (citado por Ramirez, 2007:235) sefiala que:

...es muy importante conocer los atributos de la oferta y demanda de
electricidad, asi como las limitaciones fisicas que en esta industria se presentan
para entender la estructura organizacional que ha estado presente en este sector
desde el siglo XIX.

Entre 1900 y 1970, el promedio de precios cayo rapidamente debido a que la
productividad en la industria fue creciente. Entre 1970 y 1980, los precios aumentaron
debido al aumento de los energéticos basicos y de las tasas de interés; el surgimiento de
estrictos estandares ambientales; e inversiones en plantas nucleares intensivas en capital.

Para mediados de los 80 y aun durante los 90, los precios promedio de la energia
eléctrica comenzaron a caer. No obstante el comportamiento de la industria, el mismo
autor sugiere la necesidad de realizar cambios a fin de evitar ineficiencias, méas evidentes
en el largo plazo. La principal reforma a la que Joskow se refiere es la restructuracion
de la industria a fin de introducir una mayor competencia en areas donde sea posible.
Los esfuerzos encaminados a este fin se iniciaron en 1978 con la promulgacion del titulo
segundo de la Public Utility Regulatory Act. Con lo que se estimuld la entrada de

roductores independientes y se establecieron las bases para la restructuracion del sector.
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El proceso de reformas méas importante concluyd en la Comprehensive National
Energy Policy Act (EPA) de 1992. Esta ley fue disefiada para promover el desarrollo de
productores de energia independientes, pudiendo elegir el tipo de método de generacion,
en tanto los precios se determinaran de acuerdo con el mercado. Con EPA se eliminan
las barreras y se permite la participacion de inversionistas privados en compaiiias del
servicio publico (Ramirez, 2007).

Las principales organizaciones de regulacién del sector energético en Estados
Unidos se estructuran federalmente a través de organismos de regulacion directa e
indirecta (Maria, 2003). Entre los de regulacion directa esta la Comision Federal
Reguladora de Energia, agencia independiente adscrita al Departamento de Energia
cuyas principales funciones son:

e Aprobacion de tarifas eléctricas de ventas en el mercado interestatal al por
mayor.

e Aprobacion de tarifas para el transporte de electricidad interestatal.

e Aprobacion de operadores de mercado, pools de energia y operadores de
sistemas.

e Supervision de los procesos de fusion.

e Revision de las relaciones entre directivos de compafias energéticas con

compaiiias proveedoras de servicios/negocios.
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5.3.3 Comision Nacional de Energia Eléctrica (CNEE), entidad reguladora en

Guatemala

Fue creada a través de la Ley General de Electricidad, contenida en el decreto nimero
93-96 del Congreso de la Republica, publicado en el Diario de Centroamérica el 15 de
noviembre de 1996. A su vez, el Reglamento de la Ley General de Electricidad esta
contenido en el acuerdo gubernativo nimero 256-97, publicado en el Diario de
Centroamérica el 2 de abril de 1997. Maria (2003), sefiala que la mision fundamental de
la CNEE es crear condiciones propicias y apegadas a la ley para que las actividades de
generacion, transporte, distribucion y comercializacién de energia eléctrica sean
susceptibles de ser desarrolladas por toda persona individual o juridica que desee
hacerlo, fortaleciendo este proceso con la emision de normas técnicas, precios justos,
medidas disciplinarias y todo el marco de accion que permita a los empresarios y
usuarios, condiciones de seguridad y reglas de accidn claras para participar en este
nuevo modelo, factor fundamental en la modernizacion en torno al subsector eléctrico y,

consecuentemente, al desarrollo econémico y social del pais.

5.3.4 Sector eléctrico en México

En México, la regulacion del sector se obtiene porque CFE es empresa del Estado, cuyo
objetivo es satisfacer la demanda con un sistema de precios establecido por la Secretaria
de Hacienda, con criterios mas bien sociales y politicos. El sector eléctrico en México
atravesd su primer proceso serio de reorganizacién durante los afios 30, bajo el mandato

del Partido Revolucionario Institucional (PRI). Se cre6 el Cédigo Eléctrico Nacional y la
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CFE, empresa publica que pasé a dominar toda la inversién en capacidad nueva. En
1960 una reforma constitucional nacionalizé la industria eléctrica y otorgd formalmente
al gobierno la responsabilidad exclusiva en la generacion, transmision, transformacion y
distribucion de electricidad. Ademas, el aumento en los precios del petroleo durante los
afios 70, genero ingresos extraordinarios en un México rico en petroleo, lo que permitié
al pais mantener importantes subsidios para la generacion de electricidad.

A finales de los 80 y principios de los 90, el gobierno mexicano llevo a cabo
reformas de mercado en varios sectores econdmicos, incluida la electricidad. En 1992 el
presidente Carlos Salinas reformé la ley de electricidad, estableciendo que la produccién
privada no era un servicio publico, modificacion que permitio la participacion privada en
la generacion y que fue debatida por inconstitucional. En 2002, la Suprema Corte de
Justicia dictaminé que la ley de 1992 podria ser inconstitucional.

La Comision Reguladora de Energia (CRE) fue creada en 1993 como un organismo
autonomo encargado de regular las industrias de gas natural y electricidad. Sin embargo,
sus funciones solo estan relacionadas con los productores privados de energia (por
ejemplo, concesién de permisos, arbitraje, estudios de tarifas) y no abarcan a la CFE.
Hasta la fecha, las funciones de la CRE se han centrado principalmente en el sector de
gas y no tanto en la electricidad (Carredn et. al., 2003).

Los intentos del presidente Ernesto Zedillo a finales de los 90, del Partido Accion
Nacional en 2000 y, mas recientemente, de Vicente Fox de llevar adelante una reforma
integral del sector eléctrico han encontrado una fuerte resistencia politica. En 1999, el
presidente Zedillo envié un proyecto ambicioso al Congreso solicitando un cambio en la
Constitucion para permitir una desagregacion del sector, que incluia la creacion de

empresas de distribucion con contratos de concesion de tres afios. También se venderian
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las plantas generadoras existentes, salvo las plantas nucleares e hidroeléctricas. En 2001,
el presidente Fox firmo un decreto de reforma que hubiera permitido a los productores
independientes de energia vender directamente a clientes industriales y también
permitiria la venta de energia privada a la CFE con contratos a largo plazo, sin licitacion
publica.

El decreto también especificaba que la electricidad no es un servicio publico de
interés general sino un servicio comercial. Ambos intentos de reforma fracasaron,
debido al alegato de que la electricidad y, en forma mas amplia, el sector eléctrico, son
estratégicos para la soberania nacional. Segun establece la Constitucion, el sector
eléctrico sigue siendo propiedad federal y es la CFE quien controla el sector.

Entre las distintas propuestas de reforma institucional para el sector eléctrico, las
principales son la creacion de la Ley Fundamental de la Comision Federal de
Electricidad, la modificacion del funcionamiento de esta empresa y la ampliacion de las
competencias de la Comision Reguladora de Electricidad (CRE). También es importante
la promocién de la produccion privada independiente y la discusidn sobre la funcién del

Pidiregas en el financiamiento de grandes proyectos (SENER, 2006).

5.4. Contextualizacion de la CFE-DDB-DDJ

CFE-DDB-DDJ es una empresa publica mexicana descentralizada, con personalidad
juridica y patrimonio propio, encargada de la planeacion del sistema eléctrico nacional,
asi como de la generacidn, transmision y comercializacion de energia eléctrica. La CFE
es un monopolio que cuenta con una capacidad de cerca de los 40 mil MV, en su

mayoria (86 %) generados termoeléctricamente con procesos de conversion de energia
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de vapor, ciclo combinado, turbo gas, combustién interna, geotermoeléctrica,
carboeléctrica y nucleoeléctrica. El resto corresponde a hidroeléctricas.

Con objeto de administrar eficientemente las funciones encomendadas, CFE ha
dividido al pais en 16 divisiones de distribucion: Baja California, Bajio, Centro
Occidente, Centro Oriente, Centro Sur, Golfo Norte, Golfo Sur, Peninsular, Sureste,
Jalisco, Norte, Noroeste, Oriente, Valle de México Centro, Valle de México Norte y
Valle de México Sur.

Considerando que la CFE es una de las empresas eléctricas publicas mas grandes en
el mundo y la méas importante en el pais, es de suponer que la regulacion juridica de un
sector considerado estratégico y prioritario por la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos comprende una variada interrelacion de ordenamiento vy
disposiciones legales que rigen tanto su &mbito administrativo y control, su actividad
sustantiva de operacion y funcionamiento. Constitucionalmente, la regulacion de la
energia eléctrica esta contenida en los articulos 25, 26, 27 (fraccion VI), 28 (fraccién
IV), 73 (fraccion X), 74, 90, 108, 110, 123 y 124.

El area de influencia de la organizacion objeto de estudio son las divisiones de
distribucion Bajio y Jalisco, cuyos antecedentes histéricos se remontan al uso de la
energia eléctrica en México. Comienza, precisamente, en el estado de Guanajuato, que
ahora forma parte de la Division de Distribucion Bajio. Para los afios 50, el sistema
interconectado de Guanajuato atendia a consumidores en los estados de Guanajuato,
Queretaro, Michoacan, Jalisco y San Luis Potosi.

Con la extension territorial se le denomino Division Centro, y es la base de la actual
Division de Distribucion Bajio. A la concesion territorial que abarcaba el sistema

interconectado Centro—Guanajuato-Chapala se le conocié como Division Centro; sus
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oficinas generales estaban en el barrio de Pastita de la ciudad de Guanajuato. Asi se
inicia el proceso de integracion y reorganizacion de la industria eléctrica. Para 1963 la
Nacional Financiera-Empresas Eléctricas, entrega para su operacion a Industrial
Eléctrica Mexicana SA, la administracion de la Division Centro, por ser una compaiiia
ya establecida con bases juridicas apropiadas para hacerse cargo de las empresas
nacionalizadas.

IEMSA, filial de CFE, se integr6 como Division Bajio a partir de 1979 y se
incorporaron la totalidad de los sistemas eléctricos de San Luis Potosi, ya que desde
1974, se habia creado la Zona de Operacion Matehuala, adscrita a la Division Centro.
Ademas, se le incorporaron en su totalidad los sistemas de los estados de Aguascalientes
y Zacatecas, reorganizandose en zonas de operacion para quedar como Zona
Aguascalientes, Fresnillo y Zacatecas. Asi, la Division Bajio queda integrada con las
siguientes zonas: San Juan del Rio, Irapuato, Ledn, Celaya, Querétaro, Salvatierra,
Ixmiquilpan, Aguascalientes, Fresnillo y Zacatecas.

A partir de 1968 se inici6 la liquidacion de la Nueva Compafiia Eléctrica Chapala,
S.A., a fin de ser integrada como Division de Distribucién Jalisco, con las instalaciones
y el territorio de la Nueva Compafiia y parte de las instalaciones y territorio de la que fue
Division Occidente, agregandose en forma posterior el estado de Nayarit. Actualmente
la Division Jalisco comprende los estados de Jalisco, Nayarit, Zacatecas, Michoacan y
Sinaloa; abarca una superficie de 80,862 km? de territorio, 4.7% del total nacional, cubre
122 municipios con una poblacion de 7.6 millones de habitantes quienes cuentan con un
grado de electrificacion del 98.2%. Sus funciones prioritarias son la distribucion y
comercializacion de energia eléctrica, atendiendo en forma directa a través de 10 zonas

de distribucion y cuatro sectores de operacion (figura 5.1.)
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Figura 5.1 Representacion geografica de las divisiones Bajio y Jalisco

Fuente: elaboracion propia (2010).

El comercio exterior de electricidad se realiza a través de nueve interconexiones
entre Estados Unidos y México y una interconexion con Belice. Estas interconexiones se
han utilizado, principalmente, para importar y exportar electricidad en casos de
emergencia. La CFE participa en los trabajos del Plan Puebla-Panama, el cual permitira
la interconexién con Guatemala y abre la posibilidad de que en el futuro se establezcan
acuerdos para interconectar los sistemas eléctricos de los paises de América Central.

En 2007 la CFE gan06 una licitacién internacional para realizar en Guatemala la
supervision de la reconstruccion de una subestacion de la empresa estatal eléctrica
guatemalteca y estd autorizada para establecer una filial CFE en ese pais
centroamericano, con la funcion de “supervision y consultoria del disefio, fabricacion y
suministro de materiales, construccion, montaje, pruebas y puesta en operacion de la

ampliacion de la subestacion los brillantes a 400 kV™.



Gestion del Conocimiento en las Empresas Publicas... 176

5.5 Estructura organizacional

Meyer y Rowan (1977) y Kamens (1977) ven la estructura como mito creada por las
demandas sociales e indican que en realidad a la estructura la conforman las practicas y
los procedimientos definidos por los conceptos racionales prevalecientes sobre el trabajo
organizacional institucionalizados en la sociedad.

Para Hall (1983) la estructura organizacional desempefia tres funciones:

a) Las estructuras estan para producir resultados organizacionales y alcanzar
objetivos organizacionales.

b) Las estructuras estan para minimizar o al menos regular la influencia de las
diferencias individuales sobre la organizacion; se imponen para garantizar que
los individuos se adapten a las exigencias de la organizacién y no al contrario.

c) Las estructuras son el medio en el cual se ejerce el poder, se toman decisiones y

se llevan a cabo las actividades de las organizaciones.

Segln Mintzberg (1988) la estructura organizacional puede definirse como las
distintas maneras de divisién del trabajo dentro de una organizacion. La estandarizacion
de destrezas o conocimientos consiste en preestablecer los conocimientos o habilidades
que debe poseer quien se incorpora al puesto. Koontz y Harold (1994) sefialan que toda
estructura organizacional-incluso una deficiente-puede representarse en forma gréafica
(figura 5.2). Un diagrama simplemente sefiala las relaciones entre los departamentos a lo

largo de las lineas principales de autoridad.
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5.6. Organigrama
El organigrama es la representacion grafica de la organizacion de una empresa. Se
considera un instrumento imprescindible para conocer una organizacion, de la que se

muestra estructura formal, jerarquia de los puestos e identificacion del funcionamiento

de la gestion, desde la cima hasta la base de la organizacion.

Figura 5.2 Organigrama de la Gerencia Divisional de Distribucion

Gerencia Divisional de
Distribucion Bajio-Jalisco
Subgerencia Subgerencia Subgerencia Divisional o oz
‘g‘ - .g. . g - - Administracion
divisional Divisional de Trabajoy Servicios Divisional
de distribucién Comercial Administrativos
Departamento
el Procesamiento de
Datos
Departamento de
Medicién y Servicios
Departamento
r— . sy
de Asesoria Juridica
Departamento de
Comunicacién Social
Departamento de
Sistemas de Calidad
GUADALATJTARA
ALTOS SAN JUAN DEL RIO
CIENEGGA . . IRAPUATO
e Superintendencia LEON
COSTA de Zona (10) CELAYA
MINAS QUERETARO
CHAPALA SALVATIERRA
SANTIAGAO IXMIQUILPAN
TEPIC AGUASCALIENTES
VALLARTA FRESNILLO
ZACATECAS

Fuente: Elaboracién propia con base en el manual de organizacion (2010).
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Las Unidades de Capacitacion y Recursos Humanos (UCRH) son Organos que
mantienen una dependencia jerarquica con las Subgerencias de Trabajo y Servicios
Administrativos Divisionales y una dependencia funcional de la Gerencia
Administrativa a traves de la unidad central de capacitacion y desarrollo. Las UCRH,
tiene una estructura de organizacion integrada en dos niveles: el primero,
correspondiente a los representantes de CFE y SUTERM, bipartita de las funciones
adiestramiento, capacitacion y desarrollo de personal en las divisiones de distribucion; el
segundo nivel corresponde a la coordinacion de capacitacion, conforme con las

diferentes ramas de actividad de la organizacion del trabajo (figura 5.3).

Figura 5.3 Estructura basica de las Unidades de Capacitacion y Recursos Humanos

DE TRABAJO Y SERVICIOS

SUBGERENCIA DIVISTONAL
ADMINSITRATIVOS

JEFE DEPTO.
REPRESENTATEDEL DIVISIONAL
SUTERM DE CAPACITACIONY

RECURSOS HUMANOS

1 —[ SECRETARTA |

COORDINADOR CDDO}_\_I_:’S OR COORDINADOR
ZONASSUR DIVISIONALES ZONASNORTE

ATXTILIAR
ESPECIALTIZADO

Fuente: Elaboracion propia a partir el Sistema Institucional de Capacitacion (1987).



Gestion del Conocimiento en las Empresas Publicas... 179

Las funciones competentes a las UCRH se dividen en:

e Funcion basica: lograr el desarrollo de los trabajadores de CFE a través de la
formacién, capacitacion, adiestramiento y actualizacion de sus
conocimientos.

e Funciones genéricas: cuantificar necesidades por rama de actividad.
Supervisar el desarrollo de la capacitacion y evaluar sus resultados asi como

integrar y actualizar el material y equipo didactico.

5.7 Legitimidad en el sector eléctrico

Para Selznick (1996), Meyer y Rowan (2001), la basqueda de legitimidad lleva a las
organizaciones a procesos de cambio institucional. DiMaggio y Powell (1999), Selznick
(1996) y Meyer (2001), afirman que la institucionalizacion puede incrementar la
legitimidad organizacional. No obstante, obtener legitimacion es problematico para las
organizaciones que se encuentran en ambientes institucionalizados. Las organizaciones
burocraticas, por ejemplo, que tienen una necesidad particular de legitimarse, son
susceptibles a los ataques sobre la credibilidad de sus disposiciones y procedimientos de
trabajo.

Para Serratos (2003) tanto en México como en Francia la industria eléctrica se ha
caracterizado por la presencia de una empresa publica en monopolio a todo lo largo del
territorio nacional; por un particular interés hacia la nocion de servicio publico y un
grado elevado de intervencion del Estado en la administracion de las empresas publicas.

Existe, ademas, una restriccion historica a la participacion de actores privados.
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En México la nacionalizacion progresiva de la industria eléctrica fue definida por el
Partido Revolucionario Institucional (PRI), como una via para llevar a cabo su politica
de desarrollo; la centralizacion de las decisiones dentro de una empresa publica tenia un
objetivo mas amplio que el de la sola satisfaccion del servicio publico de electricidad, la
explotacion de las economias de escala y las ventajas técnicas que derivan de la
integracion vertical (Serratos, 2003). En este contexto el poderoso sindicato de
electricistas (SUTERM) puede negociar contratos colectivos de trabajo muy benéficos
para sus agremiados, asi como desarrollar un elevado poder de negociacion frente al
ejecutivo federal. Unidas a la legitimidad politico-social de la industria eléctrica
mexicana, deben mencionarse las mejoras realizadas en los Gltimos afios por la empresa,
en términos de eficiencia productiva y de calidad del servicio (Bazua et. al., 2001).

Dichas mejoras contrastan con las malas experiencias a raiz de la privatizacion de
otros sectores de la economia nacional. Serratos (2003) menciona que en la legitimidad
interna de las empresas publicas de electricidad, tanto Francia como en México, existen
presiones del exterior que impulsan la reforma estructural de la industria eléctrica.

En el caso francés se trata de la Directiva Europea 96/92, que impone la eliminacion
de barreras al intercambio de electricidad entre paises y la constitucion de un mercado
eléctrico integrado a escala europea. En el caso de México, podemos mencionar las
presiones de los organismos internacionales de crédito, que presionan por la apertura de
la industria eléctrica mexicana al capital privado y a la competencia como la unica via

para solucionar las dificultades financieras de la estructura organizacional actual.
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5.8 Planteamiento estratégico de la CFE en la Subgerencia de Distribucion en torno

al conocimiento

Contemplada en el Plan de Desarrollo Nacional estd la restructuracion del sector
energético y los programas institucionales de la CFE. A partir de 2000, el gobierno
federal marca las directrices a trabajar bajo un esquema que impulse a las entidades
gubernamentales hacia la calidad de los servicios, la modernizacién de sus procesos y su
competitividad. Se establecio formalmente el Programa Institucional de Calidad Total
(PICT).

Basurto (2005) sefiala que toda organizacion que pretenda desarrollar de manera
efectiva, eficaz y eficiente a su capital humano, debe iniciar por definir, de manera muy
clara su planteamiento estratégico: establecer su politica, mision, visién, perfil de cliente
deseado, filosofia, valores del perfil deseable de los colaboradores, estrategia y estructura
organizacional apropiada que garantice la consecucion de la estrategia.

Dentro de este plan estratégico la CFE contempla el liderazgo y desarrollo de personal.
Basurto (2005) y su equipo empiezan a trabajar con CFE Division Noroeste, donde
perfeccionaron los elementos del sistema empresa inteligente, a raiz de eso se certificd
en la norma ISO 9001-2000, y participaron en la creacién de las universidades
tecnoldgicas de CFE en Hermosillo.

Zack (1999), aborda el planteamiento estratégico de las organizaciones con base en
el conocimiento y establece que estas compiten de un modo particular: tienen su propia
estrategia y cada posicionamiento estratégico estd asociado a una serie de recursos y
competencias intelectuales; en otras palabras, significa que existe un determinado

conocimiento de que la organizacion debe dominar para llevar a cabo su estrategia.
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Ademas, las opciones estratégicas de las organizaciones con relacion a tecnologias,
productos, servicios, mercados o procesos tienen una profunda influencia, tanto en los
conocimientos como en las habilidades y competencias de sus Recursos Humanos.

Es relevante comentar que dentro de los planteamientos estratégicos surgidos en la
Division Noroeste esta la implementacion de Hermes y Ateneo, sistemas de informacion
que contribuyen de manera decisiva a la estrategia de incrementar el capital intelectual
de sus trabajadores, aungue ninguno de los actores que participaron en esta investigacion
comentaron la existencia de estos sistemas. Sin embargo, con el fin de fomentar una
cultura de innovacién y mejora continua a través de su modelo de competitividad,
innovacion y calidad la CFE esta incorporando a través de mecanismos institucionales
estos programas: Hermes, CFEinnova, SICACYP, SICOM, etc.

Asimismo, el equipo de proceso de transformacidn, que operativamente se divide en
cuatro especialidades: equipo eléctrico primario, protecciones, comunicaciones Yy
control, es el responsable de la continuidad y estabilidad de la transformacién de energia
eléctrica para el suministro del servicio en las subestaciones de distribucion existentes en
toda la Division; para el seguimiento y control de sus actividades de mantenimiento e
inspecciones hacen uso de los sistemas: Hermes y Sistema Institucional de
Administracion de Distribucion (SIAD).

Cabe mencionar que dentro de los planes estratégicos de la empresa estan las
certificaciones (normas establecidas por organismos internacionales y nacionales para la
estandarizacion) y cuenta con documentos de control del Sistema Integral de Gestion,
Certificacién Multisitios: I1SO 9001, ISO 14001, NMX-SAST-001, NMX-EC-17025-
IMNC-2006, Responsabilidad Social y Equidad de Geénero, Sistema de Control de

Documentos del SIG (SICODSIG), Vigilancia de la Gestion Ambiental (VIGIA),
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Sistema Informatico de Seguridad y Salud en el Trabajo (SISST), Sistema de Control de
Acciones Correctivas y Preventivas (SICACYP), Coordinacion Divisional de Gestion
Ambiental, planes de emergencia y normas mexicanas que soportan al SIG.

Los programas de capacitacion de la UTEC se fundamentan en que el personal se
mantenga en un aprendizaje continuo hacia la vida, el trabajo y el desarrollo profesional,
sin dejar a un lado la capacitacion fundamentada en el marco legal observado en el Ley
Federal del Trabajo. Esto permite capitalizar conocimientos y experiencias de cada
actor para profesionalizar el conocimiento a lo largo de su carrera laboral. En las
organizaciones el conocimiento no solo queda arraigado en documentos o bases de
datos, sino también en rutinas procesos practicas y normas institucionales (Davenport y

Prusak, 2001).

5.9 Conocimiento, capacitacion y experiencia

CFE tiene la firme creencia de que la capacitacion es, hoy mas que nunca, un tema
central en su desarrollo. Unido a esto, sabe que el concepto de capacitacion es inherente
al tema del desarrollo humano. Por lo mismo, ha implementado un Programa de
Desarrollo Humano que se inserta dentro de sus sistemas de capacitacion (Marcial
2002). A lo largo de su historia ha ido adoptando las tecnologias de vanguardia, asi
como diversos esquemas de organizacion y metodologias para cumplir con su mision y
objetivos, buscando la eficiencia, rentabilidad y competitividad. Conforme ha avanzado
el proceso de globalizacion de las economias y mercados, las empresas de produccion y
servicios se han visto obligadas a buscar ser cada vez mas competitivas v,

paulatinamente, la economia se transforma en una economia del conocimiento.
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Las acciones del proceso de capacitacion estan dirigidas al mejoramiento de la
calidad del capital humano y buscan mejorar habilidades, incrementar conocimientos,
cambiar actitudes y desarrollar al individuo. La capacitacion se sustenta en un marco
tedrico que intenta ejercer su influencia en la constitucion de propositos, valores y
objetivos de la organizacion.

Son varias las teorias que, histéricamente, han influido sobre los diversos enfoques de
la capacitacion en el mundo, cada una de ellas dirigida a relevar diferentes niveles o
areas de la organizacion. Dentro de las acciones desarrolladas en el sector eléctrico se
establece un convenio de apoyo entre los gobiernos de Francia y México, creandose el
Instituto Franco Mexicano de Capacitacion de la Industria Eléctrica, que proporcionaba
asesoria en la formacion de personal técnico.

Electiricité de France habia desarrollado un modelo de capacitacion basado en 15
“cajas pedagodgicas” con temas del sector: generacion, medicion, protecciones, control
etc. En México se establece un organismo que daba cursos de capacitacion en diferentes
temas eléctricos, como electricidad, calculo de corto circuito, operacion de redes etc., y
mantenimiento a las “cajas pedagogicas”. Entonces habia entre 8 0 9 divisiones y cada
una tenia una dotacion de 4 o 5 juegos de cajas, que servian para preparar al personal en
la operacion de las lineas con una capacitacion muy puntual. EI primer modelo de
capacitacion bajo el concepto actual se da en 1992, con la firma de un convenio de
productividad y cambios radicales en el contrato colectivo de trabajo; como lineamiento,
se establece que la capacitacion se dé en funcion de los perfiles del puesto.

Para esto CFE se apoya en una asesoria de Electricité de France, ya que ellos tenian
un esquema similar que operaba desde 10 o 15 afios atrds y que para 1990 ya lo

manejaban empresas como IBM, GM, Ford, etc. El control era muy complicado, se
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requeria mucho personal, pero con la llegada de las computadoras la CFE comienza a

construir su propio modelo (A. Vazquez, entrevista personal, 30 de julio 2009).

5.10 Aprendizaje organizacional

En la teoria moderna se ha difundido la idea de que las organizaciones aprenden
gradualmente, concepto basado en que modifican sus metas y procedimientos sobre la
experiencia.

Uno de los principales factores de heterogeneidad entre las empresas se
encuentra en su potencial de aprendizaje, por lo que la ventaja competitiva descansa,
principalmente, en cémo se desarrolla el conocimiento. Hedberg (1981, citado por
Steinar, 1999) dice: el aprendizaje es un término comun para designar todos los tipos de
procesos mediante los cuales un sistema adquiere caracteristicas de su entorno, y
subraya que las organizaciones aprenden a través de sus miembros. Por tanto, uno de los
principales aspectos tratados en la literatura es lo relativo al nivel individual u
organizacional en el que se produce el aprendizaje. En el aprendizaje individual se
genera cuando los individuos desarrollan una nueva mentalidad, cambian su forma de
entender las cosas y afrontan las dificultades de manera distinta.

Ahora bien, Revilla (1996) dice que en este proceso deben reconocerse los
mecanismos de retroalimentacion que comienzan en el modelo mental del individuo y
terminan en su reforzamiento. Las ideas de mejora dependen, directamente, del volumen
de conocimiento de los individuos, de modo que cuanto mayor sea su dotacion inicial,
mayor sera la compresion del funcionamiento y estatus del entorno y, en consecuencia,

la introduccion de nuevos planteamientos de actuacion. Para Argiris (2001) el
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aprendizaje organizacional es una metafora para el tipo de procesos de aprendizaje que
se producen cuando los miembros de la organizacion examinan y crean sus teorias en
uso compartido. Las organizaciones requieren, como minimo, de trabajadores que
posean habilidades para elaborar un producto o un servicio, y con el fin de usar tales
habilidades de modo efectivo los programas deben generalizarse y almacenarse de forma
implacable (Sussman, citado por Argiris, 2001).

El aprendizaje es, también, un proceso en el que lo fundamental es la adquisicién de
competencias conocimientos, habilidades, actitudes, valores que permitan a cada
persona tener mayor éxito en el logro de sus objetivos individuales o en los de su
organizacion. La sociedad del conocimiento debe ser, por ello, la sociedad del
aprendizaje.

Dicho aprendizaje no so6lo se produce por la transmisién formal de conocimiento en
aulas. “Todo programa de capacitacion debe concordar con los objetivos de la
organizacion, departamento o area de atencién para que sea mas rapido el sentido del
curso. Debe impartirse bajo situaciones y condiciones ambientales y la transferencia del
conocimiento debe ser apegada a la realidad.” (Villoria, 2001:19).

Hoy en dia es imprescindible contar con procesos e instrumentos que permitan a
organizaciones como CFE optimizar el desempefio de sus trabajadores, a través de
estrategias formativas que se enlacen con el factor tecnoldgico para impactar, de manera
positiva, los resultados del negocio. Dentro de los elementos clave que exige una
capacitacion adecuada, esta vincular perfiles de puesto con baterias de capacitacion. A
partir de las discrepancias entre perfil de puesto y perfil real de un individuo, surgen los
elementos para establecer un plan de desarrollo profesional para el trabajador de la CFE,

que involucra el desarrollo de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes para
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atender una funcion que contribuya al desempefio individual y organizacional, donde
existen conocimientos y habilidades tecnolégicamente mediables a través de programas
de formacion en linea. Las caracteristicas personales de cada trabajador, las
caracteristicas propias de las competencias a desarrollar y la capacidad de vincular
ambos factores en un programa de capacitacion, adiestramiento y desarrollo, determinan
el que dicha experiencia se realice, sea en modalidad presencial, a distancia o en mezcla
de ambas.

Asimismo, los estudios empiricos hechos por la empresa seleccionaron y analizaron
nueve modelos de disefio y administracion de cursos, evaluados a traves de un enfoque
metodoldgico llamado andlisis normativo (se incluyen los resultados de este analisis).
Cabe mencionar que, para la empresa, la elaboracion de un marco conceptual de su
metodologia provee el contexto y los fundamentos necesarios para sustentar los procesos
de capacitacion. Una vez que se seleccionaron los nueve modelos: 4C/ID Modelo de
disefio instruccional de los cuatro componentes; ADDIE; Disefio Motivacional ARCS;
ASSURE; CDT; Dick & Carey; Gagne; Kemp y Rapid Prototype, fue necesario
identificar las dimensiones que permitieran analizarlos y compararlos, para asi elegir el
mas adecuado. Las siguientes son las dimensiones de analisis: pertinencia, facilidad de
implementacidn, vigencia, fases, estandares.

Una vez analizados los resultados en funcion de las dimensiones de analisis
descritas, se identifico cual de todos los modelos cumplia en forma mas amplia con los
requerimientos para implementarse en CFE. EI modelo Analisis, Disefio, Desarrollo,
Implantacion y Evaluacién (ADDIE, que se muestra en el siguiente resumen del analisis
normativo), obtuvo la calificacion mas alta. Segun los resultados obtenidos, muestra un

alto grado de compatibilidad con los procesos de formacion y contexto organizacional
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actual de CFE. ADDIE (figura. 5.4.), engloba los diferentes estandares y ofrece, para su
normalizacion, un vasto modelo de desarrollo que abarca todas las fases y los momentos

del proceso de formacién basado en tecnologia.

Figura 5.4 Modelo ADDIE

Evaluaciéon
Nrvoles de Evaluacdn
de Kirkpatnek

Anélisis
Viskiny alcance
Implementa-
cién
Reporte de expenencia
do capactacdn
Diseno
Prototipo con base
¢ la Adragogie
Desarrollo
Taxonomia de Bioom

Fuente: Modelo de disefio instruccional CFE (2007:8).

Usualmente, el modelo ADDIE se emplea en el disefio de la instruccién tradicional,
aunque por el enfoque que tiene hacia la produccion, se utiliza mas en el medio
electronico.

ADDIE es de corte genérico y se compone de las siguientes fases:

Analisis: se determinan necesidades, audiencias y recursos.
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Disefio: se disefian objetivos, evaluaciones, planes de leccion y guiones.

Desarrollo: se producen los contenidos, recursos y ambientes graficos y de interfaz.
Implementacion: los contenidos se publican, organizan y entregan.

Evaluacion: es el eje para valorar todo el proceso y medir los estandares

instruccionales.

Como resultado del proceso individual de aprendizaje se desarrollan nuevos
conceptos, relaciones, reglas de decision y operaciones, que incrementan el aprendizaje

del individuo, proporcionadndole mayor capacidad para tomar decisiones efectivas.
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6. RESULTADOS POR DIMENSION

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos y el andlisis empirico sobre las
tres variables o categorias: capital, humano, GC y la organizacién (CFE). Para la
interpretacion de los datos se considerd, desde la perspectiva de los trabajadores,
generacion y transferencia del conocimiento, métodos de aprendizaje del capital
humano, asi como el fomento de la cultura del conocimiento, puesto que se remite a
habitos, principios, vision, mision, valores, politicas y creencias provenientes de la
cultura de la organizacién. Se incluye la interpretacion y opinion de los trabajadores
hacia el nuevo paradigma del aprendizaje organizacional y los probables cambios a
futuro en la organizacion. Toda la informacidn utilizada mantiene la confidencialidad de

los trabajadores que accedieron a las entrevistas.

6.1. Dimension del capital humano

Para gestionar el conocimiento de su capital humano, la CFE plantea una serie de
estrategias directamente relacionadas con el proceso de capacitacion y el adiestramiento.
Para la gestion o valoracion del capital intelectual es necesario establecer criterios
conceptuales que permitan constituir relaciones entre observaciones, datos y evidencias
y que ayudan a fortalecer el compromiso con la empresa, el involucramiento con el
puesto, la contratacion de personal, el clima laboral y las capacidades competitivas; es
decir, evaluar los activos intangibles del capital intelectual, que es uno de los principales

factores de éxito en la CFE.
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6.1.1. Compromiso con la empresa

Para fortalecer la inversion en el capital humano, CFE ha implementado diversos
mecanismos: evaluacion del desempefio, incentivos a la puntualidad y asistencia, trabajo
en equipo y permanencia, que fortalecen el compromiso con la organizacion.

En la evaluacion del desempefio se sefiald que el procedimiento para calificar al
sujeto social incluye aspectos de actitud, aptitud, comportamiento con los compafieros,
asistencia, puntualidad, responsabilidad, supervision, habilidades y conocimientos,
factores cuya medicién es muy abstracta.

Sin embargo, en cuanto a su aplicacion sienten que es insuficiente porque
desconocen el contenido explicito de la evaluacion y piensan que evallan aspectos
solamente cualitativos, no cuantitativos; es decir, inicamente cuenta el criterio del jefe
inmediato superior y no se califica el trabajo de los empleados: se hace un rol de este
nivel de desempefio con el que estan de acuerdo algunos de los trabajadores, porque es
un medio para aumentar el salario de manera homogénea sin importar para tal caso cual
fue el desempefio. Se indicd que el espiritu inicial del incentivo es bueno pero que el
problema radica en que se desvirtia en razon de intereses subjetivos mas que a la
objetividad de los premios.

Asistencia y puntualidad son elementos importantes en el desarrollo vy
mantenimiento de las funciones en el puesto de trabajo y son parte esencial del
desempefio general de los empleados. Estos factores estan contemplados dentro de los
convenios de productividad CFE-SUTERM vy la evaluacion se realiza a traves de la

entrega oportuna; que los trabajadores no tengan incapacidades, y ademas que posean las
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habilidades, aptitudes y sobre todo actitudes de apoyo y de crecimiento para la
institucion.

En el trabajo en equipo se mencion6 que hay participacion activa de los
trabajadores en el area de atencion a clientes, quienes saben perfectamente lo que tienen
que hacer, lo que no los limita a complementar las actividades de otro puesto, pues si
alguno de ellos tiene necesidad de salir, la persona que se queda le apoya cumpliendo
sus funciones.

Otros actores sefialaron que dentro de la empresa no se trabaja en equipo porque
faltan reuniones entre los jefes y colaboradores para intercambiar experiencias, asi como
gustos, deseos Yy necesidades. Desafortunadamente el trabajo en equipo se ha
desvirtuado, ya que en realidad cada persona se enfoca en sus labores y se desentiende
del resto del personal. Un trabajador sefial6 que hay una enorme deficiencia en el centro
de trabajo donde presta sus servicios porque no existe el trabajo en equipo. Se han
impartido cursos, pero cada trabajador es responsable del proceso que le corresponde
porque los resultados son medidos con indicadores y la idea equivocada que esto genera
es quiza la razon del fracaso de la formacion de equipos.

Se detect6 que las principales causas de permanencia en la empresa la constituyen

la estabilidad econémica y social que tienen los trabajadores dentro de institucion.

6.1.2. Involucramiento con el puesto

Para mejorar las funciones de los puestos se han implementado diversos mecanismos,

como propuestas de mejora, productividad, eventos sociales, crecimiento personal,
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satisfaccion y motivacion y practicas laborales, que identifican al trabajador con la
institucion y el trabajo que realizan, lo que los ha llevado a mejorar sus funciones.

La propuesta de mejora representa un elemento indispensable para lograr una
cultura de mejora continua en los diferentes centros de trabajo. Existen propuestas de los
trabajadores que desafortunadamente se manejan de acuerdo con la idea o el
pensamiento de las autoridades. Los aportes a la mejora de los procesos son escuchados
por las jefaturas y no trascienden porque los procedimientos son institucionales. Se
consider6 que las acciones de mejora son limitadas y dependen de la apertura del titular
del puesto para aceptar propuestas de mejora en su trabajo.

La productividad se evalGa a través de convenios entre CFE y SUTERM, donde se
adoptan diferentes medidas con el fin de incrementar los indices de asistencia y
productividad del personal. Sin embargo, se mencion6 que el manejo del sistema de
incentivos es por rotaciéon de los trabajadores, lo que ha ocasionado inconformidad y
baja productividad. Algunos actores sefialan que la rotacion del incentivo es buena
porque se incrementa el salario, lo cual tiene influencia para una futura jubilacion.

Los eventos sociales (culturales y deportivos) buscan comunicacién de calidad entre
el personal sindicalizado y la empresa. Son saludables porque fomentan la integracion
del personal y sirven para generar algin tipo de conocimiento. Al final solo queda la
satisfaccion personal, porque los resultados no influyen en escalafon ni abren areas de
oportunidad.

Los participantes comentaron que si hay crecimiento personal que les ha dejado
muchas satisfacciones. De manera complementaria, la primera generacion de la
Universidad Tecnoldgica CFE ha tenido también desarrollo profesional, y otros

contintan los estudios de licenciatura o ven terminada su preparatoria en la modalidad
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de educacidn para adultos. En el caso de las mujeres ha habido crecimiento y desarrollo
al participar en programas orientados a brindar herramientas para la vida y el trabajo. Sin
embargo, algunos trabajadores consideran que no se les da oportunidad a los
sindicalizados para realizarse en un puesto de direccion.

En cuanto a satisfaccion y motivacién, los actores sociales comentaron que se
sienten orgullosos de pertenecer a la Comision Federal de Electricidad, porque han
conocido o conocen la historia que vivieron sus padres y se han dado cuenta de que no
fue facil dejar ese legado. El trabajo que se desarrolla en la empresa es una labor muy
gratificante, les deja satisfacciones porque ven los resultados y hasta dénde repercuten.

Otra fuente de motivacion es la participacion como instructor en cursos de
capacitacion, pues sienten que es una forma de generar y transmitir conocimiento a otras
generaciones. Se considera que la motivacion y la satisfaccion son reflejo de la
estabilidad emocional, econdmica, fisica y de seguridad que da la empresa. Los
reconocimientos no econdmicos son gratificantes, el personal se siente motivado, pero
pocas veces lo obtiene de la empresa.

Respecto de las practicas laborales se sefialo que trascienden directamente cuando
son buenas, aunque no participan todos los trabajadores en la toma de decisiones a pesar
de que son ellos los que se dan cuenta de las necesidades de cada area de trabajo y con

su experiencia pueden ayudar a solucionar los problemas.
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6.1.3. Contratacion de personal

Para formalizar la contratacion y la relacion laboral del empleado recién ingresado se
utiliza un procedimiento con las disposiciones legales en materia de administracion de
Recursos Humanos. La empresa y el sindicato llevan a cabo el proceso de reclutamiento
y seleccion de personal y los familiares de los trabajadores tienen ingreso preferente, lo
que da identidad al trabajador y transmision familiar de los valores de la institucion.

Para el trabajador de confianza la forma de reclutamiento y seleccion es a través de
examenes de conocimientos, médico, y psicométrico. Sin embargo, se comentd que la
seleccion se hace mediante otros mecanismos.

La asignacion de puestos se realiza a traveés de un sistema de ascensos de los
trabajadores titulares de base, sindicalizados. Algunos actores expresaron que la
asignacion de la plaza no es cubierta por los elementos establecidos dentro del contrato
colectivo, como capacidad y antigliedad de los trabajadores o de su grupo organico y que
se utilizan criterios subjetivos de asignacion.

En cuanto al personal cubierto bajo convenios, los sujetos aludieron a que los
puestos vacantes no siempre son asignados al trabajador que cumple con el tiempo
requerido para que la plaza forme parte del tabulador. Los trabajadores consideran que
seria justo que se le otorgara al sujeto con mayor capacidad o al personal que cubrid la
plaza.

Las promociones se dan en la clausula 43 del contrato colectivo de trabajo CFE-
SUTERM. EI escalafon operara la aptitud de los trabajadores para el desempefio de
puestos vacantes o de nueva creacion, independientemente de la antigiiedad. Se opino

que este mecanismo de promocion es bueno. En el caso del personal sindicalizado,
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también influye la antigliedad, el grupo organico y otros elementos que idealmente se
manejan. Sin embargo, en casos aislados la promocion se genera con el visto bueno del
jefe inmediato o alguien que tenga mejor cargo y que decida promoverlo. Evidentemente
los candidatos deben tener capacidad, liderazgo, responsabilidad, disciplina y buena
disposicion.

Para cubrir los puestos de confianza, vacantes o de nueva creacion, la CFE
considerara a los trabajadores de base, escuchando la opinién del SUTERM vy la decisién
final sera a juicio de la Comision. En los casos en que un trabajador de base ocupe un
puesto de confianza, la CFE debera tener la anuencia del Sindicato y si este lo considera
conveniente se le otorgara de manera definitiva. En la préctica resulta que esta clausula

pocas veces se aplica, ya que existen intereses.

6.1.4 Clima laboral

El ambiente laboral dentro de una organizacion muchas veces es determinado por el tipo
de liderazgo y ayuda a mejorar las relaciones de la empresa con su capital humano. Es
necesario contar con apoyos institucionales, reconocimientos de la empresa, prestaciones
econdmicas, sistema de remuneraciones, satisfaccion por la formacion.

El proyecto de apoyos institucionales contempla el desarrollo personal y profesional
para los trabajadores y comprende actividades que le permiten mejorar su nivel
académico y contribuir a ser personas mas utiles a la empresa y la sociedad.

Estos programas incluyen la educacion de adultos: primaria, secundaria, bachillerato
y/o técnico profesional y el desarrollo profesional: diplomados, licenciatura, maestria,

doctorado y apoyo a titulacion profesional.
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Por parte de la empresa los reconocimientos a los trabajadores son los que se reciben
como gratificacion por antigiiedad cuando se cumplen afios de servicio (15, 20 y 25).
Ademas se otorgan certificados de competencia laboral y diplomas por participacién en
cursos de capacitacion.

En 1992 y 2007, dos de los entrevistados de la Division Bajio y en 2005 de la
subarea Jalisco-Bajio (CENACE), recibieron la medalla Adolfo Lépez Mateos por su
trayectoria dentro de la empresa y un incentivo econémico. Por parte del departamento
de medicion un trabajador entrevistado recibio reconocimiento por la colaboracién para
acreditar el laboratorio de medicion en la norma NMX-EC-170251IMNC-2006.

Dentro de los sistemas contractuales hay prestaciones econdmicas, bonos vy
estimulos, cuya finalidad es motivar e incentivar. Ademas de apoyos econdémicos hay
apoyos para los estudios formales en aras de la superacion del personal.

En el sistema de remuneraciones se incluye la participacion del Comité de
Productividad con el fin de medir el trabajo y la parte econémica de la remuneracién. Se
sefial6 que los incentivos econdmicos se evalian semestralmente a través de una serie de
indicadores. Se otorgan incentivos catorcenales por puntualidad y nivel de desempefio,
aunque se menciond que es muy polémica su asignacion porque se ha desvirtuado en
razon de intereses subjetivos.

Por cuanto al desarrollo personal se inicia haciendo suplencias como “temporal” y
se va escalando a “auxiliar de servicios”, “liniero”, “oficinista comercial”, “operador de
equipo de computo”, “auxiliar especializado” hasta llegar a “jefe de departamento” y a
los servicios administrativos.

Si el trabajador cuenta con estudios universitarios puede aspirar a los puestos que

requieran de educacion profesional. De forma general la institucion ha promovido el
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desarrollo personal y profesional de sus trabajadores y en forma individual se les ha
incentivado a transferir conocimientos y habilidades a través de la imparticion de cursos
de capacitacion y realizando trabajos con nueva tecnologia, o que proporciona el
aprendizaje. En este sentido se observo que los trabajadores llevan bien puesta la
camiseta de la empresa.

En cuanto a la satisfaccion por la formacion, los actores sociales sefialaron que
participan activamente en los diferentes programas de formacion y desarrollo,
capacitandose, formando parte de la primera generacion de la Universidad Tecnoldgica
o0 aprovechando los beneficios de las normas institucionales que apoyan la educacion.

Los apoyos buscan la terminacion de estudios de secundaria preparatoria y profesional.

6.1.5. Competitividad

Las estrategias competitivas son acciones que permiten mantener la posicién de la
empresa en el sector eléctrico, mejorandolas segun las politicas. Innovacion tecnoldgica,
creatividad, formacién por competencias, alianzas con instituciones académicas, centros
de investigacion y desarrollo, educacién formal e informal, formacion on-line y
proveedores externos del conocimiento ayudan a fortalecer el capital humano

La innovacion tecnoldgica posibilita combinar las capacidades técnicas, financieras,
y comerciales-administrativas y permiten el lanzamiento de nuevos y mejorados
productos o0 procesos.

En el area comercial se han desarrollado sistemas para atencion a clientes. Los
participantes en la investigacion mencionaron con orgullo que casi todo lo tienen

sistematizado. Se opind que la innovacion ha generado experiencia del trabajador y se
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refleja en el trabajo mismo. La innovacion se difunde en las reuniones mensuales o
quincenales y se comentd que existe un método nuevo de rappel disefiado en otra
division en donde el rescate de accidentados se hace entre tres y cuatro minutos, pero no
esta difundido en todas las divisiones.

Al realizar las actividades procedentes de la innovacion tecnolégica como los
torneos de campo, se impulsa la creatividad y la mejora en los procedimientos laborales,
impactando en los diferentes procesos de la organizacion.

La creatividad es parte de la innovaciéon. La empresa premié la innovacion y
creatividad a traves de los torneos de campo y la Division Bajio obtuvo el primer lugar.
En la zona Ixmiquilpan se considera que innovacion y creatividad representan
enriquecimiento cultural. Ahi obtuvieron dos campeonatos: uno divisional y uno
nacional, lo que ha dado realce a la zona. Sin embargo, cuando se gané el primer lugar
en innovacién y creatividad, la propuesta no se dio a conocer. Se comentaron muchos
inventos que ahorran horas de trabajo y ayudan a salvar vidas o a eliminar riesgos, pero
los trabajos creativos no se difunden a nivel nacional.

La formacion por competencias es un sistema de formacion profesional y laboral
basado en normas institucionales, nacionales e internacionales de competencia laboral.
En opinion de los trabajadores es un proyecto interesante y ambicioso. Sefialaron que no
se le ha dado la importancia que requiere. Se mencion0 que se ha participado en los
diferentes procesos de certificacion, como el modelo de competencias laborales. Fueron
una serie de evaluaciones aplicadas y finalmente los actores no supieron cual fue el
beneficio para ellos y para la empresa. Se opin6 que el beneficio de la formacion por
competencias no es el hecho de obtener un certificado, pues debe tomarse en cuenta la

experiencia. Destacaron que el modelo es muy ambiguo, no esté del todo difundido vy,
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sobre todo, no se ha aprovechado la experiencia de los evaluadores y verificadores que
participaron durante la certificacion. Los trabajadores subrayaron que Unicamente se les
aplicaron cuestionarios.

En cuanto a alianzas con instituciones académicas la categoria se relaciona muy
estrechamente con el Instituto Tecnologico de Ledn (ITL), que apoyd a crear una
Universidad Tecnoldgica (UTEC Campus Bajio) e imparte clases virtuales y
presenciales en las carreras de Ingenieria Industrial, Ingenieria en Tecnologia de
Informacion e Ingenieria en Gestion Empresarial. Se han realizado alianzas con la
Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX) sede Querétaro; el
Instituto Nacional de la Educacion para Adultos (INEA); el Consejo Nacional de
Matematicas (CONAMAT); y el Consejo de Normalizacion y Certificacion de
Competencia Laboral; y para la preparatoria abierta se hizo convenio con el Centro
Nacional de Evaluacion (CENEVAL).

La organizacién pretende vincularse con el Centro Nacional de Control de Energia
(CENACE), pero se mencion6 que aun falta mucha inversion y estructura para ser un
centro de investigacion donde se genere y se desarrolle tecnologia.

Desde la experiencia de algunos actores, respecto de los centros de investigacion y
desarrollo de la CFE solo existe el Instituto de Investigaciones Eléctricas (IIE), pero no
se ha difundido su funcion o actividad. Sefialaron que es necesario impulsar trabajos de
investigacion sobre equipos eléctricos, material eléctrico y accesorios integrados al
sistema eléctrico nacional.

Sobre el indicador educacion formal e informal se menciond que se han estado
preparando trabajadores de secundaria y preparatoria a través de apoyos institucionales

con el fin de que los trabajadores cumplan con el nivel académico minimo requerido.
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También se estan promoviendo licenciaturas y maestrias por medio de la educacion
presencial y a distancia. Se opind que es importante establecer convenios con
instituciones educativas con el fin de lograr que los trabajadores adquieran mayor
potencial intelectual. Se mencioné que los trabajadores que estan proximos a egresar de
la UTEC se veran limitados porque las licenciaturas que se ofrecen no fortalecen los
conocimientos requeridos en los perfiles de puestos de la CFE.

La educacion a distancia es una opcién que sirve para atender la formacion de las
personas adultas, con la ventaja de que los usuarios eligen sus propios horarios y entran
a la plataforma desde cualquier lugar donde pueden acceder a una computadora con
conexion a internet. Se estd dando la capacitacion a distancia a través de
videoconferencias y se espera contar con bibliotecas virtuales.

En opinién de los actores, los proveedores externos del conocimiento han hecho
alianzas que han permitido capacitacion de manera mas dirigida a las préacticas
educacionales. Basicamente, los proveedores son asesores 0 personas que proporcionan

servicios de capacitacion.

La figura 6.1 presenta las incidencias por indicador del capital humano encontrados
en la investigacion. Se observa con mayor frecuencia lo relacionado con el reclutamiento
y seleccion de personal, evaluacion del desempefio, sistema de remuneraciones y trabajo
en equipo: es lo que mas mencionaron los sujetos durante las entrevistas. Le siguen en
importancia satisfaccion y motivacion, apoyos institucionales, promociones, creatividad
y educacion formal e informal. Después aparece satisfaccion por la formacion y

promociones.
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Figura 6.1: Incidencias por indicadores del capital humano

Proveedores externos del conocimiento Dimension del Capital Humano
Formacion on line
Educacion formal e informal 71
Centros de investigacion y desarrollo
Alianzas con instituciones
Formacion por competencias 68
Creatividad 78
Innovacion tecnologica 96 VARIABLES
Satisfaccion con la formacion 66
Desarrollo personal Compromiso con la
Sistema de remuneraciones 104 empresa
Prestaciones economicas
Reconocimiento por parte de la Empresa 54 Invelucramiento en el
Apoyos institucionales 74 pussto
Promociones 65 B
Personal cubierto por convenio Contratacion de
Asignacion de puestos Personal
Seleccion y reclutamiento de personal 124 .
) Clima laboral
Practicas laborales 53
Satisfaccion y motivacion 79 .
Crecimiento personal 55 C01.1omml.e'n[o
‘ productivo
Eventos sociales
Pt 2 Capacidades
Propuesta de mejora competitivas
Permanencia en la empresa
Trabajo en Equipo 97
Puntualidad
Asistencia
Evaluacion del desemepefio 111
T T T
0 50 100 150

Fuente: Elaboracion propia, 2011

Con menos incidencia estan personal cubierto por convenio, eventos sociales y

proveedores externos del conocimiento.

6.2 Dimensidn de la Gestion del Conocimiento

Para gestionar el conocimiento de su capital humano, la CFE plantea una serie de
estrategias directamente relacionadas con el proceso de capacitacion, adiestramiento y
desarrollo humano, orientado a fortalecer la productividad, la calidad, la competitividad

y la innovacion.
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Son necesarios los criterios conceptuales que permitan establecer relaciones entre
observaciones, datos y evidencias. Externalizacion, Tecnologia de la Informacion y
Comunicacion (TIC), GC (adquisicion y adaptacion), desarrollo de habilidades
competitivas, nuevas ventajas y habilidades competitivas y transferencia del
conocimiento son variables que ayudan a evaluar activos intangibles como el

conocimiento.

6.2.1. Exteriorizacion

Es el proceso de convertir conocimiento tacito a explicito. Choo (1998), Nonaka y
Takeuchi (1999), enuncian que el conocimiento tacito existe en forma de conceptos
explicitos mediante el uso de metéforas, analogias, conceptos, hipdtesis, modelos,
procedimientos, reuniones y la difusion del conocimiento. La exteriorizacion se observa,
tipicamente, en el proceso de creacion de conceptos y es generada por el dialogo o la
reflexion colectiva: socializacion, externalizacion, combinacion e interiorizacion son las
cuatro formas de conversion de conocimiento. La exteriorizacion es la clave de la
creacion del conocimiento porque crea conceptos explicitos nuevos a partir del
conocimiento tacito.

Sobre el indicador didlogo se comentd que existe la conversacion entre los
trabajadores, quienes exponen sus opiniones a manera de platica. Consideran que el
didlogo abierto es una buena forma de comunicarse con la jefatura y plantearle algin
proyecto o mejora. Sin embargo, no siempre son escuchados. En cuanto a la difusion de
la informacion, se hace a través de una presentacion en una sala de juntas y es una

manera de transmitir conocimientos.



Gestion del Conocimiento en las Empresas Publicas... 204

En el indicador sobre metafora se menciono6 que en la integracion de los equipos de
trabajadores se han buscado términos diferentes, que motiven al trabajador para influir
en una mejor toma de decisiones 0 para crear nuevo conocimiento. Sin embargo, de nada
ha servido en la toma de decisiones ni ha mejorado la comunicacion entre comparieros
de trabajo, quedando la sensacién de que muchos trabajadores no te comparten su
experiencia por temor a ser movidos del trabajo.

Sobre los conceptos, en general se opind que la empresa realiza actividades de
difusion del conocimiento a traves de reuniones de trabajo y platicas ademas de otras
estrategias de aprendizaje como la lectura, intercambiando ideas con compafieros de
trabajo, capacitacion y, principalmente, elevando el nivel educativo. Ciertamente que
hay una tendencia a recordar los conceptos en la proximidad de las auditorias de calidad.

Los eventos del conocimiento son un proceso de adquisicion del conocimiento
tacito a través de compartir experiencias. En los torneos de campo los trabajadores
aprenden nuevas habilidades, conocimientos, mejora de procedimientos y, lo principal,
la seguridad del trabajador. Se comentd que en los eventos organizados por la empresa,
tanto a nivel regional, divisional y nacional, son buenos porque hay intercambio de
experiencias y de la aplicacion de métodos de trabajo; se observa que cada division
realiza sus trabajos en una forma mas sencilla y eficiente. También han servido para a
darse cuenta que en varias zonas los métodos son anticuados e inseguros. Ademas se
promueve en los torneos innovacion y creatividad, motivando a los trabajadores, pero se
desconoce si los dispositivos 0 mejoras que presentan los trabajadores se difunden al
resto de las divisiones.

Otros eventos del conocimiento organizados por la CFE son: Reunién Anual de

Capacitacion (RAC); Reunion Institucional de Calidad y Competitividad (RIC);
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Reunién Nacional de Seguridad e Higiene (RNSH); y, recientemente, se llevo a cabo la
Primera Reunion Institucional de Innovacién (CFE Innova).

Sobre los manuales de procedimientos, que en general, se opinG que es importante
conocerlos porque se elimina la duplicidad de las labores y se optimizan los recursos. Un
ejemplo de ello son las platicas que se difunden semanalmente sobre el Reglamento de
Seguridad e Higiene de Distribucion (capitulo 100), que habla sobre el manejo de
extintores, uso del botiquin, rescate en lo alto de los postes, factores que son evaluados
durante la supervision.

Respecto de los modelos se opind que las principales estrategias de aprendizaje son
lectura, escritura, internet y auto-aprendizaje. De esta forma se pueden hacer
planteamientos de necesidades que pueden servir como retroalimentacién y dan
alternativas de solucion, aunque en el caso del personal sindicalizado consideran que no
se les toma en cuenta porque no participan en reuniones de trabajo y finalmente se tratan
de aterrizar los planteamientos en modelos mentales.

En la difusidn del conocimiento los actores mencionaron que se hace llegar a través
de las TIC como internet, correo electrénico y videoconferencias. Algunos entrevistados
opinaron que por lo menos a los trabajadores que se jubilan y fueron instructores, se les
deberia sacar provecho ordenando sus ideas y experiencias para transferirlas a otras
generaciones.

Sobre las reuniones de trabajo se sefialé que la empresa las organiza entre sus
colaboradores, en donde se toman decisiones, se promueve la capacitacion, se impulsa el
trabajo en equipo, se socializa el conocimiento entre los participantes y se elaboran

minutas de trabajo. Algunos actores expresaron que la empresa no promueve las
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reuniones de trabajo entre el personal de confianza y el sindicalizado, y los temas que se

pudieran compartir pasan al olvido.

6.2.2. Tecnologias de informacién y comunicacion (TIC)

Las tecnologias de la informacion y la comunicacién usadas en la CFE, agrupan los
elementos y las técnicas utilizadas en la transmision de la informacion y del
conocimiento. Principalmente el uso de la informética, el correo electronico, internet,
intranet y telecomunicaciones: teléfono, television, videoconferencias. El disefio e
implementacién de programas de capacitacion y desarrollo que utilicen las TIC es un
elemento clave para lograr mejoras en el proceso de ensefianza aprendizaje.

La educacion a distancia es una modalidad educativa en la que los estudiantes o
aprendices no necesitan asistir fisicamente al aula. Los trabajadores consideran que la
CFE cuenta con la infraestructura para promoverla. A través de la red de fibra 6ptica la
UTEC se puede vincular con diferentes instituciones educativas como el Tecnoldgico de
Ledn. Sin embargo, los trabajadores consideran que este tipo de instrucciéon es
complicada.

Por cuanto al desarrollo tecnoldgico los actores consideran que dentro de la
organizacién no hay tal, ya que su capital humano no se dedica a hacer investigacion.
Las diferentes aéreas han desarrollado algunos sistemas informéaticos como los CFE-
maticos.

Software: se dijo que la empresa cuenta con la tecnologia para desarrollarlo,

implementarlo y darle el mantenimiento, porque cuando se observa algo innovador se
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promueve. Los expertos en programacion integran mejoras en el software que se usa
profesionalmente.

Comunicaciones electronicas moviles e inmoviles: se mencioné que CFE cuenta
con lineas de transmision que abarcan la totalidad del territorio nacional y, como
comentaron los trabajadores acertadamente, donde hay un foco hay un cable o red de
fibra dptica, que hacen llegar y transmitir las comunicaciones.

Internamente la empresa cuenta con infraestructura de telecomunicaciones, satélite,
microondas, internet, intranet, videoconferencias y telefonia, lo que permite interactuar y
compartir conocimientos y experiencias en todo el pais. Se comentd que hace tiempo se
recibia informacion a través del satélite. En algunos lugares de la CFE se sigue
utilizando las microondas. En ocasiones hay deficiencias técnicas para la comunicacion

via satélite entre ponentes y participantes.

6.2.3. Generacion del Conocimiento: adquisicién y adaptacion

Todas las organizaciones generan y usan su conocimiento y a medida que interacttian
con sus entornos absorben informacion para convertirla en conocimiento. Davenport y
Prusak (2001) consideran cinco formas de generacion del conocimiento: adquisicion,
destinacion de recursos, fusion, adaptacion y redes del conocimiento.

La manera méas directa y eficaz de adquirir conocimiento es comprandolo;
contratando a los individuos dentro de una comunidad de expertos (Davenport y Prusak,
2001). La experiencia demuestra que el conocimiento se adquiere a traves de la practica,

la habilidad y la creatividad.
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Adquisicién

Comunidad de expertos: los actores dijeron que son conscientes de que la empresa
organiza diferentes tipos de reuniones, conferencias, mesas de trabajo y ponencias de
diferentes especialidades. La experiencia que se genera en ese tipo de eventos favorece
el conocimiento, pero estos eventos no llegan a todos los trabajadores.

Habilidades: comprenden una etapa en la adquisicion de conocimientos y dependen
de acciones, conocimientos y habitos que conforman las habilidades que se forman y
desarrollan por la practica y mediante la capacitacion y el adiestramiento. Se sefialé que
los trabajadores demuestran sus conocimientos y habilidades mediante el intercambio y
que el torneo de campo es una forma de demostrar capacidad, habilidad y la entrega que
tienen los compafieros de trabajo.

Experiencia: es una forma de conocimiento, habilidad o destreza derivada de las
vivencias, la observacion, capacitacion y adiestramiento. En este aspecto se menciond
que durante la vida laboral la experiencia ha sido adquirida a través de capacitacion
formal e informal, ya que dentro de CFE existen magnificos instructores que se han dado
a la tarea de formar al trabajador, aunque aun existen trabajadores a quienes no les gusta
compartir su experiencia y se guardan sus conocimientos.

Creatividad e innovacion: son estrategias utilizadas por la empresa que fomentan
la creatividad de los trabajadores por medio del capital humano. Se comenté que la
innovacion es el resultado de la aplicacion de los conocimientos adquiridos durante su
formacion dentro de la CFE a través de la capacitacion en las diferentes areas del
conocimiento. En el departamento de distribucion las innovaciones se muestran durante

los torneos de campo y en el area comercial se han desarrollado sistemas para tomar
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lecturas de consumo de manera remota. En un sin nimero de equipos de medicion, a
través de una terminal portatil se concentran todas esas lecturas y se transforman en
archivo con un formato definido, coincidente con el archivo maestro de facturacion
comercial. La empresa esta realizando esfuerzos para la implementacion del sistema
CFE-innova en donde los trabajadores pueden participar enviando sus propuestas de
innovacion. Algunos trabajadores comentaron que las supuestas innovaciones han
servido Unicamente para hacer mas dificiles y menos claros los procedimientos.

Observacién: en este aspecto se menciond que la experiencia es la mejor forma
de generar y compartir el conocimiento.

Publicaciones: la empresa ha editado revistas como Imagen del Bajio, Conexion,
folletos informativos de seguridad e higiene, carteles “CFEntérate”. Ha habido alguna
restriccion por parte de la organizacion para difundir revistas. Sin embargo LAPEM
difunde TECNOLAB, revista de difusion técnica.

Hace algunos afios los trabajadores de zona lIrapuato fundaron la revista
PICOMENTARIOS y era muy interesante conocer sus vivencias porque se hablaba en
lenguaje poco comln para los trabajadores que estdn en las oficinas. La revista

desapareci6 para dar lugar a una nueva.

Adaptacion

Para Davenport y Prusak (2001) los cambios externos y ocasionalmente los internos
obligan a las empresas a adaptarse a los productos nuevos de la competencia, a las

nuevas tecnologias, a los cambios sociales y economicos que conducen a la generacion
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del conocimiento. Los recursos de adaptacion mas importantes son los trabajadores,
quienes pueden adquirir facilmente conocimiento y aptitudes nuevas.

Analisis de recursos y capacidades internas: en este aspecto se opiné que una
fortaleza de la empresa es la capacidad de generar y transmitir conocimiento preparando
a las nuevas generaciones a través de diferentes procesos como proporcionar
competencias para un trabajo y la capacitacion. Existen proyectos para dar uso a la red
de fibra Optica, recurso de CFE para que en el futuro préximo llegue a la las casas los
servicios de internet, telefonia y television.

Apertura al cambio: es importante entender que todo cambio dentro de un sistema
social u organizacion implica una reaccién que, dependiendo de como se aborde politica
y metodologicamente, puede ser provisional o permanente.

Cabe destacar la importancia del manejo de las emociones a fin de fomentar
actitudes positivas que faciliten la gestion del cambio como un proceso que involucra a
todo el sistema organizacional. En general, se opiné que los cambios tecnolégicos y
metodoldgicos dentro la organizacion ha creado incertidumbre, generando cierto grado
de resistencia. Sefialan que aunque se dice que los cambios son benéficos es conveniente
analizarlos, comentarlos y tratar de aceptarlos. Cuando se da un cambio no planeado,
como la aparicion de un nuevo jefe, se causa conflicto y desconfianza cuando la
seleccion se hace sin la aplicacion del procedimiento correspondiente y en ocasiones no
es la persona adecuada. El cambio que se realice, afectara en algun grado las relaciones

de poder, estabilidad de roles y satisfaccion individual al interior de la organizacion.
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6.2.4. Desarrollo de habilidades competitivas

El desarrollo de capacidades competitivas es una preocupacion latente para todos
paises. Los enfoques més recientes proponen la economia del conocimiento, la
innovacion y al cambio el técnico en las empresas como determinante clave de la
competitividad internacional (Lundvall, 1988). La ventaja competitiva fue introducida
formalmente al concepto de estrategia por Ansoff (1995) cuando considerd que las
empresas deberian vigilar las oportunidades individuales prometedoras dentro de su
campo de actividad. Es decir, la ventaja competitiva agrega un elemento bésico a la
estrategia de busqueda y evaluacion de oportunidades: por una parte tiene relacion con
los atributos de otros productos o mercados y, por la otra, considera las caracteristicas
generales del entorno competitivo. Es importante la habilidad de una empresa para
utilizar, de manera eficiente, tanto sus competencias internas como externas porque su
capital humano es fuente de ventaja competitiva.

Segin Weinstein 'y Mayer (1986), las estrategias de aprendizaje pueden ser
definidas como conductas y pensamientos que un aprendiz utiliza durante el aprendizaje,
con la intencidn de influir en su proceso de codificacion. Para fomentar el desarrollo de
su capital humano, la empresa cuenta con programas formales de capacitacion,
adiestramiento y desarrollo que permiten el intercambio de conocimientos y
experiencias, como es el caso de la Division Bajio, que ha desarrollado y formalizado la
creacion de la UTEC. En la Division Jalisco, la creacion de la UTEC esta en proyecto y,
como estrategias de aprendizaje maneja las normas de apoyos institucionales.

El uso de tecnologia en el ambito de las organizaciones se ha convertido en uno de

los requerimientos basicos para el desarrollo de los procesos de ensefianza-aprendizaje,
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ya que el rapido avance tecnoldgico ha llevado a entender e implementar de forma
adecuada estos medios tecnoldgicos. El uso de herramientas de computo ha dado soporte
a las actividades de ensefianza-aprendizaje que buscan el desarrollo de capacidades y
habilidades de los trabajadores. Ademas se comentd que en el CENACE el trabajo que
se realiza se hace utilizando las nuevas tecnologias (TIC), en esta area del conocimiento
es muy dinamico, ya que todo el sistema esta automatizado.

Aprendizaje tecnologico: Villavicencio (1990) sefiala que el aprendizaje involucra
tanto habilidades individuales como organizacionales. Es un proceso social y colectivo
caracterizado por el intercambio continuo de conocimientos y experiencias por parte de
los trabajadores. El proceso evolutivo se relaciona con la capacidad para adquirir
tecnologias. Los trabajadores expresaron que la capacitacion ha sido importante y que la
empresa cuenta con trabajadores calificados, lo que le ha permitido desarrollar y conocer
las habilidades intercambiando experiencias. La Universidad Tecnoldgica no es un
centro de investigacion: fue creada para estimular la creacion del conocimiento y formar
a sus trabajadores.

Se considera que la construccién del conocimiento es el resultado de un proceso
activo de articulacion y reflexion en un contexto especifico. En estos sucesos, el
conocimiento elaborado es un producto de la mente y resultado de experiencias que
pueden ser encontrados en entornos de aprendizaje o en el mundo real (Almeida, 2002).
La construccion del conocimiento es producto de la vida social.

Se opind que algunas formas de construir el conocimiento son a través de la
capacitacion y del adiestramiento, porque se conocen los procedimientos, se participa en
la formacion y desemperio laboral. Los trabajadores solucionan los problemas y después

desarrollan nuevo conocimiento con la accion de la solucion de problemas.
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6.2.5. Transferencia del conocimiento: transmision y absorcion

Para Davenport y Prusak (2001) la transferencia del conocimiento implica dos acciones:
la transmision, envio o presentacion del conocimiento a un receptor potencial y la
absorcion por parte de dicha persona o grupo. El objetivo de la transferencia del
conocimiento consiste en mejorar la capacidad de la organizacién para mejorar las cosas.
En las organizaciones el conocimiento se transfiere, mas alla de que el proceso se
maneje o no.

Asesoramiento: se comentd que la finalidad del asesoramiento es facilitar y
promover el desarrollo del conocimiento a través de la experiencia de los instructores y
jefaturas. La experiencia que se adquiere en el desarrollo de la funciones del puesto es
una de las principales fuentes de aprendizaje, ya que el trabajador esta compartiendo
directamente sus conocimientos.

Capacitacion y adiestramiento: se opind que el propdsito es actualizar e incrementar
los conocimientos y habilidades del trabajador en sus actividades, asi como proporcionar
informacion sobre la aplicacién de nuevas tecnologias. Es uno de los elementos
esenciales para el desarrollo organizacional y se han establecido mecanismos para una
extensa capacitacion, aprendizaje sobre procesos especificos de la empresa, aspectos
motivacionales y de crecimiento personal, indispensables para que una organizacién
logre sus objetivos.

Tambien apoyan en la preparacion del trabajador para ocupar una vacante, en su
puesto donde es titular, en el inmediato superior 0 en puestos de nueva creacion.
Ademas, la capacitacion sirve para prevenir riesgos de trabajo, ser mas competitivos,

aumentar la productividad y, en general, mejorar las aptitudes de los trabajadores.



Gestion del Conocimiento en las Empresas Publicas... 214

Asimismo, algunos actores mencionaron que los programas de capacitacion estan muy
burocratizados y planeados con base en datos historicos y, respecto a la formacion por
competencias, la informacion es muy ambigua.

Informes técnicos: en este punto se comentd que el Unico uso que tienen los
informes técnicos, es cuando se llevan a cabo las reuniones de auditorias de calidad.

Base de datos: los sujetos consideran que las bases de datos Unicamente son
utilizadas en la consulta, comunicacion e intercambio de informacion. Internet e intranet
son un excelente medio para intercambiar informacion y difundir el conocimiento, a
través de los programas de capacitacion.

Encuentro entre personas: algunos actores subrayaron que CFE realiza encuentros
con profesionales o especialistas en diversas reuniones y que las experiencias y temas
tratados en esas reuniones se dan a conocer por diferentes medios de comunicacion. Sin
embargo no todos los trabajadores tienen acceso a este tipo de eventos.

Herramientas informéticas: se menciond que la empresa proporciona herramientas
de informatica que tiene a disposicion para que los trabajadores desarrollen mas

eficientemente, su trabajo.

La figura 6.2 presenta las incidencias por indicador de la gestion del conocimiento
encontrados en la investigacion. Se observa con mayor frecuencia lo relacionado con
capacitacion y adiestramiento, aspectos que mas mencionaron los actores durante las

entrevistas.
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Figura 6.2: Incidencias por indicadores de la gestion del conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia, 2011.

6.3 Dimension de la organizacion (CFE)

La organizacion disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas. Estos
planes pueden ser a corto, mediano y largo plazos. También es importante sefialar que la
organizacion debe precisar, con exactitud y cuidado, mision, vision, politicas y valores,
elementos fundamentales de la planeacion estratégica, con fin de crear una cultura del
conocimiento orientada hacia la productividad y competitividad, ademas de fortalecer la
innovacion y el desarrollo tecnoldgico institucional. Es necesario el establecimiento de
criterios conceptuales que permitan establecer relaciones entre las observaciones, datos y

evidencias, las cuales ayudan a fortalecer cultura de la organizacién, lanzamientos de
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nuevos productos, y propiedad intelectual. Estas variables ayudaran a valorar a la

organizacion en estudio.

6.3.1. Cultura de la organizacion

Para fortalecer a la organizacion se han implementado diversos mecanismos como
conocimiento de la vision, misién, politica y valores; conocimiento cultural, opiniones,
reconocimientos a la empresa, disponibilidad para compartir el conocimiento y normas
para facilitarlo. En este sentido la esta creando una cultura organizacional; a medida que
las generaciones pasan se va trasmitiendo socialmente el conocimiento.

Misidn, vision, politica y valores: se sefialé que estos elementos forman parte de la
planeacion estratégica. Son requisitos del Sistema de Gestion Integral (SGI) y los
trabajadores consideran que pueden ayudar a mejorar el aprendizaje organizacional. Por
otra parte creen que no se le ha dado la importancia que se debe tener y Unicamente son
recordados cuando se aproxima alguna auditoria de calidad. Como comentario general
se menciond que estos elementos estratégicos no generan ningin conocimiento al
personal, ni establecen claramente cuél es el propdésito qué pretende la mision, vision y
los otros elementos.

Conocimiento de la politica: en este punto se mencion6 el compromiso de conocer
cudl es el propdsito de la politica de la empresa: distribucion y comercializacion de la
energia eléctrica empleando un sistema de gestion integral basado en normas y orientado
al desarrollo del capital humano; prevenir y controlar los riesgos que afectan la
integridad de los trabajadores e instalaciones; cumplir con la legislacion,

reglamentacion, y otros requisitos aplicables como prevenir la contaminacion.
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Se comento que al igual que mision, vision y politica, los objetivos aparecen por
todos los edificios de las divisiones, pero creen que mas que memorizarlos se debe ser
congruente con lo que se dice y se hace, cosa que no se ve en la realidad.

Conocimiento cultural: los sujetos sociales mencionaron que el conocimiento son
las experiencias y creencias que se transmiten de una generacion a otra a traves de la
instruccion o de las rutinas durante el desarrollo de los programas de capacitacion y
adiestramiento. Se comento que la cultura tecnoldgica dentro de la empresa se ha estado
desarrollando en los ultimos tiempos y un ejemplo de esto es la creacion de la
Universidad Tecnoldgica, medio para mejorar el desarrollo profesional y que quiza
convendria profesionalizar las actividades operativas del trabajador desarrollando sus
competencias en las diferentes areas del conocimiento.

Opiniones: se menciond que existen reuniones en las diferentes areas en donde se
toma y se manifiesta la opinién de los trabajadores, aunque en la realidad no existe esa
interaccion entre le persona de confianza y el sindicalizado. Lo mas aproximado a
expresar una opinién se da en las reuniones de los lunes en distribucion, donde la
participacion del trabajador sindicalizado es importante.

No hay mucha apertura para expresar las opiniones. Casi siempre se hace apegado a
la normatividad o procedimientos establecidos y comentados en las reuniones del
personal de confianza.

Reconocimientos a la empresa: en este punto se menciond que por medio de sus
divisiones de distribucion, CFE ha recibido premios nacionales e internacionales:
Certificacion del Sistema Integral de Gestion Multisitios (SIG); Premio Edison por las
maniobras realizadas por el problema del taponamiento en el alguna parte del rio

Grijalva; reconocimiento de Great Place to Work, que publicé la lista de las empresas
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mejor calificadas para trabajar, entre las que destaca CFE, particularmente las divisiones
Centro Occidente y Centro Sur. El afio pasado, el CENACE recibi6 el Premio Nacional
Innova por el disefio del Sistema de Informacion de Relatorio Electronico Licencia y
Eventos de Subarea (SIRLES), que ademas ganO el Premio Estatal de Calidad de
Michoacan.

Valores: en este aspecto se observo que se conocen los valores organizacionales
(liderazgo, servicio al cliente, trabajo en equipo, innovacién, conciencia econémica,
conciencia ecoldgica y calidad de vida) y los valores personales (honradez, lealtad,
responsabilidad, confianza, puntualidad, respeto y espiritu de servicio). Los sistemas de
valores estan integrados y ordenados de acuerdo con la prioridad de la persona.

Los valores personales cambian lentamente y forman parte del sistema integral de
gestion (SIG); se inculcan en casa, en la escuela y en el trayecto de la vida misma y se
van aplicando conforme se presentan las diferentes etapas en el desarrollo personal y
ayudan para convivir en sociedad. Sin embargo, algunos entrevistados consideran que no
se cumplen al pie de la letra, porque las relaciones entre el trabajador y a la jefatura no
son las adecuada.

Disponibilidad para compartir el conocimiento: dentro de la empresa existen
especialistas en diferentes procesos. Se observé que habia gran disponibilidad para
compartir conocimientos entre los trabajadores; el hecho de trabajar en equipo en el area
de distribucion, es uno de los grandes beneficios que lograron alcanzar los trabajadores
porgue comparten los mismos objetivos de trabajo.

La empresa maneja 20 normas para facilitar el conocimiento; ellas forman parte del
manual de normas de aplicacion del sistema institucional de capacitacion. Los

entrevistados comentan que han recibido apoyo econdémico para terminar la secundaria,
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el bachillerato y titulacion de licenciatura. También han recibido apoyo para cursar
licenciaturas y maestrias en diferentes instituciones educativas. Se han establecido
convenios educativos con el Tecnologico de Ledn, con el fin de que los trabajadores

concluyan su licenciatura.

6.3.2 Lanzamientos de nuevos productos

Las estrategias competitivas son acciones que permiten mantener la posicion
competitiva de la empresa en el sector eléctrico, mejorandolas segun las politicas. La
empresa esta desarrollando nuevos servicios a través de la tecnologia de la informacion,
lo que ayudaré a fortalecer a la organizacion: propuestas de innovacion, convenios con
instituciones y mejora continua.

Con el inicio de los torneos de campo en el area de distribucidn, arranca el proceso
de propuesta de innovacion, teniendo en cuenta diversos factores culturales de la
realidad del trabajador. Estos eventos tienen como propésito el desarrollo de ideas para
optimizar los trabajos y las medidas de seguridad e higiene y generar un beneficio para
la organizacion. Los empleados de confianza y sindicalizados opinaron que a través de
estos torneos, las divisiones se proyectan nacionalmente al proponer alguna mejora que
eficiente el trabajo.

El torneo resulto ser la plataforma ideal para promover herramienta y equipo a
través de la participacion de los trabajadores en la categoria de innovacion. Los
trabajadores expresaron que actualmente se esta implementado el sistema nacional de
innovacion CFE innova, en el que todos los trabajadores, con experiencia o sin ella,

tienen oportunidad de proporcionar o de dar a conocer algunas ideas de disefios de
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equipos para mejorar los procedimientos de trabajo. Se acaba de llevar a cabo la primera
reunion institucional de innovacion, con la participacion de ponentes como 3M, HP,
Google y SySCE.

Con la participacién de trabajadores del departamento de planeacion divisional se
desarroll6 un paquete en software al que le llamaron Conjunto de Transformador
Secundario a Redes Subterraneas (CTRS), comparativo de redes aéreas optimizadas,
contra redes subterraneas optimizadas, aplicando nuevas normas.

La idea es favorecer la instalacion de redes subterrdneas, ver si son rentables,
técnicamente convenientes. Este desarrollo se hizo en conjunto con autoridades de la
Gerencia de Planeacion de la Division Norte y de la Division Bajio. Participaron
directamente trabajadores de confianza del area de planeacién y se patentd este software
(Bray, Guillermo. Entrevista personal, diciembre 20, 2009).

Convenios con instituciones: se comentd que existen convenios establecidos con
universidades, tecnoldgicos y otras instituciones educativas, gracias a los cuales los
trabajadores han podido participar en los procesos de capacitacion y de educacion
formal. En cuanto a las actividades que realiza el Instituto de Investigaciones Eléctricas
(IIE), no se conocen, como sucede con las carreras que ofrece la UTEC vy, en el caso de
la Divisién Jalisco, la creacion de la universidad tecnoldgica se quedo en proyecto.

(Moreno, Hugo entrevista personal, febrero 18, 2010), del Centro Nacional de
Control de Energia (CENACE), mencion6 que CFE esta involucrada en el apoyo
cientifico y tecnologico mediante los fondos mixtos de cooperacion del Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) y es la principal usuaria del Instituto de
Investigaciones Eléctricas (IIE), que brinda asesoria técnico-cientifica y posee acceso a

una importante base de datos en teoria esta al alcance de cualquier trabajador de la CFE.
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Algunos trabajadores de CFE son miembros del Sistema Nacional de Investigadores
(SNI) y elementos activos del Institute of Electrical Electronic and Engineers (IEEE),
asociacion con reconocimiento mundial que favorece a CFE con congresos anuales
como la Reunion de Veranos de Potencia (RVP) y la Reunion de Otofio de
Comunicacion y Control (ROCC). Cabe mencionar que la CFE ha publicado en Conseil
International des Grands Réseaux Electriques (CIGRE), uno de los principales congresos
del mundo eléctrico. El Laboratorio de Pruebas de Equipos y Materiales (LAPEM)
ofrece servicios de calibracion y metrologia en las siguientes magnitudes: dimensional,
eléctrica, flujo, fuerza, humedad, masa, presion, temperatura, tiempo y frecuencia.

Mejora continua: los actores mencionaron que la mejora continua se ha dado con la
creacion y funcionamiento de los CFE-maticos, operando en diferentes lugares de las
divisiones como una forma de cobro. También se mencioné el uso de medidores de
prepago, al momento en etapa de prueba. En general, los trabajadores mencionaron que
hay foros donde dan a conocer el invento o la mejora a los procedimientos trabajo.
Cuando el actor fue asignado a la Agencia Comercial Estacion Camacho, después del
curso de formacién de agentes comerciales, en donde se adquieren conocimientos
someros del proceso comercial, de distribucion y de medicién, fue asignado a aquella
area y un dia a las cuatro de la mafiana toca el encargado del molino y le dice: No tengo
luz; Esta bien, pero son las cuatro de la mafiana; Si, pero a esta hora empiezo a trabajar y
no me has dado bien el servicio, debe haber continuidad del mismo. El actor comento
esa experiencia como forma de mejora continua en el proceso comercial, ya que el

cliente queda satisfecho (Cabrera, Pablo. Entrevista personal diciembre 29, 2009).
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6.3.3. Propiedad intelectual

Los derechos de la propiedad intelectual estan disefiados para incrementar la innovacion
al ofrecer incentivos a las personas que desarrollan nuevas técnicas. El sistema de
propiedad intelectual ayuda a establecer equilibrio entre los intereses del innovador y el
interés publico, proporcionando un entorno en el que la creatividad y la invencion
puedan desarrollarse en beneficio de todos. En este sentido la empresa estd promoviendo
el desarrollo de la gestion de la propiedad intelectual con el fin de difundir e
implementar las mejoras précticas, lo que ayudara a fortalecer su capital intelectual.

Registro de derechos de autor: los trabajadores consideran que cada ser humano es
duefio de su mente, nadie puede ser propietario del intelecto de otra persona mas que del
propio. Sin embargo, en cuanto a innovaciones 0 creaciones que relacionadas con la
empresa con la que se trabaja, es bueno que quede documentado, porque son acciones
que se hacen para la empresa. Lo que se trata de cumplir con uno de los valores
estratégicos: la lealtad.

Se han capitalizado algunos proyectos, se han patentado, se le ha dado
reconocimiento al trabajador, pero el producto es propiedad de CFE y eso esta
consignado en el contrato que se firma con la empresa; todos los desarrollos e
innovaciones pertenecen a la empresa (Valdés, Daniel. Entrevista personal enero 21,
2010). Los trabajadores expresaron que, a nivel divisional, desconocen cuél sea la forma
en que la empresa registra o patenta la propiedad intelectual de los trabajadores. El
trabajador hace propuestas de innovacion y creatividad y esto se ve en torneos pero

consideran que hace falta difusion.
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Patentes registradas: los trabajadores no saben si los CFE-maticos, software
desarrollado y otros dispositivos que se han presentan durante los torneos de campo

hayan sido patentado por la empresa.

La figura 6.3 presenta las incidencias por indicador de la CFE encontradas en la

investigacion.

Figura 6.3: Incidencias por indicadores de la organizacion (CFE)
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Fuente: Elaboracion propia, 2011.

A manera de reflexion, los procesos de gestion generacion y transferencia de
conocimiento en una organizacion como CFE se han convertido en una ventaja

competitiva en el éxito y la competitividad de su factor humano.
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7. ;COMO CONECTA LOS MITOS RACIONALES CON LA GESTION DEL

CONOCIMIENTO?
El conocimiento, segun Platén, es una creencia verdadera justificada. ElI enfoque de
Platén era mucho maés intelectual. Nonaka y Takeuchi (1999) mencionan que son la
creencias justificadamente ciertas y técnicas adquiridas empiricamente. Los primeros
autores en preocuparse por la construccion del conocimiento fueron Berger y Luckman.
Ellos sefialan que el proceso tiene tres momentos: la externalizacién, la objetivacion y la
internalizacion. El conocimiento se transmite a la generacion inmediata, se aprende
como verdad objetiva en el curso de la socializacion, y de este modo se internaliza como
realidad subjetiva.

Para Nonaka y Takeuchi (1999), Zemelman (2000) otorgan una mayor importancia
al conocimiento tacito. Para el primero es importante pues permite ver a la organizacién
desde otra perspectiva. En lugar de imaginarla como una maquina para el procesamiento
de la informacidn se puede concebir como un organismo viviente. En Zemelman (2000)
la intuicion es otra modalidad del pensamiento espontaneo, cuya tendencia es
obstaculizar el mecanismo de la subordinacion. Posee un valor cognoscitivo importante
en el saber cotidiano.

El trabajo de campo buscé los elementos del conocimiento cultural Choo (1998) se
fundamenta en compartir informacion y en la disposicion de colaborar con distinta
gente. Los resultados analizados han mostrado que las estrategias en la inversion del
capital humano (conocimiento explicito o tacito), generadas por la empresa, proceden
del objeto de estudio lo que beneficia a las areas participantes. La importancia de la
gestion del conocimiento en la empresa, es garantizar que los conocimientos, los datos,

capacidades, aptitudes, destrezas, experiencia y valores que posee su capital humano,
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queden disponibles a través de productos tangibles para compartirlos entre los diferentes
procesos. Es decir, convertir y retener el conocimiento intelectual de los actores en un
valor perdurable.

Este analisis trata de contrastar las teorias que sobre la gestion del conocimiento,
han sido desarrolladas por Sveiby (1997), Nonaka y Takeuchi (1999), Choo (1998) y
que centran su atencion en la naturaleza activa y subjetiva del conocimiento. Ella es
representada por los términos compromiso y creencia, profundamente arraigados en la
creacion de valores a partir de los activos intangibles de una organizacion. La gestion del
conocimiento tiene que ver con los ideales de la empresa y su capital humano. En la
empresa, el conocimiento con frecuencia queda arraigado en documentos, bases de
datos, en las rutinas, procesos, practicas, normas institucionales o en la mente de los
trabajadores. Este puede amplificarse o cristalizarse en el grupo a través del dialogo, la
discusion, el intercambio de experiencias y la observacion.

Entre los elementos encontrados en la investigacion que son divergentes con lo que

se manifiesta en los procedimientos de la empresa son los siguientes:

7.1. Evaluacion del desempefio

Segun Harper y Lynch (1992), Werther y Davis (2000), Arias (2006), el sistema de
evaluacion de desempefio es un proceso que permite conocer y valorar el desempefio
del personal en su trabajo y su potencial de desarrollo durante un periodo dado. La
finalidad es que tanto el jefe como el subordinado lleguen a un acuerdo sobre lo que
en realidad ha hecho el trabajador durante el periodo a revisar y lo que se necesita

mejorar para el proximo periodo. Es deseable establecer estandares de desempefio al
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inicio del periodo para poder comparar lo logrado contra lo que se establecio al inicio
y debe basarse en hechos reales y objetivos y no en opiniones subjetivas.

La evaluacion del desempefio mide aspectos de actitud, aptitud, habilidad,
comportamiento con los comparieros, la puntualidad, la asistencia, la responsabilidad, la
supervision y los conocimientos. Uno de los problemas de la medicion del desempefio es
que su operacionalidad es abstracta, el término habilidad es ambiguo, otra desviacion se

relaciona con la comunicacion y el rol asignado.

7.2 Trabajo en equipo

Segln Arias (2006), el trabajo de equipo es un conjunto de personas con habilidades y
experiencias complementarias, comprometidas con una meta en comun y con una serie
de objetivos especificos en cuanto a resultados. Operan mediante un proceso
participativo de toma de decisiones, tareas compartidas, responsabilidad por el trabajo y
que han aceptado una serie de normas, de principios y de roles de comportamiento
social. Una idea equivocada y que tal vez sea la mayor razon del fracaso de la formacion
de equipos es la creencia practicamente universal de la existencia de apenas un tipo de
equipo de trabajo.

Para Drucker (2001) hay tres tipos de equipos, cada uno diferente en su estructura,
en el comportamiento, que exige de sus miembros en sus fuerzas, vulnerabilidad,
limitaciones y exigencias, pero sobre todo en aquello que puede hacerse y debe ser
usada. También influye la madurez de las personas y de los equipos.

La CFE imparte cursos de capacitacion de trabajo en equipo, pero al interior de la

empresa no se trabaja en equipo porque falta el involucramiento de las jefaturas y sus
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colaboradores para intercambiar experiencias, asi como gustos, deseos y necesidades. El
trabajo en equipo desafortunadamente se ha convertido en un mito ya que en realidad
cada persona se enfoca en sus labores y se desentiende del resto del personal. Una idea
equivocada y que es la mayor razén del fracaso es la creencia de que existe un solo tipo
de equipo de trabajo. Los equipos deben ser la base de los cambios estructurales en la

empresa, en la basqueda incesante del conocimiento.

7.3 Reclutamiento y seleccion de personal

Dessler (1991), Werther y Davis (2000), Arias (2006), dicen que como proceso el
reclutamiento y seleccion de personal implica una sucesion definida de condiciones y
etapas orientadas a la busqueda, seleccion e incorporacion de personal idéneo para
cubrir las necesidades de la empresa de acuerdo con los requerimientos y
especificaciones de los diferentes puestos de trabajo de la organizacion.

Toda institucion requiere de personal con especialidades, capacidades y perspectivas
que estén en coherencia con lo que se quiere lograr. La seleccidn consiste en una serie
de pasos especificos que se emplean para decidir qué solicitantes deben ser contratados.
El proceso se inicia cuando una persona solicita un empleo y termina cuando se produce
la decisién de contratar a uno.

En la institucion el reclutamiento y la seleccion de personal son por afiliacion al
sindicato. Cabe destacar que tanto, la empresa como el sindicato llevan a cabo el proceso
de reclutamiento y seleccion del personal. La propuesta de solicitud de ingreso se hace a

través de los papés, hermanos, hijos de los trabajadores. Ellos tienen el ingreso
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preferente. Esto da una identidad al trabajador, porque asi es como los empleados
comparten con sus hijos los principios, los valores de la institucion.

El empleado de confianza, idealmente se dice que la forma de reclutamiento y
seleccion es a través de una serie de examenes de conocimientos, médico, y

psicométrico, acreditandolo, tiene la posibilidad de ser contratados por la empresa.

7.4 Promociones y asignacion de puestos

Para Dessler (1991), las empresas cuentan con procedimientos para la promocién a
diferentes puestos y se fundamenta en la antigiiedad o las capacidades y competencias
laborales de los empleados desde un punto de vista estratégico.

Las promociones en la empresa, clausula 43 del Contrato Colectivo de trabajo CFE-
SUTERM, el escalafon a que esta clausula se refiere, Algunos consideraron que este
mecanismo de promocién es bueno. En el caso del personal sindicalizado, también
influye la antigliedad, el grupo organico y otros elementos que idealmente se manejan.
Sin embargo en casos aislados la promocidn se genera con el visto bueno del jefe.

La asignacion de puestos se realiza a través de un sistema de ascensos de los
trabajadores titulares de puestos de base sindicalizados. Algunos entrevistados
mencionaron que la asignacion de las plazas no se cubre; los elementos establecidos
dentro del contrato colectivo, como la capacidad, la antigiiedad de los trabadores,
utilizan criterios subjetivos para asignarlos. Se sefialo que una politica de asignacion es
darsela al trabajador con mayor antigtiedad aunque no cumpla el perfil del puesto ni las

competencias requeridas.
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7.5. Innovacién tecnoldgica

Grass (1997) entiende las capacidades como la facultad alcanzada por los recursos de
una empresa que permiten en una organizacion especifica, se pueda realizar una tarea o
actividad segun los patrones de competencia existentes. Quiere decir que las capacidades
se refieren a las destrezas, habilidades o talentos que posee una empresa para realizar
una tarea o actividad.

Por lo que las innovaciones van a estar presentes en cualquier area de la empresa.
Estas capacidades no se pueden percibir. Su componente principal es el conocimiento y
se puede conseguir en las capacidades o dominios tecnoldgicos utilizados y los recursos
para la innovacion, las destrezas y habilidades de los recursos humanos desarrollados a
partir de sus conocimientos y experiencias.

Las capacidades de innovacion se construyen a lo largo del tiempo y no son
facilmente observables, el andlisis exige su reconstruccion. La innovacion tecnoldgica
en la empresa posibilita combinar las capacidades técnicas y financieras, comerciales
administrativas y permiten el lanzamiento al mercado de nuevos y mejorados productos
0 procesos. La innovacion en las aéreas se difunde mucho en las reuniones mensuales o
quincenales que se organizan. Se menciond que la innovacién ha generado la
experiencia del trabajador y se refleja en el trabajo mismo.

Al realizar las actividades procedentes de la innovacion tecnologica, como los
torneos de campo, se impulsa la creatividad y la mejora en los procedimientos laborales
impactando en los diferentes procesos de la organizacion como son: la generacion,
transmision, distribucion y comercializacion de la energia eléctrica ademas de que ayuda

a la transformacion del conocimiento y las capacidades de innovacion de la empresa, son
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la fuente de competitividad. Se puede mencionar que las capacidades de innovacion

soportan las ventajas competitivas de la empresa.

7.5 Formacion por competencias

El concepto de competencia empezé a utilizarse como resultado de las investigaciones
de McClelland (1982). Se enfocaron a identificar las variables que permitieran explicar
el desempefio en el trabajo. Las mas recientes acepciones del concepto de competencia
laboral: Boyatzis (1982), Bunk (1994), Almada (2000), Marelli (2000), Zarifian (1999),
entre otros definen: la competencia es una capacidad laboral, medible, necesaria para
realizar un trabajo eficazmente; para producir los resultados deseados por la
organizacion. Estd conformada por conocimientos, habilidades, destrezas y
comportamientos que los trabajadores deben demostrar para que la organizacion alcance
sus metas y objetivos.

En la empresa, la formacion por competencias es un sistema de formacion
profesional y laboral que se basa en normas institucionales, nacionales e internacionales
de competencia laboral. Es un proyecto interesante y ambicioso, sefialaron que no se le
ha dado la importancia que requiere. Se toma en cuenta la experiencia, sobre todo no se
ha aprovechado la experiencia de los evaluadores y verificadores que participaron

durante la certificacion.
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7.6 Eventos del conocimiento

Teoricamente la socializacién para Nonaka y Takeuchi (1999), es un proceso de
adquirir conocimiento técito a través de compartir experiencias. Los aprendices
adquieren el oficio de sus maestros por medio de la observacion, la imitacion y la
practica y aprehenden nuevas habilidades y destrezas mediante la capacitacion en el
trabajo.

En los torneos de campo organizados por la empresa, los participantes aprehenden
nuevas habilidades, conocimientos y mejoran los procedimientos. Se plantean mejoras a
los procesos y, lo principal, la seguridad de los actores. En los eventos hay un
intercambio de experiencias y la aplicacion de métodos trabajo. Cada division realiza
sus trabajos en una forma maés sencilla y eficiente. Se promueve en los torneos la
innovacion, creatividad, motivando a los trabajadores.

Se desconoce si los dispositivos 0 mejoras que presentan los trabajadores se
difundan al resto de las divisiones. Otros eventos del conocimiento, organizados por la
empresa, son: los Congresos, las Reuniones Anuales de Capacitacion (RAC); La
Reunion Institucional de Calidad y Competitividad (RICC); La Reunién Nacional de
Seguridad e Higiene (RNSH), recientemente se llevd a cabo la primera reunion
institucional de Innovacién (CFE-Innova). Sin embargo, hace falta difusion de los

trabajos que se realizan en esos eventos.
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7.7 Reuniones de trabajo

Es una herramienta utilizada para tomar decisiones, capacitarse, elaborar planes, disefiar
estrategias, evaluar desempefios, y promover la participacion de los trabajadores. Es
utilizada como una forma de difusion de conocimiento mediante la socializacion.

En una organizacion, las reuniones de trabajo significan una oportunidad, inmensa,
para crecer y conocer mas: se plantean diferentes puntos de vista e ideas y determinan,
asimismo, si las labores en un grupo de la empresa se estan realizando correctamente o
no. Se opin6 que la empresa promueve las reuniones de trabajo entre sus colaboradores.
Ahi se toman las decisiones, se promueve la capacitacién, codmo trabajar en equipo, se
socializa el conocimiento entre los participantes y como resultado de las reuniones se
elaboran minutas de trabajo.

Tratan aspectos técnicos de trabajo, temas de seguridad e higiene en el trabajo y las
diferentes problematicas que se presentan en los diferentes departamentos. Sin embargo
se comentd que la empresa no promueve las reuniones de trabajo entre el personal de
confianza, sindicalizado y experiencia. Los temas que se pudieran compartir pasan al

olvido.

7.8 Creatividad

Para Rivera y Vidal (2008), innovar por medio del capital humano, se hace
indispensable incluir la creatividad. Resulta algo confuso ya que existen muchas
definiciones del concepto: proceso creativo o proceso mental para llegar a nuevas ideas.

Es importante el trabajo en equipo porque la innovacion tecnoldgica del pais es
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responsabilidad de todos vy, los logros seran escasos si se sigue trabajando sin compartir
la inteligencia tecnoldgica y competitiva. Se comentd que la innovacion es el resultado
de la aplicacion de los conocimientos adquiridos durante su formacién dentro de la
empresa a traves de la capacitacion en las diferentes areas del conocimiento.

En el proceso de distribucidn ha resaltado la creatividad y la innovacion tecnologia
en el disefio de formas novedosas. Ellas son mostradas durante la realizacion de los
torneos de campo. La empresa estd realizando esfuerzos para la implementacion del
sistema CFE-innova en donde los trabajadores pueden participar, enviando sus
propuestas de innovacién. Comentaron que en la realidad las supuestas innovaciones

han servido Gnicamente para hacer mas dificil y menos claros los procedimientos.

7.10. Publicaciones

Las revistas de corte cientifico: los articulos publicados en cada edicion, representan lo
mas actual en la investigacion en el campo que cubre la revista. A diferencia de las
revistas genéricas, por lo comin no se lee toda la revista, sino que se eligen los articulos
a leer, dependiendo del tipo de investigacion que se realizo.

Bésicamente las revistas son de informacién masiva y se difunden hacia el
personal de forma masiva. La empresa ha editado diferente tipo de revistas como
Imagen del Bajio, Conexion, folletos informativos de seguridad e higiene, carteles
“CFEntérate”. EXxiste alguna restriccion por parte de la organizacion para difundir
revistas de corte cientifico, sin embargo LAPEM difunde TECNOLAB, que es una
revista de difusion técnica, evidentemente cientifica de desarrollo tecnoldgico la cual se

difunde de forma muy selectiva.
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7.11. Apertura al cambio

Una identidad organizacional fuerte implica que los integrantes de la organizacién estén
preparados para asumir los cambios que establezca la empresa en su afan de adaptarse a
las exigencias del entorno en el que se desenvuelve y en el que desea incorporarse o
mantenerse sefialan Deal y Kennedy (1999). Es importante entender que todo cambio
dentro de un sistema social u organizaciéon implica una reaccién, que dependiendo de
cémo se aborde politica y metodoldgicamente, puede ser provisional o permanente.

Opinaron que los cambios tecnoldgicos y metodoldgicos que se estdn dando
ultimamente dentro la organizacion han creado incertidumbre. Los cambios ocasionan
resistencia, algunos benéficos, sin embargo es conveniente analizarlos, comentarlos y
tratar de aceptarlos.

La estrategia para el establecimiento de los cambios en la empresa son las que
determinan el éxito y la cultura en el sector eléctrico porque el cambio debe ser planeado
con base en la cultura de la organizacion. Dentro de los procesos de cambio de jefatura
ocasiona reacciones desfavorables, el trabajador lo considera como una imposicion de la
gerencia y no hay una participacion activa de los actores involucrados, siempre habra

una reaccion al cambio.

7.12. Capacitacion y adiestramiento

La capacitacion se ha implementado en muchas organizaciones por multiples razones:
por obligacion legal, por moda, por incremento curricular, etc. También se capacita,

segun Pinto (1994), necesidades especificas para incrementar conocimientos, desarrollar
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habilidades y modificar actitudes para el correcto desempefio del puesto determinado. Es
importante mencionar que los articulos 153-A y los subsiguientes de la Ley Federal del
Trabajo se refieren a la capacitacion y adiestramiento.

Los actores opinaron que la capacitacion y el adiestramiento tienen como proposito,
actualizar e incrementar los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad
asi como proporcionarle informacion sobre la aplicacion de nueva tecnologia, preparar
al trabajador para ocupar una vacante en su puesto donde es titular, en el inmediato
superior 0 en puestos de nueva creacion. Ademas, la capacitacién también sirve para
prevenir riesgos de trabajo, ser mas competitivos, aumentar la productividad y en
general mejorar las aptitudes de los trabajadores. Los programas de capacitacion estan
muy burocratizados y planeados con base en datos histéricos y no cumplen totalmente
los conocimientos que deberian ser transmitidos al trabajador. Sin embargo, no se ha
Ilegado a la creacién del conocimiento, es decir, no se ha logrado la adopcidén plena de

aprendizaje organizacional.

7.13. Valores

Los valores no sélo se relacionan con los fines que una persona considera preferibles a
otra condicion, sino también con los medios preferidos para lograrlos. Son hébitos
establecidos de preocupacion y actitud hacia los fendmenos; son creencias e ideas que el
individuo tiene Steiner (1998). Uno de los principales aspectos de la integracion del
personal a la empresa, es la creacion de valores y creencias en comun. La empresa ha
desarrollado ha metodologia de evaluacion del desempefio que incluyan los valores

institucionales.
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Respecto a los valores, sujetos sociales dijeron conocer tanto los organizacionales
como los personales. Los organizacionales son: liderazgo, servicio al cliente, trabajo en
equipo, innovacion, conciencia economica, conciencia ecoldgica y calidad de vida. Los
sistemas de valores estan integrados y ordenados de acuerdo con la prioridad de la
persona. Los personales como: honradez lealtad, responsabilidad, confianza,
puntualidad, respeto y espiritu de servicio son basicos en una persona; son permanentes
y cambian lentamente y forman parte del sistema integral de gestién (SIG). Sin embargo,
algunos trabajadores consideran que no se cumplen al pie de la letra ya que las

relaciones entre el trabajador y a la jefatura no es la adecuada.

7.14 Certificaciones

Son normas establecidas por organismos internacionales y nacionales para la
estandarizacién que se pueden aplicar en cualquier tipo de organizacion y que se
especializan en cada giro comercial, industrial o de servicios. Sistema Integral de
Gestién, Certificacion Multisitios: I1SO 9001, ISO 14001, NMX-SAST-001,
Responsabilidad Social, Equidad de Género. El area de medicion recibié un
reconocimiento por la acreditacion del Laboratorio en la norma NMX-EC-17025-IMNC-
2006, requisitos generales para la competencia de laboratorios de ensayo y calibracion.
El principal beneficio de conocer la mision, vision, politica y valores, los actores
mencionaron que son elementos que forman parte de la planeacion estratégica, y son
requisitos del Sistema Integral de Gestion (SIG). Consideran que estos elementos
estratégicos pueden ayudar a mejorar el aprendizaje organizacional, siempre y cuando el

trabajador esté convencido. Se mencion6 que estos elementos mision, vision, politica, y
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valores son parte del modelo de certificacion y encuentran difundidos en todos los
edificios creen que no se le ha dado la importancia que deben tener y Unicamente son
recordados cuando se aproxima alguna auditoria de calidad.

Sin embargo, los empleados comentaron que se les instruye sobre los cambios del
sistema de gestion cuando se aproxima alguna auditoria, o que ocasiona que sea
reactivo porque el trabajador se siente presionado y piensan que la jefatura no esta
comprometida. Los trabajadores consideran que los logros deberian compartirse con
todo el personal ya que después de la auditoria pasa al olvido, no se ha fomentado una

cultura de la calidad.

7.15. Disponibilidad para compartir el conocimiento

En la empresa existen especialistas en diferentes procesos: cuando un instructor
necesitaba apoyo de otros, recurre a sus comparieros. El hecho de trabajar en equipo en
el area de distribucion, uno de los grandes beneficios que lograron alcanzar los
trabajadores es que comparten sus experiencias y habilidades. Sin embargo, aun existe
personal con ideas de antafio: no comparten el conocimiento. Esto no se ha podido

erradicar ya que es una forma de poder.

7.16. Propiedad intelectual

El sistema de propiedad intelectual ayuda a establecer un equilibrio entre los intereses
del innovador vy el interés publico, proporcionando un entorno en el que la creatividad y

la invencion puedan desarrollarse en beneficio de todos.
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En este sentido la empresa estd promoviendo el desarrollo de la gestion de la
propiedad intelectual con el fin de difundir e implementar las mejoras préacticas. Esto

ayudara a fortalecer a su capital intelectual: Registros de Derecho de Autor y Patentes

Registradas. Falta difusion sobre el tema. Tabla 7.1.

Tabla7.1

Factores antagonicos de la gestion del conocimiento de CFE en contraste con la

realidad del objeto de estudio

Teorias que fortalecen el conocimiento

Factores antagonicos

La evaluacion del desempefio debe basarse en
hechos reales y objetivos y no en opiniones
subjetivas. La finalidad es que tanto el jefe como
el trabajador lleguen a un acuerdo sobre lo que en
realidad ha hecho el trabajador al inicio del
periodo, para poder comparar lo logrado contra los
estdndares que se  establecieron en el
procedimiento.

Se hace un rol para su asignacion.

Se evallian aspectos subjetivos.

Se desvirtud el espiritu del incentivo.

La aplicacion del procesamiento no es el
adecuado.

Los factores a medir son muy abstractos

No cumple con las necesidades de capacitacion y
desarrollo del evaluado.

El termino habilidad es muy ambiguo.

El trabajo equipo es un conjunto de personas con
habilidades y experiencias complementarias,
comprometidas con una meta en comdn y con una
serie de objetivos especificos en cuanto a
Resultados.

Los cambios y las actitudes de algunos
supervisores le dan poca importancia a la
integracién de los equipos de trabajo.

No se trabaja en equipo porque faltan reuniones
Entre los jefes y colaboradores para intercambiar
experiencias.

No hay Involucramiento entre el personal
sindicalizado y el de confianza.

El trabajo en equipo es un Mito.

No hay madurez en la formacién de los equipos de
trabajo.

Las organizaciones recurren a varias fuentes para
reclutar y seleccionar a los mejores elementos.

Se hace por afiliacién sindical.

La propuesta de solicitud de ingreso se hace a
través de los papas, hermanos, hijos de los
trabajadores.

El reclutamiento, seleccién y contratacién del
personal de confianza realmente se hace por
recomendaciones y parentescos.

No se aplica el procedimiento
reclutamiento, seleccion y contratacién
personal.

para el
del
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La empresas cuentan con procedimientos para la
promocién a  diferentes  puestos  debe
fundamentarse en la antigiiedad, las capacidades y
competencias laborales de los empleados desde un
punto de vista estratégico.

En cuanto a la promocién a nuevos puestos o a
movimientos escalafonarios los trabajadores
consideran que se dan con base intereses internos y
no a las competencias, habilidades y logros de los
empleados.

No se boletinan
confianza.

Los puestos vacantes que se generaron mediante
un convenio no siempre son es asignadas al
trabajador que cumple con el tiempo requerido y
con el perfil del puesto y competencias laborales.

las plazas del personal de

La innovacion tiene que ver con la generacion y
gestion del conocimiento, y consecuentemente con
el proceso de aprendizaje. Las capacidades de
innovacion son construidas a lo largo del tiempo y
no son féacilmente observables, por lo que su
analisis exige su reconstruccién a través del
tiempo.

Existe un método nuevo de Rappel, disefiado en
otra division, en donde el rescate de accidentados
se hace entre tres y cuatro minutos, pero no esta
difundido en todas las divisiones.

No se ha aprovechado las capacidades destrezas,
habilidades y el o talentos que posee una empresa
generada por el trabajador.

La formacién por competencia es una capacidad
laboral, medible, necesaria para realizar un trabajo
eficazmente, es decir, para producir los resultados
deseados por la organizacion. Esta conformada por
conocimientos, habilidades, destrezas vy
comportamientos que los trabajadores deben
demostrar para que la organizacion alcance sus
metas y objetivos.

Los programas de capacitacion no estan basados
en competencias

No se ha aprovechado la experiencia de los
evaluadores y verificadores que participaron
durante la certificacion.

Unicamente de entregaron certificados de
competencia laboral.

El modelo es muy ambiguo, no esta del todo
difundido.

Los eventos del conocimiento son un medio, en el
cual los trabajadores de la empresa aprenden y
comparten nuevas habilidades y destrezas
mediante la experiencia al compartir su
conocimiento adquirido.

Hace falta difusién de los trabajos que se realizan
en los congresos y reuniones.

No se sabe si los dispositivos 0 mejoras que
presentan los trabajadores en los torneos se
compartan con el resto de las divisiones.

La reuniones de trabajo herramienta utilizada para
tomar decisiones, capacitarse, elaborar planes,
disefiar estrategias, evaluar desempefios, Yy
promover la participacion de los trabajadores.

No se promueve las reuniones de trabajo entre el
personal de confianza, sindicalizado y los temas
que se pudieran compartir pasan al olvido.

No se comparte la experiencia del trabajador
operativo. En el area de distribucion hay reuniones
para planear el trabajo.

Innovar por medio del capital humano se hace
indispensable incluir la creatividad, lo cual resulta
algo confuso ya que existen muchas definiciones
del concepto: proceso creativo o proceso mental
para llegar a nuevas ideas.

Las supuestas innovaciones han servido
Unicamente para hacer méas dificil y menos claros
los procedimientos.

El establecimiento de estrategias para la apertura al
cambio en las organizaciones son las que
determinan el éxito en el cumplimiento de los
objetivos.

Planear un cambio debe partirse de un estudio de
la cultura de la organizacion.

Algunos de los dirigentes no realizan los cambios
involucrando a los empleados.

Hay inconformidades y desacuerdos entre los
trabajadores cuando se genera algin cambio.
Siempre hay reacciones al cambio. El cambio que
se realice, afectara en algun grado las relaciones de
poder, estabilidad de roles y satisfaccién individual
al interior de la organizacion.

La capacitacion formal se ha implementado en la
empresa por obligacion legal, por moda, por
incremento curricular, etc. Pero también se
capacita segin  necesidades especificas, para

Los programas de capacitacion estan
burocratizados.

Se planean en base a datos historicos.

No cumplen totalmente los conocimientos que

muy
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incrementar conocimientos, desarrollar habilidades
y modificar actitudes para el correcto desempefio
del puesto determinado.

deberian ser transmitidos al trabajador.
En la capacitacion por competencias la
informacion es muy ambigua.

Los valores personales y los de la empresa
permiten una identidad firme de los trabajadores.

Son factores que se miden durante la evaluacion
del desempefio su aplicacién no cumple el
propésito.

Algunos trabajadores saben que existen valores sin
embargo no los recuerdan en el momento que se le
pregunta.

Las relaciones entre el trabajador y a la jefatura no
es la adecuada.

Las certificaciones con la cuenta la empresa y
su involucramiento en el desarrollo del Sistema
Integral de Gestidn, Certificacién Multisitios:
ISO 9001, 1ISO 14001, NMX-SAST-001,
Responsabilidad Social y Equidad de Género. El
area de medicidn recibi6 un reconocimiento, por la
acreditacion el Laboratorio (Acreditacién E-60) en
la norma NMX-EC-17025-IMNC-2006.

No favorece el clima laboral.

El sistema de gestion es reactivo.

Cuando hay cambios en el sistema se les instruye a
los empleados cuando se aproxima alguna
auditoria.

Algunas jefaturas no se involucran durante el
proceso de auditorias.

En la norma de medicidn hace falta difusion.

Los trabajadores que realizan funciones de
capacitacion difunden su conocimiento en forma
de experiencia, habilidades personales y lo
movilizan a través de diferentes formas.

Existe personal con ideas de antafio de no
compartir el conocimiento.

El conocimiento es una forma de poder.
No se documenta el conocimiento tacito

Los derechos de la propiedad intelectual estan

Los trabajadores desconocen cudl es el propésito.

disefiados para incrementar la innovacién al | Falta difusion.
ofrecer incentivos a las personas que desarrollan

nuevas técnicas.
Fuente: elaboracion propia (2010).

La organizacion no puede crear conocimiento sin la iniciativa del individuo y la
interaccion que se da en el interior del grupo. Es importante el papel que juegan todos y
cada uno de los miembros de la empresa. Se puede sefialar que la creacién del
conocimiento es un producto de la interaccion dindmica entre ellos. Los empleados no
solo reciben conocimientos pasivamente: los interpretan activamente para que se ajuste a
su situacion y a su forma de representarlo.

Las variables analizadas por dimension manifiestan que la empresa procura cuidar la
creacion, generacion y transferencia del conocimiento como parte de los aspectos

estratégicos en la realizacion de los cambios, sobre todo del capital humano, ya que es el
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valor intangible méas importante con el que cuenta la empresa y el que permite el logro de
los objetivos institucionales.

La importancia de la creacion de un nuevo conocimiento tiene que ver con la filosofia
de la empresa y el compromiso personal de los actores por medio de la congruencia en los
valores, el respeto a las creencias, una adecuada y cercana comunicacion entre lideres y
trabajadores, el involucramiento de los empleados, tanto de confianza como
sindicalizados en la toma de decisiones y en los diferentes programas de trabajo con el fin
de crear una identidad y cultura en el sector eléctrico.

Las caracteristicas antagonicas descritas han surgido de las adecuaciones de la
empresa con su entorno, como la integracion de LyFC a la vida de la CFE. Aunque se han
presentado algunos aspectos divergentes entre la teoria y la realidad, se observd, durante
la investigacion un trabajo colaborativo. La empresa conserva una presencia solida en el
pais y hay confianza tanto al interior con sus trabajadores, como al exterior con los

clientes, proveedores, e instancias gubernamentales ya que la empresa es un monopolio.
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8. REFLEXIONES FINALES

El presente estudio se centrd en la creacion, generacion y transferencia interna y externa
del conocimiento y su efecto en la formacién, capacitacion y desarrollo de competencias
de los trabajadores de la Comision Federal de Electricidad-Divisién de Distribucion
Bajio /Jalisco (CFE-DDB-DDJ).

Abarco la formulacion de estrategias y programas alineados a la mision, vision y
politica para permitir la identificacion y el fortalecimiento de la gestion del
conocimiento, asi como la aplicacion e innovacion de conocimientos requeridos en los
diferentes procesos de distribucion que se desarrollan en la organizacion.

A través del trabajo de investigacion se hizo un andlisis comparativo en la Gerencia
de Distribucién Bajio-Jalisco con la participacion de los trabajadores. La aplicacion de
las estrategias y las acciones emprendidas para la Gestion del Conocimiento permiten
mejoras en la perspectiva de los procesos de la organizacién objeto en estudio. El
analisis de los resultados obtenidos lleva a meditar sobre la importancia del capital
humano y la cultura de la organizacion, especificamente en los casos en donde se

presentan hallazgos de investigacién y algunas consideraciones que de estos surgen:

1. Se frena el proceso de aprendizaje por la forma en que se aplica el sistema de
incentivos: s6lo se beneficia aproximadamente al 30% del personal. Se sugiere
retomar el objetivo inicial, otorgandolos de acuerdo con los requisitos

establecidos.
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De forma aislada se logra la integracion de los equipos de trabajo en algunas
areas, pero no hay integracion entre jefaturas y colaboradores para intercambiar
experiencias. El trabajo en equipo se ha convertido en un mito en la empresa.
Reclutamiento, seleccion de personal, promociones y asignacion de puestos se
hace por la via familiar previa autorizacion del SUTERM o por recomendacion
de alguna jefatura, sin necesidad de cubrir la competencia y la antigliedad. Se
sugiere publicar internamente las plazas vacantes del tabulador de confianza con
el fin de que participe el proceso de seleccion el personal sindicalizado
interesado.

Se estd haciendo difusion sobre las actividades a través del programa CFE-
innova. Ahi se depositan las ideas de los trabajadores con el fin de incorporarlas
a una cultura de colaboracién y trabajo en equipo. La innovacién tiene que ver
con la generacion y Gestion del Conocimiento.

La empresa no ha sabido aprovechar su fortaleza o la competencia interna de sus
trabajadores: lo Unico que se hace es medir su conocimiento tacito. Este tipo de
programas son propiamente acciones politicas y tienen un impacto desigual en
diversos funcionarios y en diversos grupos de trabajadores.

La empresa cuenta con un programa de Gestion del Conocimiento pero se imitan
estrategias ya implantadas en otros paises y no se desarrolla un modelo propio
que se adecue a las caracteristicas de la organizacion.

La organizacion promueve la gestion de su capital intelectual a través de su
capital humano por medio de estrategias para fomentar el desarrollo de sus
recursos humanos: educacion formal e informal, capacitacion y adiestramiento,

desarrollo de personal (UTEC), liderazgo del personal, formacion por
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competencias, trabajo en equipo, certificaciones, creatividad, innovacién y
desarrollo tecnoldgico, que permiten el intercambio de conocimientos vy
experiencias entre los trabadores con el fin de fortalecer productividad y
competitividad.
El aprendizaje del sector eléctrico es del tipo learning by doing (aprender
haciendo). Los trabajadores aprenden en su puesto de trabajo y en interaccion
con sus compafieros. Normalmente son ensefiados por los trabajadores mas
antiguos, compartiendo experiencias clave para obtener conocimiento tacito. Hay
poca participacion del trabajador de confianza en el desarrollo de estrategias de
aprendizaje.
Es necesario que el grupo de instructores encargado de la transformacién de la
experiencia de los trabajadores en conocimiento, se dé a la tarea de definir los
factores de éxito de ese trabajo y difundir los conocimientos clave que permiten
obtener estos buenos resultados y también los que propician fracasos. Se sugiere
que en esta combinacion del conocimiento la empresa pueda capitalizar
experiencia pasada y convertirla en un modelo mental compartido con la mayoria
de los actores sociales y que el conocimiento tacito se vuelva parte de la cultura
organizacional.
Se ha identificado la influencia de la madurez de los equipos de trabajo en los
procesos de construccion del conocimiento e innovacion tecnologica.

Se observaron debilidades en la operacionalizacion del constructo desempefio,

tanto a nivel organizacional como individual.
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La informacion recabada en los resultados ayuda a responder la pregunta central de
la investigacion: ¢De qué manera la gestion de recursos humanos en la CFE contribuye
al fortalecimiento del sistema de GC institucional? Al resolver las interrogantes y
preposiciones planteadas se demuestra que es factible desarrollar estrategias de
generacion, transferencia y Gestion del Conocimiento para incrementar la
competitividad de las empresas publicas del sector paraestatal.

Si bien es importante que la iniciativa de la empresa parta de la alta direccion, es
esencial que los equipos de trabajo conformados por el personal que ejecuta los procesos
de la organizacion compartan sus valores; tengan disponibilidad de compartir el
conocimiento; y conozcan y estén conscientes de la importancia de generar, distribuir,
conservar e innovar el conocimiento.

El conocimiento es la fuente mas importante del poder y la clave para el
cambio que se dara en el poder, ya que los actores pueden retener su conocimiento, no
transmitirlo a sus compafieros y hacer uso de él para su beneficio personal.

El gran problema de la empresa es que la mayor parte del conocimiento operativo es
conocimiento técito, que se halla en la mente de los trabajadores; no esta documentado y

no siempre esta disponible.
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ANEXOS

ANEXO 1

GUIA DE LA ENTREVISTA SEMI-ESTRUCTURADA

DATOS DEMOGRAFICOS
Nombre Fecha:
Edad: Sexo:M [ ] F []
Puesto Antiguedad en el puesto Antigliedad en la empresa
Lugar Hora Inicial: Duracion de la entrevista
Final:

Informar al entrevistado acerca del objetivo de la entrevista y dar una breve introduccion

al tema.

Las respuestas que nos otorgue seran mantenidas bajo estricta confidencialidad

reaccionan los trabajadores?

¢Cudles son las estrategias que utiliza la empresa para evaluar su desempefio y como

¢De qué manera la empresa promueve el trabajo en equipo y que sea un medio adecuado

para aprender de la experiencia de los demas colaboradores del equipo?

sindicato?

¢Qué le han dejado a usted los eventos organizados por la relacion de la empresa con el

¢ Qué nuevas propuestas ha presentado para mejorar el desarrollo de sus labores?

. ¢ Cual ha sido su crecimiento personal dentro de la organizacion?

. ¢ Cuales las acciones que lo motivan a trabajar en la empresa?

. ¢ Podria comentar como fue su contratacion en la empresa?

. ¢ Qué opina de los procesos de promocion que tiene la empresa?
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9. ¢Qué apoyos ha recibido de la institucion para fomentar la productividad de su trabajo?

10

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

. ¢ Podria mencionar algunos reconocimientos o premios haya recibido?

¢ Qué aspectos dentro de la organizacion considera que son innovadores?

¢Cuales son las actividades que la empresa realiza para estimular la creatividad e
innovacion en el personal para mejorar de sus procesos de trabajo?

¢ Cuales son los incentivos que ha recibido por parte de la empresa?

¢Conoce usted las estrategias de la empresa para establecer alianzas tecnoldgicas con
instituciones educativas, cdmaras, centros de investigacion y desarrollo de tecnologia asi
como organizaciones similares o complementarias como el Instituto de investigaciones
eléctricas?

Cuando hay reuniones en la empresa ¢Cuales son los temas que le parece interesante
compartir con sus compafieros?

Cuando usted quiere expresar una idea, o una opinion, ;De que manera lo da a conocer a
sus superiores?

¢De qué manera te agrada compartir tu conocimiento con tus comparieros o al exterior de
la empresa?

¢Cuales son las principales tareas que realizas al usar las tecnologias de informacién
(Internet, intranet, video conferencias, bases de datos) en tu trabajo?
¢Cual es tu opinidn sobre la educacion a distancia?

¢Cual ha sido la principal fuente de tu aprendizaje en el trabajo? Y ¢qué estrategias de
aprendizaje utilizas?

¢Podrias mencionar el nombre de algunas publicaciones realizadas por la empresa
(folletos, revistas, foros cientificos, eventos, congresos)?

¢De qué manera la empresa te apoya para facilitarte el aprendizaje en la organizacion?



23.

24,

25.

26.

217.

28.

29.

30.
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¢ Cual es tu reaccion cuando te enfrentas a un cambio dentro de la empresa?
¢Qué opina de las practicas de capacitacion y adiestramiento de la empresa basada en un
modelo de competencias laborales?

¢Como apoya la tecnologia a la UTC-CFE para la innovacion de una cultura
tecnoldgica?
¢ Qué opina usted del modelo de universidad tecnologica y que cambios ha propiciado?
¢Podrias mencionar la vision y mision de la empresa?
¢ Cuales son los valores que promueve la empresa? ¢ Qué opinas de ellos?

¢Qué servicios nuevos ha lanzado al mercado la empresa? ¢Cudl es tu opinion al
respecto?
¢Se ha registrado algun servicio o se ha patentado algin producto en el que usted haya

participado?
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ANEXO 2

Lineamientos para la formulacion e integracion del programa de capacitacion

AEE Una empresa Direccién de Administracion

tie clase mundial Gerencia de Capacitacion
‘2010, Afio de la Palria.

Bicentenario del inicio de la Independencia y Centenario del Inicio de la Revolucion”

Oficio - Circular No. GC-232/2253/2010.
£
México D. F. a, 23 de Septiembre de 2010°

Asunto: Difusion de Lineamientos para la

Formulacién e Integracién  del
Programa de Capacitacidn,
Adiestramiento y Desarrollo Humano
de CFE para el afio 2011

Sefiores:

Representantes de Capacitacion de las

Divisiones de Distribucién,

Gerencias Regionales de Produccion.

Gerencias Regionales de Transmision,

Areas de Control,

Areas Desconcentradas,

Oficinas Nacionales y

Subdireccion de Construccion.

Conforme a la normatividad establecida en materia de capacitacién, adjunto encontrardn los
“Lineamientos para la Formulacién e Integracion del Programa de Capacitacion,
Adiestramiento y Desarrollo Humano de CFE para el afio 2011”, los cuales contienen cambios
relevantes, mismos que deberdn ser observados puntualmente por los responsables de elaborar la
planeacién y los programas de capacitaciéon de los centros de trabajo y éreas regionales.

Asimismo solicito su valioso apoyo a efecto de que este documento se haga del conocimiento de
los responsables de capacitacion de los centros de trabajo que integran la informacion para el
Programa de Capacitacion, Adiestramiento y Desarrollc Humano para el 2011 en su area regional.

Mucho agradeceré el envio oportuno del programa en los términos y fechas establecidas para ello,
a fin de que la Gerencia de Capacitacion esté en condiciones de realizar la integracion y registro
del mismo ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Gerente

ccp C.P. Victor Manuel Carreto Fernandez de Lara.- Secretario Gestién Industrial del CEN del SUTERM.
Gerentes de Areas Foraneas
Jefes de Areas de Control
Gerentes de Areas Desconcentradas
Gerentes de Oficinas Nacionales.

MMS/FSE/SCD/mar. Sep. 23 de 2010
Thiers 251 piso &, Col. Casa Blanca,
México, D. F. Ext. 83754 y 83755



Gestion del Conocimiento en las Empresas Publicas... 261

ANEXO 3

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
TABLA DE EVALUACION PARA OTORGAR INCREMENTOS EN EL NIVEL DE DESEMPERNO
FORMATO 1: PERSONAL ADMINISTRATIVO SINDICALIZADO

GRUPO ORGANICO: FECHA:
PUESTO TIPO: RAMA DE ACTIVIDAD:
FUNCIONES:

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR:

R.P.E NOMBRE: NIVEL DE DESEMPENO
SUBDIRECCION: DISTRIBUCION

GERENCIA: DIVISION DE DISTRIBUCION BAJIO

DEPARTAMENTO: DIVISIONAL DE CAPACITACION

CALIFICACION ANTEPENULTIMA EVALUACION DE FECHA

CALIFICACION PENULTIMA EVALUACION DE FECHA

CALIFICACION ULTIMA EVALUACION DE FECHA

FECHA ULTIMA PROMOCION

“ GRADOS DE APRECIACION TOTAL
FACTORES DE CALIFICACION CLAVE

APTITUDES A

CONOCIMIENTO EN EL PUESTO Al
CONOCIMIENTO A LA PROMOCION A2
ACTITUDES B.

ACTITUD EN EL TRABAJO B.1
ACTITUD HACIA LAS PERSONAS B.2
ORGANIZACION Y MANDO C.

ORGANIZACION EN EL TRABAJO Cl
CAPACIDAD DE DIRECCION Y ANALISIS C.2
RESULTADOS Y METAS LOGRADAS D.

CALIDAD Y OPORTUNIDAD D.1
PROD. ESTANDARES VOLUMENES TRAB. D.2

.

IL(‘AI IFICACION

OBSERVACIONES

EVALUO

JEFE DEL AREA
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ANEXO 4

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
TABLA DE EVALUACION PARA OTORGAR INCREMENTOS EN EL NIVEL DE DESEMPENO
FORMATO 5: PERSONAL DE SUPERVISION SINDICALIZADO Y DE CONFIANZA

GRUPO ORGANICO :
PUESTOTIPO:

FECHA :
RAMA DE ACTIVIDAD :

FUNCIONES :

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR:

R.P.E 10671 NOMBRE : NIVEL DE DESEMPENO
SUBDIRECCION: DISTRIBUCION

GERENCIA: DIVISION DE DISTRIBUCION BAJIO

DEPARTAMENTO:

FACTORES DE CALIFICACION

CALIFICACION ANTEPENULTIMA EVALUACION DE FECHA
CALIFICACION PENULTIMA EVALUACION DE FECHA
CALIFICACION ULTIMA EVALUACION DE FECHA
FECHA ULTIMA PROMOCION
GRADOS DE APRECIACION TOTAL

- - = + ++

APTITUDES

CONOCIMIENTO EN EL PUESTO

CONOCIMIENTO A LA PROMOCION

ACTITUDES

ACTITUD EN EL TRABAJO

ACTITUD HACIA LAS PERSONAS

SEGURIDAD PERSONAL

ORGANIZACION Y MANDO

ORGANIZACION EN EL TRABAJO

CAPACIDAD DE DIRECCION Y ANALISIS

SUPERVISION

RESULTADOS Y METAS LOGRADAS

CALIDAD Y OPORTUNIDAD

PROD. ESTANDARES VOLUMENES TRAB.

lcaLiFicacion

OBSERVACIONES

EVALUO

JEFE DEL AREA
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Diagrama de flujo de Reclutamiento del personal sindicalizado

DIVISION DE DISTRIBUCION BAJIO

SUBMRECCION DE DISTRIBUCION HOJA _ 17 de 52 B
CLAVE | PE-DPFDO-002
EVISION 0

R
PROCEDIMIENTO PARA RECLUTAMIENTO, SELECCION, |20 or : .
CONTRATAGION E INDUCCION DE PERSONAL” FECHA DE ELABORAGION 21-08-08

8.1.1 DIAGRAMA DE FLUJO.- Reclutamiento de Personal Sindicalizado
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ANEXO 6

Diagrama de flujo de Reclutamiento del personal de confianza

i
CFF
vl G

Cainisig Fedsial e Elgchicidod

SUBDIRECCION DE DISTRIBUCION

DIVISION DE DISTRIBUCION

BAJIO

“PROCEDIMIENTO PARA REGLUTAMIENTO, SELECCION,

CONTRATACION E INDUGCION DE

PERSONAL"

HOJA

18 de 52

CLAVE PE-DPFDO-002
REVISION 0
FECHA DE ELABORAGION 21-08-08

8.2.1 DIAGRAMA DE FLUJO.- Reclutamiento de Personal de Confianza

Departamento de Personal Divisional
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ANEXO 7
SUBDIRECCION DE DISTRIBUCION HOJA 21 de 52
. . . CLAVE PE-DPFDO-002
DIVISION DE DISTRIBUCION BAJIO -
REVISION 0
“PROCEDIMIENTO PARA RECLUTAMIENTOQ, SELECCION, [ oo oo ooy i 0008

CONTRATACION E INDUCCION DE PERSONAL" |

SELECCION DE PERSONAL

Generalidades

La Seleccion de Personal, permite analizar los conocimientos, habilidades y
actitudes de los aspirantes reclutados, es decir, escoger de entre los candidatos
reciutados al mas adecuado, para desempefiar las funciones de un puesio
determinado, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del
personal, as{ como la eficacia de la organizacién.
De esta forma, la seleccidn trata dos problemas fundamentales:

a) La adecuacion dei hombre al cargo.

b) La eficiencia del hombre en el cargo.
La realizacidn de las actividades en nuestra Institucion, requiere personal calificado,
que se involucre en el cumplimiento de metas, asi como en la Vision, Mision y
Valores Institucionales.
Para los trabajadores de nuevo ingreso, es requisito indispensable resultar apto en
los examenes médico y psicométrico, asi como contar con la Constancia de No
Inhabilitacion que emite la Secretaria de la Contraloria y Desarroilo Administrativo.
Descripcion del Procedimiento para Seleccion de Personal

Plaza Sindicalizada (Primer Ingreso)

Departamento Divisional de Personal

1. Recaba documentacion basica de ingreso.

2. Se envia al drea de Seguridad Social para historial clinico
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A SUBDIRECCION DE DISTRIBUCION HOJA 272 de 52
i :,F?E N ) ) CLAVE PE-DPFR0-002
\\C/(_/ ] DIVISION DE DISTRIBUCION BAJIO . :
Catmisidn Fedsral de Elosirivided 3
"PROCEDIMIENTO PARA RECLUTAMIENTO, SELECCION, . . .
CONTRATACION E tNDUCCIGN DE PERSONAL FECHA DR ELABDRAGION 7os08

Departamento de Seguridad Social

3. Aplica examen psicométrico.

4. Aplica examen médico.

5. Informa al SUTERM los resultados.

SUTERM

6. Si el aspirante es apto, lo considera en la bolsa de trabajo.

Plaza confianza (Primer Ingreso)

Departamento Divisional de Personal

1. Solicita al respensable del proceso divisional {a aplicacion de los examenes de

conocimientos que correspondan de acuerdo al perfil del puesto.

Responsable del Proceso Divisional

2. Aplica examenes de conocimientos de acuerdoe al perfil del puesto.

Departamento Divisional de Personal

3. De los aspirantes aprobados, solicita al area correspondiente, se apliquen los

examenes médico y psicométrico.

Departamento de Seguridad Social

4. Aplica examen psicomeétrico.
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ANEXO 9
SUBDIRECCION DE DISTRIBUCION  HOUA 24 de 52
DIVISION DE DISTRIBUCION BAJIG CLAVE PE-DEFDD 002
REVISION 0
"PROCEDIMIENTO PARA RECLUTAMIENTO, SELECCION, FECHA DE ELABORAGION 10508

CONTRATACION E INDUCCION DE PERSONAL"

Plaza de Confianza {Por Ascenso)

Departamento Divisional de Personal

1. Emite boletin de la plaza vacante.

2. Recibe solicitudes de los trabajadores aspirantes y se remiten al area divisional

responsable.

Responsable del Proceso Divisional

3. Realiza evaluacién de conocimientos correspondiente al puesto vacante.

4. Elabora y remite al Departamento de Personal propuesta de contratacian.
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