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¢ Qué métodos administrativos y organizacionales se han
implementado para administrar el conocimiento como un
recurso implicito y explicito?

Con la globalizacion se ha puesto en evidencia que las
organizaciones lideres solo se puede ser competitivo de forma
permanente cuando se utiliza mejor el conocimiento como elemento
medular de la produccién. Para ello se debe tener en claro que se
requiere un cambio estructural en el ambito productivo con una
intensificacion laboral y con mayor énfasis en la mente de obre y
menos en la mano de obra.

De tal forma que la relevancia del conocimiento como factor de
competitividad se manifiesta en los usuarios y clientes al permitir
percibir mas precisamente sus necesidades actuales y futuras
posicionando mejor a la empresa.

La gestion, bajo el punto de vista de los conocimientos , significa
fomentar los negocios empresariales y la cooperacion orientada
objetivos y valoresy para lograrlo la modelos de implementacién
de la gestion del conocimiento empresarial juega un papel relevante,
a si mismos la organizacion debe contar con una estrategia
tecnolégica para realizar redes de conocimiento, que permitira
gestionar el mismos logrando desarrollar a los colaboradores con
una carrera profesional y ala empresa alcanzar un curriculum
empresarial.

Esta conciencia desarrollada en los grupos ejecutivos y en los
colaboradores, es una buena condicién para un proceso de cambio
hacia una nueva calidad de competencia.

Para iniciar este camino hacia el conocimiento se deben considerar
dos preguntas basicas
1. ¢Qué conocimientos se tienen actualmente y como se
pueden aprovechar de forma eficiente?
2. ¢ Qué conocimientos se requieren a futuro y como se pueden
conseguir o desarrollar?




Knowledge Managemet -Redes de conocimiento — cultura de la creatividad - planes de
carrera — planes de sucesion - innovacién - creatividad motivacién

Hoy diaenla era del conocimiento, este ha pasado a ser un recurso
estratégico de la organizacion; esas requieren de diferentes
herramientas para captar y analizar los cambios propios de la
exigencia de la época actual.

El médulo tres introduce especialmente al estudiante a instruirse
sobre la importancia y las ventajas que tienen hoy dia los
conocimientos y que a través del intercambio del conocimiento hay
un factor medular que permite a los colaboradores desarrollar
creatividad e innovacion.

Para lograr una evolucién organizacional a través de la gestion del
conocimiento varios autores exponen los modelos existentes para la
implementacion del Knowledge Managemet.

Las redes del conocimiento hoy dia permiten la facilidad de la
transmision, almacenamiento del mismo y que a través de estas es
mas sencillo desarrollar planes de carrera y sucesion que permiten
generar a la organizacion un curriculum empresarial y para el
colaborador una carrera profesional.

El estudiante debera realizar las lecturas segun el programa
establecido y es obligatorio desarrollar las lecturas de las
referencias bibliograficas solicitadas por el profesor tutor, para
completar el programa y aprobar su curso.
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Como se ha venido estudiando en lecturas anteriores la gestion del conocimiento no es un
tema nuevo, ha venido tomando fuerza desde el surgimiento de la era del conocimiento a
partir de los afos 90. Un primer analisis hacia pensar que esta practica solamente era para
empresas multinacionales, que disponian de grandes presupuestos y sistemas con
tecnologia de la punta. Sin embargo, hoy dia eso no es cierto, la administraciéon del
conocimiento puede ser aplicada exitosamente y resultar muy ventajosa en cualquier
empresa, actualmente no es relevante el tamafo de estas, organizaciones grandes,
medianas y pequefias lo pueden implementar.

Por tanto, los sistemas de administracion del conocimiento se han convertido en una de las
areas de mas rapido crecimiento en cuanto al inversién de Software especialmente para
organizar y transferir el conocimiento adquirido.

La administracién del conocimiento o Knowledge Management (KM) es un concepto aplicado
en las organizaciones que buscan transferir el conocimiento y la experiencia existente entre
sus miembros, de forma que pueda ser utilizado como un recurso disponible para otros en
la organizacion. Para definir el KM existen muchos autores que lo definen desde muchas
formas, hoy dia existen mas de 100 definiciones algunas de estas se transcriben
seguidamente:

La gestion del conocimiento es la creacién, transferencia e intercambio de
conocimiento organizacional para lograr una ventaja (John Girard y JoAnn Girard)

La gestién del conocimiento es el nombre de un concepto en el que una
empresa reune, organiza, comparte y analiza de manera consciente e integral su
conocimiento en términos de recursos, documentos y habilidades de las personas.
(Margaret Rouse)

La gestion del conocimiento es la coordinaciéon deliberada y sistematica de las
personas, la tecnologia, los procesos y la estructura organizativa de una organizacion
con el fin de agregar valor a través de la reutilizacion y la innovacion. Esto se logra
mediante la promocion de la creacidn, el intercambio y la aplicacion de conocimientos,
asi como mediante la incorporacién de valiosas lecciones aprendidas y mejores
practicas en la memoria corporativa para fomentar el aprendizaje organizacional
continuo. (Marc Demarest)

La gestion del conocimiento (KM) es un proceso empresarial que formaliza la
gestion y el uso de los activos intelectuales de una empresa. KM promueve un
enfoque colaborativo e integrador para la creacion, captura, organizacion, acceso y



uso de activos de informacion, incluido el conocimiento tacito y no capturado de las
personas. (Girard 2020; pp1-4)

Los conceptos citados por los diferentes autores coinciden en que la administracion del
conocimiento es un proceso que implica técnicas para capturar, organizar almacenar el
conocimiento de los colaboradores, para transformarlo en un activo intelectual, que preste
beneficios y se pueda compartir. En nuestro tiempo existe una transformacion en la
concepcion del conocimiento. Este ha pasado de una situacion aplicable a ser otra aplicable
a hacer, es decir de una situacioén referida al desarrollo intelectual de la persona a otra como
factor de produccion tomando como base su utilidad. En este sentido, el conocimiento se
convierte en un instrumento o medio para obtener resultados.

Por tanto, un sistema de gestion del conocimiento permite la reutilizacion de la informacion
almacenada en la organizacién y su afiliacion en los procesos funcionales y operacionales
integrando los sistemas de informacion existentes y permitiendo la durabilidad de la
informacién y el conocimiento.

Dentro de esta perspectiva se puede afirmar que la nocion de inventario del conocimiento
organizacional se extiende a menudo para incluir también propiedad intelectual como
patentes, marcas de fabrica, derechos de propiedad literaria entre otros. Hoy dia las
empresas, se han dado cuenta que el valor del conocimiento reside en el personal, que
actualmente este se mide desde los procesos de seleccion. Las gestiones de recursos
humanos se preocupan por mantener y crear carpetas de juegos de habilidad del
conocimiento a pesar del reciente avance de contrataciones outsourcing y actividades del
downsizing.

Asumiendo una Optica relativamente estratégica acerca de gestion del conocimiento
Malhotra (citado en Farfan y Garzon 2006) la define en los términos siguientes:

La gestidn del conocimiento provee los aspectos criticos de adaptacién, supervivencia
y competencia organizacional relacionado con el incremento discontinuo de cambios
organizacionales. Esencialmente, incluye procesos organizacionales que buscan la
combinacion sinérgica de la capacidad de procesamiento de datos e informacion con
la tecnologia de informacién, por una parte, y la capacidad creativa e innovadora de
las personas. (p.19)

Dentro de este marco gestionar el conocimiento en las organizaciones se enfrenta a muchos
apuros o dificultades, que normalmente provienen del mismo entorno. Uno de los mas
comunes Yy significantes son los factores culturales, los colaboradores, la inexistencia de una
cultura basada en el conocimiento, por consiguiente, cuando no existe esta cultura los
trabajadores se aislan del entorno, las orientaciones a corto plazo es otro factor dentro de
este grupo.



Para la gestion del conocimiento la dimension tacita es parte del haber personal y
organizacion al respecto Peluffo et al (citado en Farfan y Garzoén, 2006) afirma que se hace
visible cuando se utiliza para ciertas situaciones donde el conocimiento codificado

o explicito es insuficiente para enfrentar dicha situacion. Es lo que permite

que alguien pueda:

Predecir si algo va o no a funcionar.

Visualizar ciertos riesgos o peligros que no son proporcionados por el
conocimiento explicito.

* Crear un cierto orden de relaciones nuevas entre datos.

» Generar ideas a partir de una situacion nueva.

» Diferenciar en el caso de los inventores, los emprendedores, los visionarios,
o las personas que sobresalen del resto, su conocimiento tacito. (p.13)

En la actualidad las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién brindan herramientas
que apoyan la gestién del conocimiento en las empresas apoyando en la recoleccion,
transferencia, la seguridad y la administracion sistematica de la informacion en paralelo con
sistemas disefados para ayudar a realizar el mejor uso de ese conocimiento. No obstante,
Knowledge va mas alla que el uso de la tecnologia de la informacion, se busca crear una
cultura del conocimiento donde todos los colaboradores de una organizacién compartan el
conocimiento, esto incluye desde los puestos de mas alto nivel hasta los puestos mas bajos
u operativos aporten sus conocimientos y experiencias y haga el uso de estas.

Es por eso por lo que Drucker (2002) propone que la sociedad futura sera una sociedad del
conocimiento. Su recurso clave sera el conocimiento y los trabajadores del conocimiento
seran el grupo dominante de su poblacion activa. Sus caracteristicas principales seran:

Ausencia de fronteras, porque el conocimiento viaja aun con menos
esfuerzo que el dinero.

Movilidad ascendente, disponible para todos en virtud de educacién
formal facil de adquirir.

Potencial de fracaso tanto como de éxito. Cualquiera puede adquirir los
“‘medios de produccidn”, es decir el conocimiento que se requiere para
el oficio, pero no todos triunfan. (p. 228)

Los colaboradores se enfrentan a todo conocimiento en la organizacién, por eso la gestiéon
del conocimiento organizacional debe ser también un instrumento de investigacion. El
soporte de un sistema de gestidén del conocimiento lo constituye la informacion documental
que dia a dia se genera en la organizacién, de forma tal que si la misma se maneja en forma
automatizada se podra mantener accesible y segura. Esto justifica por si mismo la
incorporacion de unos métodos y aplicaciones informaticas apropiadas.



¢ Qué busca la gestion del conocimiento?,

Sus objetivos buscan fortalecer los espacios para que los agentes obtengan mejores
resultados en los qué se pueden mencionar:

Identificar, recoger y organizar el conocimiento existente.

Facilitar la creacion de nuevo conocimiento

Apuntar a la innovacion a través de la reutilizacion y apoyo de la habilidad de la gente.
Mejorar el entorno organizativo

La transferencia del conocimiento un aspecto de la administracién del conocimiento, a lo
largo del tiempo siempre ha existido de manera formal e informal

Figura N° 1 Formas de transferir el conocimiento (formal e informal)

Informal Formal
* Reuniones » Aprendizaje
» Dsicusiones » Entrenamiento Profesional
» Comunicacion informal » Capacitaciones
* observacion * Planes de carrera

Fuente: Elaboracion propia (2020) basada en la experiencia laboral

Adicionalmente los objetivos antes mencionados también se pueden lograr mediante la
creacion de depodsitos de informacion estructurados en documentos, informes,
presentaciones, manuales u otros documentos de facil recuperacién segun la demanda. Para
mejorar el acceso de los conocimientos depende de que se facilite su acceso y transferencia
entre los actores. La creacion de politicas para fomentar el intercambio de conocimientos
entre los colaboradores es parte de la mejora del entorno organizativo.

Estas razones evidencian que la administracién del conocimiento sirve claramente para
conectar fuentes de generacion del conocimiento con las necesidades de aplicacion, dicho
en palabras sencillas que se aplique el conocimiento en lugar y momento exacto.

PARA UNA MEJOR COMPRENCION DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO SE SUGIERE
ANALIZAR EL SIGUENTE VIDEL HTTPS://WWW.YOUTUBE.COM/WATCH2V=CES-UHGUIXS



Ejemplos practicos de empresas que han puesto en practica la administracion del

conocimiento.

General Electric: Uno de los mayores ejemplos de la aplicacion de la
gestion del conocimiento, la multinacional creé el Consejo Ejecutivo
Corporativo, es una reunion con todos los ejecutivos de varias unidades
de negocios alrededor del mundo, donde periédicamente, durante dos
dias, sus participantes discuten los temas e intercambian conocimientos
para la mejora continua de la gestion empresarial. Amazon

Desde su fundacion en la década de 1990, la empresa de Jeff Bezos ha
demostrado la importancia de la administracién del conocimiento, todo
comienza con la informacion de cada unidad de negocios que esta
disponible para todos los gerentes.

Asi pues, la organizacién ha podido aplicar las mismas formulas de éxito
que permiten la venta de libros, para la comercializacion de una multitud
de otros articulos, desde el consumo doméstico hasta el equipo de
gimnasia.

Petrobras: Como ejemplo de una empresa brasilefia, destaca la
experiencia de la compafia petrolera que aplica técnicas de
administracion del conocimiento en su funcionamiento, entre ellas,
las técnicas de lecciones aprendidas y las comunidades practicas
alineadas con la inteligencia organizativa.

Banco Mundial: El Banco Mundial es un ejemplo de organizacion sin
fines de lucro que aplica con éxito la administracion de los
conocimientos. La descentralizacion de las operaciones siempre ha sido
un objetivo, ya que todas las operaciones necesitaban pasar por
Washington, lo que generaba costos y lentitud en los procesos de
adopcién de decisiones, al formalizar los conocimientos y ponerlos a
disposicion de los organismos locales, surgieron nuevas competencias

con los debates y las opiniones de otras personas involucradas.

Naciones Unidas: El universo de accién de las Naciones Unidas (ONU)
representa retos aun mayores. En las misiones de paz y de ayuda
humanitaria se pusieron en practica sistemas de reunidn, analisis y
difusién de conocimientos a fin de generar beneficios para otras
iniciativas. (Quiroga, 2020; parr 6-12)
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Enfoques de la administracion del conocimiento

La gestion del conocimiento y el capital intelectual mantienen estructuras, enfoques y
meétodos diferentes partiendo de cdmo se crea, se sostiene y se explota el conocimiento en
el seguimiento de metas organizacionales e individuales. Mientras que el enfoque de gestion
del conocimiento estda mas encauzado a la creacidn y sustento de conocimiento
organizacional, el de capital intelectual estd mas enfocado a la explotacién de conocimiento
organizacional. Solamente de cierta forma se puede considerar el enfoque de la gestion del
conocimiento como aquella que intenta entender qué hace el conocimiento, de donde viene
y como se crea. A diferencia del enfoque de capital intelectual parece dirigirse a entender
cdmo contabilizar la salida de conocimiento y su traduccion en medicién de las ganancias
del desempeiio producto de la aplicacion continuada de ese conocimiento.

Enfoques del conocimiento

Figura N° 2 Enfoques del conocimiento

Enfoques

Empresa
Capital Humano
Procesos
Tecnologia

Fuente: Elaboracion propia (2020) con informacién del (Canals, 2005)



Como se observa en la figura 2 los enfoques de la gestién del conocimiento se establecen
en cuatro, basandose en la tecnologia de la informacién como de la comunicacion que han
posibilitado la construccion e implementacion de herramientas que pueden llegar a
permitirnos la gestion del conocimiento de las organizaciones. El elemento preciso se
encuentra en las aplicaciones informaticas que permiten almacenar, organizar y presentar la
informacién de manera que el conocimiento organizacional pueda ser utilizado en el
momento preciso mediante su captacion y representacion por medios tecnoldgicos.

En virtud de lo anterior el conocimiento tacito desaparece por cuanto se desvincula un
colaborador de la organizacion, la informacion queda implicita en la base de datos o bien
dentro de los procesos corporativos; permitiendo asi mantener capitalizada la institucion.
Esta es la importancia de mantener la informacion implementada en una solucién
informatica.

Con referencia al enfoque en el capital humano es transcendental comprender que son las
personas la que generan el conocimiento para ser utilizado en sus funciones. Es necesario
crear condiciones que permitan a los colaboradores un incentivo y la facilidad para que ellos
puedan llevar a cabo los procesos de creacion y transmision del conocimiento. El
conocimiento tacito es insustituible, por lo que la motivacion es un elemento fundamental
para que los individuos que lo poseen deseen tramitar ese conocimiento con una
comunicacion asertiva a través la tecnologia la mayor parte de las veces.

Desde el punto de vista de la empresa, esta vision parte de que la principal preocupacion es
valorar el capital intelectual de las organizaciones. La idea consiste en que una vez llegados
al establecimiento de donde se encuentra el valor de los activos inmateriales, sera muy
sencillo gestionarlos. Desde un punto extremo, la GEC se convierte en una tarea de
contabilidad de valoracion de activos inmateriales de la organizacion.

Dentro de lo que corresponde al enfoque sobre los procesos donde se establece el
aprendizaje organizacional suele ser una solucién inminente, pero las empresas
ocasionalmente lo usan ya que ignoran las posibilidades de estructurar el conocimiento.



Tipos de la Gestion del Conocimiento

El conocimiento en el contexto que se ha venido estudiando, es toda la informacién que una
persona metaboliza y asimila, siempre con una orientacién a la accion. En sintesis, se
entiende como el estado mental que posee una persona que ha sido causado por una
informacion especifica y que le permite tomar decisiones para ejecutar acciones concretas
que se basan en las decesiones tomadas. El conocimiento se convierte en valor para una
organizacion cuando éste logra contribuir de forma precisa en el alcance de los objetivos
organizacionales.

Es posible dignificar y hacer mas operativa y funcional esta primera definicion intuitiva de
Gestidn del Conocimiento si se considera que hay mas de un tipo de conocimiento dentro de
una organizacién y que es indispensable respetar la naturaleza de cada uno de ellos para
poder definir la gestion mas adecuada

En este sentido, es posible distinguir 6 tipos de conocimiento dentro de una organizacion.

Estos 6 tipos pueden ser presentados agrupandolos en las siguientes tres puntos

Figura N° 3 Tipos de Conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia (2020)




Como se observa en la figura 3 “tipos de conocimiento” el conocimiento tacito es aquel que
posee el individuo basado en la experiencia personal y la mayor cantidad de las veces se
identifica con las habilidades que posee un colaborador. Este tipo de conocimiento se
caracteriza por que su transmisién o comunicacion es dificil, por lo que el acceso de otras
personas de forma directa resulta arduo. Por ejemplo, cuando se habla de este tipo de
conocimiento la expresion normalmente es “saber hablar inglés” sabe dirigir un grupo”, sabe
hacer...” entre otros.

Por su parte el conocimiento explicito es de transmitir o comunicar su caracteristica principal
por ser directamente codificable en un sistema de representacion como el lenguaje natural.
Se transmite de forma directa a otros individuos por ejemplo si se requiere bajar un archivo
de la computadora de forma explicita se explica, por ejemplo, cambiar la tinta de una
impresora también se transmite el conocimiento de como hacerlo. Dentro de lo que se
entiende como conocimiento individual se debe pensar en conocimientos que posee un
miembro concreto de una organizacién. El cual esta formado por todos los conocimiento
tacitos y explicitos que este colaborador posee. Las habilidades individuales, los contactos
y relaciones personales o los conocimientos técnicos que tiene una persona pueden ser
identificados como parte de ese conocimiento individual que ésta muestra.

Asi mismo el conocimiento organizacional o corporativo es el que posee esa organizacion y
que esta representado materialmente en las instructivos, procedimientos u otros documentos
propiedad de la organizacién. Las bases de datos adquiridas por una organizacion o la
propiedad intelectual y las patentes que ésta desarrolla son dos claros ejemplos del
conocimiento corporativo. Por ultimo, el conocimiento interno es aquel conocimiento que es
critico para el correcto funcionamiento de una organizacion es el conocimiento indispensable
para el de la organizacion.

El conocimiento externo, en cambio, es aquel conocimiento que utiliza una organizacion para
relacionarse con otras organizaciones. El conocimiento contenido en los informes publicados
sobre la organizacion o el incluido en su web externa, son ejemplos de este ultimo tipo de
conocimiento.

Para una mejor comprension y analisis de los tipos de conocimiento los autores Andreu y
Baiget, ( 2016) desarrollan de forma amplia y detallada los tipos de conocimiento.

PARA UNA MEJOR COMPRENCION DE LOS TIPOS DE CONOCIMIENTO SE DEBE REALIZAR
LALECTURADEL LIBRO GESTION DEL CONOCIMIENTO Y COMPETITIVIDAD DE LAS
PAGINAS 26-38 DE LOS AUTORES (Andreu y Baiget, 2016)

BAIGET, J. Y BAIGET, ). (2016). GESTION DEL CONOCIMIENTO Y COMPETITIVIDAD.
EUNSA. HTTPS://ELIBRO.NET/ES/EREADER/USANMARCOS/472852PAGE=1



Cuando una organizacion gestiona de forma adecuada el conocimiento, este se vuelve una
poderosa ventaja competitiva. Por tanto, la empresa debe estar alerta en un proceso de
aprendizaje tanto a nivel de departamentos como de sus mismos colaboradores.
Paralelamente al aprendizaje las organizaciones deben facilitar que el conocimiento sea
compartido y asimilado por los equipos de trabajo, estan acciones permiten que los procesos
y procedimientos estén en una mejora continua, tanto a nivel interno como también con las
empresas con las que se interactua, teniendo como resultado productos y servicios de
calidad.

La informacién, asi como las habilidades que son Uutiles para las actividades vitales de la
empresa se transmiten de un colaborador a otro desarrollando la posibilidad de crear nuevos
conocimientos que derivan en nuevas aplicaciones. De esta manera, a través de la
experiencia individual y de grupo que logran los trabajadores, se evita que en un futuro se
cometan los mismos errores y se vayan mejorando gradualmente las formas y los métodos
usados para llevar a cabo diferentes tareas. Asi, las organizaciones se pueden ir
perfeccionando cada vez mas en la medida que la gestion del conocimiento, al fomentar y
promover que el personal comparta sus propios aprendizajes, permite que de estos se
beneficie toda la compafiia y no solo una persona o grupo de individuos.

Ya es claro que la gestién del conocimiento dentro de las empresas se entiende como
mecanismos a través de los cuales la organizacion puede aprender y aumentar su capital
intelectual a partir del conocimiento, las experiencias y los aprendizajes que se generan en
las distintas areas, todo con la finalidad de desarrollar ventajas competitivas.

Segun explican Peter F Drucker y German Orbegozola en el articulo Harvard Business
Review: gestion del conocimiento, esta metodologia hace referencia “al proceso sistematico
de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la informacion por parte de los
participantes de la empresa, con el objeto de explotar cooperativamente el recurso de
conocimiento basado en el capital intelectual propio de las organizaciones, orientado a
potenciar las competencias organizacionales y la generacion de valor”.

Para que la gestion del conocimiento desarrolle esa competitividad que se desea debe estar
compuesto por las siguientes etapas.



Figura N° 4 Etapas de la Gestion del Conocimiento

l Diagnostico inicial de la gestion del conocimiento |
(

Definicién de los objetivos |
(

Produccion del conocimiento organizacional |
(

Almacenaje y actualizacion |
(

Socializacién y utilizacion de conocimientos |
(

) Medicién del desempefio |

Fuente: Elaboracién propia (2020)

Como se puede observar en la figura 4 son seis etapas las que se deben generar, siendo la
primera la delimitacion de la situacion real de la empresa al momento de iniciar el proceso
en términos de conocimiento. Para tener claridad de esta accion se debe trazar el mapa de
conocimiento organizacional que se determina a partir delo que la organizacion conoce y
lo que desconoce de si misma. En la siguiente figura 5 se muestra el mapa de conocimiento
a desarrollar.

Figura N° 5 Mapa de conocimiento Organizacional

Lo que sabe lo que Lo que sabe que Lo que no sabe Lo que no sabe
sabe no sabe que sabe que no sabe
*El conocimiento *El conocimiento *El conocimiento *El Conocimiento
que la que la organizacién que la organzacién que la organizacion
organizacién sabe requiere pero no posee y que no ignora que conoce
que conoce. sabe esta siendo
utilizado

Fuente: Elaboracion propia (2020)

La organizacién para lograr una gestion del conocimiento competitiva es fundamental que la
gestidn se desarrolle en tres etapas medulares:

e La cultura empresarial: La creacion e implementacion de politicas y procedimientos




y procesos que garanticen la gestidon del conocimiento es parte relevante de la cultura
empresarial.

e Practica Gerencial: La creacidén de un equipo interdisciplinario que vele por el buen
funcionamiento de los procesos.

e Uso de la tecnologia: El uso de las herramientas tecnoldgicas, bases de datos son
herramientas estratégicas para la comunicacion.

La cultura es un proceso de ensefianza los
valores permaneceran en el tiempo, si el
grupo comparte la percepcién de que la
solucion a una dificultad esta en vias de ser
resuelta y luego solucionada, al presentarse
nuevamente un inconveniente similar, se
aplican las mismas medidas, que, en dar
resultados positivos, se debe tomar como una
solucion definitiva del grupo y se transmitira a
los nuevos miembros.

Es decir, los elementos que resuelvan los
problemas del grupo sobreviviran en el
tiempo.

La referencia bibliografica “Gestidn del conocimiento y competitividad ofrece un capitulo
completo que amplia y ofrece ejemplo de casos de “El conocimiento como recurso
estratégico y la cultura del aprendizaje. Este capitulo tiene como objetivo principal conocer
la importancia del conocimiento con intangible, asi como recurso estratégico que puede
ayudar a las organizaciones a crear ventajas competitivas.

PARA COMPLEMENTAR EL APRENDIZAJE DEL TEMA EL ESTUDIANTE DEBE REALIZAR LA
LECTURA DEL CAPITULO 2 DE LAPAGINA A5 ALA 50DE LA REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
GESTION DEL CONOCIMIENTO Y COMPETITIVIDAD. PARA CUAL PUEDEN ACCESAR AL
SIGUIENTE ENLACE BAIGET, J. Y BRIGET, J. (2016). GESTION DEL CONOCIMIENTO Y
COMPETITIVIDAD. EUNSA.
HTTPS://ELIBRO.NET/ES/EREADER/USANMARCOS/472852PAGE=58




Esta lectura se concentra en las relaciones entre las condiciones de la gestion de
conocimiento y la capacidad de innovacion, lo cual trae un redito en los resultados
empresariales

Las capacidades organizacionales se definen como el conjunto de habilidades que despliega
la organizacion para llevar a cabo una actividad o tarea (Acosta, 2010). Implica la conjuncion
de los recursos y las habilidades para conseguir la eficaz realizacion de una tarea.

Estas habilidades residen en las rutinas de la organizacion, es decir, en los patrones de
actividad regular y predecible. Estan integradas por secuencias de acciones coordinadas,
por el conjunto de relaciones y pautas de interaccion, involucran procesos de aprendizaje y
contienen el conocimiento de la organizacion.

Las capacidades se caracterizan porque son, por definicion, intangibles. Se encuentran tanto
en los individuos como en los grupos, en su forma de interactuar, cooperar y tomar
decisiones dentro de la organizacion. Se trata de fendmenos sociales, ligados al capital
humano y creado con el paso del tiempo dentro de las organizaciones.

Esta perspectiva implica que la empresa debe intentar conocerse a si misma, profundizando

en la comprension de sus capacidades para poder formular una estrategia que permita
utilizarlas al maximo y desarrollar aquellas
que se necesitan para el futuro , por tanto
en este sentido, el enfoque de capacidades
dindmicas otorga gran relevancia a la
innovacion en la empresa, siendo la
capacidad de innovacion uno de los
instrumentos mas eficaces para equilibrar
las amenazas y detonar las oportunidades
que ofrece el entorno.

Después de realizar un repaso conceptual

del término capacidad, se borda la

capacidad de innovacién, que es la

capacidad de adoptar o poner en practica
nuevas ideas, procesos o productos con éxito. Esta definicion presenta una fuerte relaciéon
con el aspecto pre-difusion de la innovacién que es la produccion temprana o la adopcion de
la innovacién por una empresa.



Adicionalmente que una empresa cuente con la experiencia necesaria y conocimiento
respectivo en el mercado en que se desempefa entendiéndolo como “know how” —saber
coémo hacer algo-, es relevante también el “know what” —qué hacer- el “know why” —saber
por qué-y el “know how” —saber quién-, conocimiento que es estratégico para poder generar
esfuerzos de innovacion acordes con las actuales tendencias de mercado que sefialan tanto
los gustos y preferencias de los consumidores, por parte de la demanda; como lo que la
competencia presenta, por parte de la oferta. (Benavides, 2017 pp 136).

Al respecto La Red FARO-UNIVE2 (citado en Benavides, 2017) refleja el proceso de
innovacion en la siguiente figura:

Figura N° 6 Proceso de innovacion
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La figura 6, sefiala la importancia desde una perspectiva sistémica de la vinculacion
y de los esfuerzos que deben generarse para lograr desarrollar una cultura de
innovacion, fortaleciendo las condiciones para que el sector empresarial por una
parte, y la sociedad como un todo por otra, cuenten con una plataforma que facilite la
competitividad y por ende, mejores condiciones de vida; siendo el resultado no sélo
de las exigencias de los mercados, sino también, de las iniciativas y capacidades que
surgen de los diversos sectores, que mediante ésta dinamica conforman el sistema
de innovacién nacional, que a su vez, para lograr generar un verdadero valor
agregado, deben de contar con la infraestructura y las redes necesarias de apoyo en
los procesos de generacion, transferencia, adaptacion y difusién de las innovaciones.
(Benavides, 2017)

De acuerdo con lo expuesto por Benavides 2017, en el parrafo anterior y en relacion
con la figura 6, como profesionales en gestién de talento humano se esta obligado
comprender la vinculacion del conocimiento con la innovacion, por cuanto uno es
vinculante del otro. Los colaboradores deben tener el conocimiento para fomentar la
innovacion y la empresa se beneficia de este al contar con personal instruido y
desarrollado, de tal forma que es gestion de la organizacién coadyuvar en estos
procesos a sus miembros. Los colaboradores responsables de gestionar el
conocimiento y motivar entre el grupo de trabajo la innovacion, deben estar al dia con
las tematicas actuales en cuanto a conocimiento e innovacién se refiere, esto con el
objetivo de desarrollar los planes que mas se adapten a la empresa y que la coloquen
con ventajas competitivas.

Las lecturas que se sugieren a continuacion permiten conocer el contexto necesario
para que como profesionales en Gestion del Talento Humano se conozca la
innovacion como tal.

PARA COMPLEMENTAR EL APRENDIZAJE DEL TEMA EL ESTUDIANTE DEBE REALIZAR LA
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En lecturas anteriores se ha venido estudiando sobre la Gestion del conocimiento como
proceso productivo que toda organizacidon requiere para competir y ser eficiente en la
produccion o servicios que presta. La creacion de este activo intangible, el beneficio
econdmico que representa para los accionistas y la generacion de valor para los grupos de
interés asi como la competitividad y el posicionamiento en la empresa dependen claramente
del conocimiento y la experiencia de los colaboradores.

Por tanto la implementacién de la gestidon del conocimiento es una herramienta clave para
que las empresas desarrolle los niveles de competitividad adecuados compartir informacion
valiosa al interior de la organizacion permite estabilizar y mejorar procesos, posibilita la
creacion de nuevo conocimiento y el desarrollo de nuevas capacidades en la organizacion,
sobre este fundamento se desarrolla este tema en cual desde la Gestion del Talento
Humano se debe analizar aspectos relevantes de los modelos existentes para gestionar
el conocimiento y comprender cual es el modelo que se adapta a una u otra empresa.

Un plan de gestion del conocimiento sirve como puente entre la transmisidén del conocimiento
y la absorcion de este. Para la empresa este plan es importante por cuanto puede identificar
en sus colaboradores las capacidades y el capital intelectual que poseen.

Cuando se implementa de un proceso de gestién del conocimiento implican recopilacion de
las necesidades, planificacion como en todo proceso administrativo y estrategia. Los pasos
posteriores se centran en la implementacion, el desarrollo y la mejora continua.

Para que un proceso de gestién de conocimiento sea exitoso debe considerar los siguientes
elementos que se muestran en la figura 8.



Figura N° 7 Elementos para el proceso de gestion del conocimiento

\J \J

< Q

Elaboracion propia (2020) con datos tomados de antologia de Gestion del Conocimiento

Perosnas

La figura 7 considera las personas como elemento principal las personas por cuanto la
capacidad de estas debe aumentar dentro de las empresas por cuanto deben influir en otros
con su conocimiento, por cuanto es una extension para generar una cultura, la empresa debe
establecer y cultivar una cultura basada en compartir unos con otros los conocimientos
mediante el aprendizaje continuo para lograr el éxito a largo plazo.

Asi mismo la tecnologia juega un papel medular, la tecnologia que elija para este proceso
debe mejorar la forma en que se configura y utilizan las herramientas y la automatizacion
para permitir la gestién del conocimiento, Los procesos son vinculantes con la tecnologia por
que la informacién que se documente es el alimento que tendran las herramientas
tecnoldgicas elegidas. Los procesos que se establezcan deben estar en una actualizacion
periodica y deben incluir las mejores practicas para la identificacion eficiente y precisa de la
gestion y transmisién del conocimiento.

Por ultimo la estructura también es relevante en el proceso de gestion del conocimiento,
estas deben transformarse para facilitar y fomentar la conciencia y la experiencia
colaborativa.



El desarrollar un plan de gestion del conocimiento es una tarea compleja, aunque existe una
excelente planificacion, por lo que siempre se debe estar preparado para los desafios mas
comunes los cuales cito:

Areas de experiencia sin definir

Intermitencia o cambios frecuentes en los negocios.

Conflictos internos entre los colaboradores (celos profesionales)

Falta de incentivos u objetivos claros de gestion del desempeniio

Trayecto geografico y barreras con el idioma cuando las empresas son

transnacionales.

e Barreras culturales, resistencia al cambio y mentalidad cerrada a realizar cosas
nuevas

e Procesos de capacitacion y tutorias limitados en informacion, asi como los procesos
o ciclos de aprendizaje escasos.

e Incapacidad para reconocer el conocimiento y convertir el conocimiento tacito en

conocimiento explicito.

Teniendo claro los desafios anteriormente descritos, la implementaciéon de un proceso de
completo del conocimiento requiere tiempo y recursos, no obstante, los resultados pueden
ser excelentes. Este tipo procesos minimiza el riesgo adoptando un enfoque por fases que
ofrezca en cada paso.

Para establecer un sistema de gestion de conocimiento se debe considerar el siguiente
proceso que consta de 8 pasos.

e Paso1

a) Definir los objetivos de la Gestidon del conocimiento: Se debe tener claro
antes de iniciar el proceso y desarrollar flujos de trabajo, la visualizacion del
estado final de la idea. Para ello se deben articular los obijetivos finales, se debe
iniciar con la comparacién de la documentacion existente de conocimientos y
procedimientos, para posteriormente generar una conciencia con las
habilidades y capacidades requeridas para un rendimiento éptimo dentro de
su organizacion. En este primer paso se debe cumplir con lo siguiente ver
figura 9




Figura N° 8 Ruta para establecer los objetivos del proceso Gestidon del Conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia (2020) con datos extraidos de la experiencia como consultora.

e Paso 2 Preparacion para el cambio

La gestion del conocimiento es un cambio de cultura, donde los colaboradores piensan la
forma de compartir el conocimiento con el que cuentan y el que van adquiriendo en su paso
por la organizacion. Cuando una empresa decide implementar un exitoso proceso de gestidon
del conocimiento, se requiere realizar cambios en los valores compartidos de la organizacion
y las normas, esto con la finalidad de mitigar el impacto negativo por parte de los
colaboradores y evitar resistencia al cambio, por tanto, se debe iniciar de esta forma el
cambio de cultura en la organizacion.

En este proceso la organizacion debe ser cuidadosa en evitar la premiacién individual por
cuanto, se convierte un obstaculo para aumentar el conocimiento, porque se promueve la
famosa frase “conocimiento es poder” contradiciendo una cultura basando en el intercambio
de conocimientos.

Es recomendable contratar colaboradores defensores de la gestion del conocimiento en toda
la organizacién que fomente la cultura de intercambio dentro del departamento y ofrezca
comentarios de forma asertiva a su equipo de trabajo. Esta accion permite una organizacion
transparente que toma en cuenta a colaboradores de todos los niveles para escuchar sus
opiniones sobre la estrategia, el disefio y la ejecucion de los cambios de proceso maximizar
la mejor oportunidad para el éxito del proceso.



e Paso 3: Definir un proceso de alto nivel como base

Este tercer paso es medular en el proceso para lograr la eficiencia y eficacia, iniciar con un
proceso de alto nivel ayudara a desarrollar y a corregir de forma progresiva procedimientos
detallados e instructivos de los pasos siguientes (cuatro, cinco y seis). Es trascendental
documentar claramente el proceso las necesidades de todos los departamentos
involucrados. El uso de entrevistas en la organizacion, la recopilacion de documentos y
procedimientos actuales llevan a un analisis exhaustivo y al desarrollo posterior de nuevos
objetivos que estén alineados con los objetivos organizacionales.

Las principales practicas de gestion del conocimiento a considerar en su plan incluyen:
conocimiento creacion, identificacion, clasificacion, captura, validacion, transferencia,
mantenimiento, archivo, medicion e informes.

Figura N° 9 Conocimientos de la Organizacion
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e Paso 4: Establecer y anticipar las necesidades tecnoldgicas.

En este cuarto paso se debe priorizar las necesidades tecnologia de gestion del
conocimiento en funcién de los objetivos de su proceso establecidos en el paso uno y los
controles y criterios definidos en el paso tres. En este sentido se debe comprender a los
colaboradores sobre lo que hoy dia usan y lo que les funciona y no funciona. Se debe tener
claro que tecnologias ya se tienen y cuales satisfacen las necesidades antes de adquirir
nuevas, es importante también adquirir estas herramientas cuando el proceso de gestién del
conocimiento ya se encuentre en marcha si existe un amplio soporte y una necesidad de una
mejor informatica y automatizacion.

e Paso 5 Valorar el estado actual

Es importante después de implementar los cuatro pasos anteriores, valorar el estado de la
de la gestion del conocimiento de la organizacién, usando un analisis organizacional para
reconocer el estado actual de la practica entre las areas de la organizacion en comparaciéon
con las practicas y procedimientos existentes y documentados. En esta etapa es la mejor
oportunidad para recopilar la documentacion y datos necesarios.

Adicionalmente en esta etapa se deben cubrir los siguientes componentes principales de la
gestion del conocimiento (personas, tecnologia, la cultura y procesos).

e Paso 6 Elaborar una ruta de implementacién de la gestion del conocimiento.

Después de contar con el estado actual se inicia este sexto paso, siempre asegurandose de
contar con el apoyo de la gerencia y directivos, en todo sentido de la palabra incluyendo el
financiamiento para sostener la implementacion de la gestidon del conocimiento por un largo
tiempo. Es importante tener claro con cuales deficiencias cuenta la organizacion a través de
la evaluacion se conocen las urgencias. Contar con una estrategia de cémo superar las
deficiencias sera necesario para contar con el apoyo del liderazgo y el financiamiento
requerido. La hoja de ruta puede tardar meses y también pueden describirse proyectos
relacionados, en los cuales cada uno abordara las brechas especificas que se identificaron
en la evaluacion.

El desarrollar y revisar periédicamente la hoja de ruta en funcién de las condiciones
econdmicas cambiantes y los impulsores de la gestion, se conseguira informacién adicional
a través de las experiencias de proyectos preliminares que también se pueden aplicar
préximos proyectos.



e Paso 7 Implementacion

En esta etapa de implementacién del proceso de gestidon del conocimiento y la madurez de
la efectividad general la organizacién requiere importantes recursos, de personal y fondos.
La implementacion se lleva a cabo cuando:

Los objetivos son claros.

Los problemas han sido anticipados y planeados

Existen procesos y tecnologias que informaran y lanzaran su proceso KM

Las brechas estan definidas y se cuenta con la hoja de ruta que indica como
abordarlas.

Bwnh =

El proceso se mantiene estable en el tanto y cuanto se reconozcan y se documenten los
éxitos a corto plazo por medio de cada paso de la hoja de ruta. Cuando se reconozcan el
valor y los beneficios del proceso en progreso, debe haber poca resistencia para continuar
invirtiendo en la gestién del conocimiento.

e Paso 8 Medir y optimizar el proceso de gestiéon del conocimiento

Como en todo proceso, se debe controlar para optimizar la gestion, en la gestién del
conocimiento no es la excepcidn, para saber si las inversiones en la gestion del conocimiento
estan funcionando, se debe medir su efectividad y realizar una comparacién con resultados
adelantados. Es relevante establecer mediciones de referencia para capturar la toma anterior
del desempeno de la empresa previo a la implementacion del proceso gestion del
conocimiento. Posteriormente se debe realizar una comparacion de los resultados anteriores
y los actuales para observar el comportamiento del rendimiento, el cual permite que la
organizacion se vuelva a través del tiempo mas competente con los nuevos procesos y
mejoras.

Para optimizar el proceso es recomendable establecer el cuadro de mando integral que
proporcione métricas en las areas de calidad cumplimiento, rendimiento y valor. Este cuadro
de mando integral de gestion del conocimiento permite visualizar que funciona y que no
funciona. Posteriormente se pueden considerar las medidas necesarias para mitigar las
brechas de calidad, cumplimiento, rendimiento y valor mejorando la actividad general del
proceso de gestion del conocimiento.
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Modelos de la gestion del conocimiento.

Después de analizar la implementacion de la gestion del conocimiento y conocer los
elementos medulares que este conlleva es conveniente que se comprendan los diferentes
modelos de la gestion del conocimiento propuestos.

¢, Cuales son los modelos de la gestion del conocimiento?

Desde los afios 90 se ha escrito un corpus abundante de ensayos sobre la importancia del
conocimiento en las organizaciones. Se reconoce su caracter estratégico, su presencia y su
valor intangible, pero dada su complejidad e intangibilidad, se dificulta su gestién. De alli el
surgimiento de investigadores que intentan, a través de sus propuestas tedricas y de sus
investigaciones de experiencias en empresas, aproximarse a una explicacion de como debe
organizarse, gestionarse y fluir el conocimiento en la organizacion. Seguidamente se
describen algunos de ellos, los cuales también como estudiantes deben complementar con
las lecturas sugeridas para mejor comprension de la imagen que se presentan.

Figura N° 10 Modelos de Gestion del Conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia (2020) con datos extraidos de (Andreu y Baiget, 2016)
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La red del conocimiento se debe entender como el espacio de encuentro virtual el cual se ha
disefado y se ha gestionado con la finalidad de alcanzar objetivos concretos mediante el
trabajo colaborativo, en este caso la gestion del conocimiento a través de las diferentes
redes. Son espacios en los cuales los miembros de una organizacién comparten informacion,
interactuan para crear conocimiento. Estas redes establecen la infraestructura de la
comunicacion para el aprendizaje en red, son herramientas muy variadas las cuales
contemplan desde el debate en grupo sobre un tema, hasta dinamicas de trabajo que
favorecen la participacion permitiendo acumular experiencia en cualquier contexto de
aprendizaje.

Caracteristicas de las redes de conocimiento

Suministra mayor flexibilidad en el ambiente del conocimiento y aprendizaje.
Permite el aprendizaje en colaboracion y el trabajo en grupo.

El aprendizaje es activo y auto gestionado.

Mayor acceso de la informacion

Impulsa un mayor conocimiento de las nuevas herramientas tecnoldgicas.
Se conecta con el mundo exterior de forma permanente.

Beneficios de la red de conocimiento

e Favorecen el intercambio de informacion e interaccion entre los colaboradores, estos
aprenden en la medida en que obtienen retroalimentacion de sus companieros.

e Facilitan el acceso al conocimiento, debido que no es necesario estar ubicado en un
lugar especifico para mantener comunicacion e interaccion con sus compaferos.

e Anima un intercambio de informacion mas diverso, los integrantes del grupo se
encuentran en lugares distintos.

e Favorecen la cooperacién y no la competicion, porque el grupo camina junto: si un
integrante se atrasa, todos pierden el aporte que éste podria proporcionar.

¢ Robustecen una dinamica participativa a través de la comunicacion y la relacién entre
iguales para construir conocimiento.

e Facilita el proceso de ensefianza-aprendizaje.



El concepto de red se puede entender como una estructura formal o informal
conformada por personas que, utilizando diferentes canales de comunicacion,
comparten responsabilidades, conocimientos, trabajo, proyectos, recursos,
documentos, productos y servicios, con el fin de crecer como equipo, como colectivo
y lograr objetivos predeterminados Larner, (Bedoya et.al 2018)

Las redes implican desarrollos complejos de accidn reciproca que se retroalimentan
y, a su vez, las redes representan ser un medio para obtener recursos sustantivos
para las organizaciones. Estas representan las relaciones de actores sociales que
participan en el proceso de creacion e intercambio de conocimiento. Es un grupo de
personas y sus vinculos de conocimiento que interactuan e intercambian informacion
sobresaliente como parte de sus relaciones formales o informales Sanchez et al
Bedoya et.al 2018)

En el mismo sentido Sanchez et al. (citado en Bedoya et.al 2018), acota que las redes
de conocimiento interactuan en una sociedad en red desde la década de los 90, para
significar el uso de las TIC en la creacion de conocimiento.

Las Redes de Conocimiento, a su vez, se dividen en, Redes de aprendizaje: Conjunto
de alumnos, instituciones y medios de aprendizaje enlazados por las TIC y
autoorganizados para el aprendizaje eficaz y Redes sociales: Medio para allanar la
obtencién de recursos en el entorno de las organizaciones. Juegan un papel
estratégico, ya que cumplen las funciones de brindar credibilidad, informacién o
movilizarse para acceder al recurso que se pretende.

La competitividad refleja una capacidad creativa para producir ideas provechosas, que
ademas pueden desarrollarse por las personas; conlleva una manifestacion original
que comienza un cambio. La creatividad genera innovacion, que implica la conversion
del conocimiento cientifico y tecnolégico en bienes y satisfactores de necesidades
individuales o colectivas, que pueden ser vendidos. La competitividad, la creatividad
y la innovacioén presentan una particular connotacién en el tercer entorno.

El tercer entorno, implica una novedosa dimension electrénica generada por las TIC,
que permite interactuar a las personas y tiene efecto en los ambitos social, econémico
y cultural.

Es la expresion visible de la sociedad de la informacién, que ha transformado la
manera en que se dan las relaciones e interacciones entre las personas, ya sea
individual, colectiva o institucionalmente. Conlleva el desarrollo de las escuelas, que
se caracterizan porque el aprendizaje y la socializacion se da mediante las redes
educativas y telematicas.



La creaciéon de Redes de Conocimiento mantiene una organizacion organica,
considerada como una red ductil que se da en forma natural con personas de multiples
talentos, y que realizan diversas tareas. Su estructura es plana y se basa en equipos.

Las Redes de Conocimiento, para que logren un adecuado funcionamiento y
permanezcan en el ambito cientifico, deben adoptar los fundamentos tedricos de la
gestion del conocimiento. (Bedoya et.al 2018 p.16)
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Es claro que la representacion tedrica permite a las organizaciones modernas afianzar y
desarrollar a la par la innovacién y la gestion de conocimiento en la busqueda de la
excelencia organizacional en pro de la creacion de alternativas de ventajas competitivas en
un medio cambiante. No obstante, es necesario contar con el apoyo de los factores propios
de la organizacién y de la concurrencia del capital relacional representado en las buenas
relaciones con entes externos.

En esta lectura se abordara como las empresas desarrollan un curriculum empresarial a
través de la gestidon del conocimiento y de los planes de carrera y sucesion de que establezca
como medida para mantener y mejorar ese curriculum a lo largo del tiempo Es importante
conocer algunos conceptos para poder ubicarse en el contexto de la tematica a estudiar los
cuales se detallan a continuacion.

¢ Qué se entiende por curriculum empresarial?

El curriculum empresarial se puede entender como la experiencia de la empresa, en la
cual da a conocer y posicionar su nombre vy las actividades de las industrias a las cuales
presta sus servicios, y a su vez brinda a sus futuros clientes conozcan sus logros internos y
externos.

El curriculum de una organizacion se desarrolla a través de los anos, con el desarrollo e
implementacion de buenas practicas de un plan de gestion del conocimiento. Como se ha
venido estudiando un plan de gestion del conocimiento es un universo de factores que la
organizacion debe cuidar para mantenerse en los primeros lugares de productividad y
servicios.

Es evidente que el talento humano es el que genera el activo intangible tan poderoso con
que cuenta una organizacion “El conocimiento y su gestion”, por tanto para lograr enriquecer
ese curriculum empresarial, la organizacion debe apoyar la gestién del conocimiento a través
de estrategias que no solo benefician a la organizacion como tal sino también a sus
colaboradores, como primer recurso para lograr los objetivos empresariales como resultado.



Estas razones llevan a las organizaciones bajo la responsabilidad del area de gestién del
talento humano a crear Planes de carrera y planes de sucesion que le permitan a la
companfia mantener y mejora el curriculum al largo del tiempo.

Para que la organizacién lo logre es trascendental vincular los planes de carrera y sucesion
al plan estratégico de la organizacion, sin dejar de lado la aplicacion del cuadro de mando
integral (CMI) o 'balanced scorecard' (BSC), lo cual resulta una herramienta que busca
supervisar el desempefo de la organizacion por medio de indicadores claves que resumen
si la empresa esta alcanzando o no los objetivos.

¢ Que se entiende como planes de Carrera?

Muchos autores los definen como un proceso vinculado a la gestion del talento humano en
la empresa. Con él se contribuye a planificar el desarrollo y crecimiento futuro del empleado
mediante la guia y formacion necesarias, estableciendo metas y objetivos profesionales.

En esta ocasidon los criterios para los planes de
carrera seran abordados desde la perspectiva
organizacional. En muchas organizaciones se utilizan
nombres alternativos, pero en este caso y siguiendo a
la autora Alles (2009) de nominaran como “Planes
individuales para crear talento.

Los programas Planes de carrera son programas que
se aplican en las empresas, sobre todo con aquellas
qgue cuentan con muchos colaboradores.

Contar con planes de carrera para los colaboradores
proporciona muchos beneficios a las organizaciones.

e Reduce la tasa de rotacion de los colaboradores. Al ofrecer un camino laboral de
crecimiento se esta dando seguridad al trabajador y se reduce su incertidumbre con
respecto al futuro de su carrera profesional, aparcando el impulso de buscar nuevos
horizontes laborales en otras empresas y a la vez la empresa cuenta con conocimiento
y experiencia, con una formacién interna.

e Eleva el compromiso y productividad de los colaboradores. Unas buenas perspectivas
de carrera profesional son fundamentales para que el trabajador esté mas satisfecho,
cémodo y se sienta reconocido por sus lideres o jefaturas. El colaborador deja de
tener tareas y obligaciones, para tener por delante toda una carrera profesional.



Por ultimo, pero no menos importante, disponer de planes de carrera para los
empleados refuerza significativamente el “employer branding”, o lo que es o mismo,
la imagen que la empresa proyecta hacia potenciales colaboradores en el mercado
laboral. Esa imagen sera positiva porque la organizacion se convierte en un lugar
recomendable para trabajar puesto que se preocupa por el desarrollo y el bienestar
de su personal y a la vez enriquecen los procesos de la gestion del conocimiento.

La motivacion es un elemento fundamental que influye en el comportamiento laboral, a largo
del tiempo varios autores han intentado pronosticar la conducta de las personas en las
empresas con fines organizacionales para alcanzar el mayor rendimiento, productividad y
estabilidad aprovechando los recursos. “Las necesidades superiores y las inferiores tienen
propiedades diferentes, pero son iguales en tanto las unas como las otras deben incluirse en
el repertorio de la naturaleza humana fundamental que nos es dada” (Maslow, trad. 1991p.
87)

El plan carrera contribuye en la motivacion, gestiéon del conocimiento y en el conocimiento
organizacional. Es un proceso que surge a raiz de la necesidad de las organizaciones por
encontrar una forma de desarrollar su personal y asi conseguir los objetivos de una manera
eficiente y eficaz, esto interviene de una manera positiva en la vida profesional de un
empleado, lo que hace que el personal este motivado

Un plan carrera se debe disefiar de acuerdo con las caracteristicas y necesidades de cada
organizacion, tener en cuenta la vision, la mision, valores, y cultura corporativa.

Adicionalmente en primer orden se debe considerar el desarrollo del personal y los intereses
individuales que estos tienen se debe “determinar y encauzar el potencial humano de la
organizacion, desarrollando sus conocimientos, habilidades y actitudes en congruencia con
su trayectoria vital, con sus motivaciones personales y laborales y con los objetivos y cultura
de la organizacién” (Caseres y Siliceo, 1995 p. 66) “

La carrera presupone un desarrollo profesional gradual y la ocupacion de puestos cada vez
mas altos y complejos” (Chiavenato, 2009, p.418) generalmente se les evalua su potencial,
desarrollan y capacitan para que ocupen un cargo mas alto dentro de la organizacion, pero
también se puede presentar que se realicen en areas distintas para desarrollar competencias

(Bohlander, Snell, y Sherman, 2001) menciona tres movimientos alternativos que se pueden
generar en el plan de desarrollo de una persona: el ascenso en donde la persona es
promovida a un cargo mas alto con mas responsabilidades y requisitos de habilidades; la
transferencia en donde se realiza un cambio horizontal en el cual la persona llega a un cargo
con un nivel de responsabilidad parecido pero estos cambios le ayudan a obtener mas



conocimientos; y la trasferencia descendente o degradacion donde la personas pasa a un
cargo inferior.

Tener un plan carrera en la organizacion facilita que los colaboradores conozcan las
oportunidades profesionales que existen, es por esto que los departamentos de talento
humano divulgan estos planes, puede ser mediante un servicio periddico donde se informe
sobre las nuevas vacantes a las cuales se pueden presentar dependiendo los requisitos que
estas exijan. (Alles, 2009) indica que los requisitos que se deben tener claros durante el
disefio de un plan carrera son: el conocimiento, las competencias y la experiencia. (p.248)

¢ El conocimiento: es toda informacion que adquiere una persona ya sea por la experiencia
o por educacion, por lo que la empresa debe definir que conocimientos son necesarios para
realizar algun tipo de movimiento ya sea el manejo de un sistema o programa especifico.

e La competencia: “Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefo exitoso en un puesto de trabajo” (Alles, 2009,
p. 249)

e La experiencia: A través de esta se obtienen los conocimientos, por lo que se puede
establecer también como requisito los afos 0 meses de experiencia que debe poseer la
persona para poder aspirar a un cambio o movimiento.
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¢ Que se entiendo como planes de Sucesién?

Se define un plan de sucesién como la decision de la organizacion en la eleccion de los

colaboradores que a futuro sustituiran cargos estratégicos e importantes, asi como cargos
directivos que le permiten a la organizacion
seguir operando a lo largo del tiempo. Ello lleva
parejo la planificacion de la preparaciéon de estas
personas para la sucesion de esos puestos. Es
importante entender que estos planes de
sucesion se centran en colaboradores claves de
la organizacion, lo cual es diferente a los
programas de promocion que se deben
considerar a todos los colaboradores. Un plan de
sucesion prepara la sustitucion de una persona
por otra de iguales caracteristicas o superiores.
(Baguer 2009; 2008)

¢Por qué la importancia de un Plan de Sucesion?

Algunos factores externos como la devaluacion, la inflacién, el aumento en costos, y
la recesion, entre otros, asi como aquellos elementos internos como la enfermedad
de algun integrante de la empresa, los conflictos laborales, el retiro de los lideres,
etcétera, ponen de manifiesto, que la planeacién y la preparacién es trascendental en
el éxito y supervivencia de cualquier empresa. Por ello, el destino de las
organizaciones no debe quedar sujeto a condiciones adversas entre las que se
encuentre el tema de la salud o el ciclo biolégico de algun miembro. Por el contrario,
preparar la sucesion es un acto de prevencion, siendo ésta la manera mas adecuada
de salvaguardar el patrimonio, las buenas practicas de negocio y un valioso legado
adquirido a lo largo de los afios. (Deloitte 2010; p3)



Beneficios de un plan de sucesién

e Desarrollo de personas mas involucradas y con mayor conocimiento en la
empresa, con capacidad de aportar nuevas ideas y formas de llevar la marcha
del negocio en un largo plazo.

e Constante revision de los procedimientos, procesos, perfiles y facultades de
puestos, mejorando asi el desempefio de la empresa, y a su vez los productos
y/o servicios ofrecidos.

e Mejor reputacién y con ella la percepcidén de una empresa sélida, desafiante y
bien estructurada, que facilita retener capital humano de alto nivel.

e Mayor motivacién de empleados y directivos clave tanto en el cumplimiento de
los objetivos de la empresa como en su desarrollo y permanencia.

Perder a una persona clave en la organizacion, implica perder conocimiento y
experiencia acumulado a través de los anos. Esta pérdida del conocimiento y
experiencia organizacional puede ser mitigada con la ayuda de un programa
efectivo de sucesidén, ya que la continuidad va de la mano con aquellas
iniciativas y estrategias definidas para que la empresa siga operando sin
importar cuantas personas cambien en la direccion y liderazgo de esta.
(Deloitte, 2010; 5)

Contar con planes de sucesion transparentes en una empresa es una motivacion para todos,
en la medida en que se comprenda, de forma adecuada sus propios objetivos, sera posible
aplicar estos planes en una organizacién solamente si esta cuenta con una cultura
organizacion en la que se gestiona el conocimiento y cuenta con planes activos para la
continuidad de estos planes. La autora (Alles, 2009) explica ampliamente en el libro
Construyendo talento todos los detalles para desarrollar los planes de sucesion.
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