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conocimiento tacito, conocimiento explicito, informacion, datos, gestion del
conocimiento, know how, mapas de conocimiento, tecnologias de la informacion.

DESCRIPCION: informe final de investigacion de tesis de maestria en la que se
propone un modelo de gestion del conocimiento para institucion universitaria
Instituto Tecnoldgico Metropolitano de Medellin- Colombia.

A partir de la revision del estado del arte y de la fundamentacion en un marco
conceptual, se identifican las dimensiones cualitativas y cuantitativas a investigar,
se hace un analisis comparativo de diversos modelos identificando sus fortalezas.
La parte final presenta el modelo construido a la luz de la investigacion realizada,
las conclusiones y recomendaciones originadas en el trabajo investigativo.

FUENTES: el trabajo de investigacion cuenta con aproximadamente 120
referencias bibliogréaficas.

e ALVAREZ, G.(1992a). El constructo “clima organizacional”. Concepto, teorias,
investigaciones y resultados relevantes. Revista Interamericana de Psicologia
Ocupacional, 11(1-2), 225-50.

e BROOKING, Annie (1997), “El Capital Intelectual”, Paidos Empresa, Barcelona.

e CARRION, Juan. (1999), "Capital Intelectual y Gestién del Conocimiento. La
Oportunidad de los Portales de Empresa en la Era del Conocimiento”. Base
Informatica

e DAVENPORT, Thomas H., Prusack, Laurence. Conocimiento en accion. Como
las organizaciones manejan lo que saben. Buenos Aires: Prentice Hall., 2001.

e EDVINSSON L., MALONE M. S. (1999). El Capital Intelectual. Cémo identificar
y calcular el valor de los recursos intangibles de su empresa. Espafia: Gestion
2000.



e FERNANDEZ E. Estrategia de Innovacién. Madrid: Thomson, 2005

e GALIANO GIL, Jesus Miguel. Algunas reflexiones acerca de liderazgo.
Argentina: El Cid Editor | apuntes, 2009. p 5.

e HALPIN, A.(1976). Theory and research in administration. New York: McMillan
Inc.

e INSTITUTO TECNOLOGICO METROPOLITANO Plan de Desarrollo 2008 -
2012

CONTENIDOS: el informe de investigacion corresponde al esquema de trabajo de
tesis. Se presenta una justificacion y estudios relacionados con experiencias
alrededor de modelos de gestion del conocimiento. En el marco de referencia se
presenta un recorrido histérico por diferentes experiencias en la construccion de
modelos de gestion del conocimiento para diferentes tipos de organizaciones.

METODOLOGIA: teniendo en cuenta que el objetivo es construir un modelo, se
utiliza una metodologia de tipo cualitativo ya que se hace una valoracion de todas
las perspectivas dentro de la misma, se atiende un caso patrticular, se desarrolla
en contextos naturales y es fundamentalmente interpretativa, prestando especial
atencion al contexto en el cual se desempefian los participantes.

De acuerdo con las clasificaciones establecidas por diversos autores se puede
plantear como de corte cualitativo, ya que utiliza una metodologia empirico —
analitica, donde se trabaj6 con varios modelos de GC identificando sus
caracteristicas esenciales.

CONCLUSIONES:

e Se logré la documentacién de un marco teérico, conceptual y metodolégico que
posibilité la construccion de un modelo de GC propio para el contexto del ITM,
articulado con los requerimientos y caracteristicas de la comunidad académica
institucional

e EI modelo de GC propuesto para el ITM, permitira que la institucibn sea mas
competente a través de la Gestion de conocimientos, siempre y cuando logre
desarrollar la capacidad de aprender, cada vez con mayor rapidez, elevando la
capacidad de aprendizaje a través del avance entre los distintos niveles de
contenido en la mente humana: datos, informacién, conocimiento, comprension
y sabiduria.

Fecha Elaboracion resumen: Diciembre de 2010
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GLOSARIO

ACTIVO: elemento capaz de crear valor.

ACTIVO FINANCIERO: efectivo, seguros, cuentas, activos que representan
valor financiero, es decir, aquellos medios que tienen la posibilidad de adquirir
activos fisicos.

ACTIVO FISICO O TANGIBLE: herramientas, equipos, inventarios, es decir,
todo aquello que representa capital real.

ACTIVO INTANGIBLE: conjunto de recursos y capacidades dificiles de
intercambiar, imitar o sustituir, escasos, complementarios, duraderos,
apropiables, y que confieren a la empresa una ventaja competitiva.
Principalmente son: la estrategia, la filosofia del negocio y cultura, las
personas, los sistemas y recursos de informacion, las relaciones con clientes y
proveedores, las alianzas con otras organizaciones y la reputacion e impacto
en el mercado.

APRENDIZAJE ORGANIZATIVO: proceso mediante el cual se integran
conocimientos, habilidades y actitudes para conseguir cambios o mejoras de
conducta con la finalidad de afrontar los retos futuros de la organizacion.
CAPACIDAD: facultad de gestionar adecuadamente los recursos para realizar
una determinada tarea dentro de la empresa.

CAPITAL CLIENTE: conocimiento de canales y de las relaciones con los
clientes.

CAPITAL ESTRUCTURAL: conocimiento relativo a la estructura interna de la
organizacion: modelos, estrategia, cultura, sistemas tecnoldgicos vy
administrativos, recursos de informacion que son patrimonio de la empresa.
CAPITAL HUMANO: conocimiento util para la empresa que poseen las
personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo.
CAPITAL INTELECTUAL: conjunto de activos intangibles tales como
conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con
clientes y proveedores y destrezas profesionales que generan valor o tiene
potencial de generarlo en el futuro; mi capacidad de los activos intangibles, es
decir, la habilidad para transformar el conocimiento y el resto de los activos
intangibles en recursos generadores de ventajas competitivas para las
empresas.

CAPITAL RELACIONAL: calidad y sostenibilidad de las relaciones de la
empresa con el exterior.

COMPETENCIAS: repertorio de conocimientos (suma de experiencia,
habilidades y comportamientos) que algunas personas dominan mejor que
otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada.
CONOCIMIENTO: conjunto integrado por informacién, reglas, interpretaciones
y conexiones puestas dentro de un contexto y de una experiencia, que ha
sucedido dentro de una organizacion, bien de una forma general o personal.
DATO: registro de transacciones.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO: capacidad para generar valor basandose en
las personas y en una gestion eficaz del capital intelectual con la finalidad de
alcanzar los objetivos estratégicos.

GLOBALIZACION: es el proceso segun el cual hechos, decisiones vy
actividades de toda indole (politica, cultural y econémica) que se desarrollan en
un punto del planeta tienen importantes implicaciones en otros lugares.
INFORMACION: coleccion de datos que tienen significado para el usuario en
un momento determinado.

MODELOS DE GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL: modelos de
medicion del capital intelectual desarrollados por varias organizaciones
(Skandia, Dow Chemical, Canadian ImperialBank,...) con la finalidad de
desarrollar indicadores para medir, informar y gestionar los recursos
organizativos basados en el conocimiento.

MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO: modelos que pretenden
justificar el flujo de conocimiento util dentro de la organizacion, desde su
captacion hasta su uso posterior, para conseguir directa o indirectamente los
objetivos estratégicos.

NUEVA ECONOMIA: la nueva economia es el término acufiado para reflejar el
impacto que ha tenido la entrada de los avances tecnoldgicos y los medios
masivos de comunicacion sobre la economia. Se fortalece con la convergencia
de tres sectores principales: computacién, comunicaciones y contenido
creando un nuevo sector industrial que se define como Nueva Economia.
RECURSO: medio que sirve para alcanzar un objetivo marcado de antemano.
SISTEMAS DE INFORMACION: conjunto de componentes interrelacionados
que permiten capturar, procesar, almacenar y distribuir informacion para
facilitar la coordinacién de los Disefio y creacién de un Sistema de Soporte a la
toma de Decisiones que mida el Capital Intelectual de las empresas
SOCIEDAD DE LA INFORMACION: la Sociedad de la Informacion es una
etapa mas en el proceso permanente de desarrollo del conocimiento y de
acumulacion de capital humano y de capital organizativo de las empresas. En
este nuevo entorno tecnoldgico, la informacién aumenta su valor econémico,
circula, se intercambia, se acumula, facilita la mejora de los procesos
productivos y estimula la introduccion de nuevos bienes y servicios.
SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO: término asociado a la realidad empresarial
presente (y futura) en la cual el conocimiento se convierte en el principal factor
de produccion de las organizaciones empresariales, dejando en un segundo
plano los tradicionales factores productivos: tierra, trabajo y capital.
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION: tecnologias (informaticas y afines)
utilizadas para implementar los sistemas de informacion de las organizaciones
empresariales.

TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES: teoria que se centra en
investigar los recursos y capacidades de una empresa para explicar mediante
su posesion y control los resultados a lo largo del tiempo con finalidad de servir
de base a la formulacion de su estrategia.
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INTRODUCCION

En la actualidad, el rol del conocimiento en las organizaciones ha cambiado
debido a los nuevos paradigmas asociados a las sociedades de la informacion y el
conocimiento, es por eso que las empresas vienen realizado grandes esfuerzos
para manejar este nuevo activo, para asi satisfacer las necesidades del cambiante
mercado. Bajo estas perspectivas, las tecnologias de informacion y la
comunicacion ayudan a establecer algunas condiciones importantes a la hora de
la implementacién de procesos de gestion del conocimiento.

El presente trabajo pretende desarrollar un modelo de gestion del conocimiento,
tanto desde el punto de vista organizacional como desde la base tecnologica
necesaria para el funcionamiento del Instituto Tecnolégico Metropolitano (ITM) que
permita elevar la calidad institucional, la pertinencia social y la transferencia de
conocimiento desde el ITM a los diferentes estamentos universitarios y a la
comunidad en general.

Se quiere llegar entonces hasta el desarrollo y la implementacion de un modelo
Gestién del Conocimiento y Tecnologias de Informacion orientado a aprovechar
las fortalezas que tiene la institucion y encaminar las oportunidades que brindan
las coyunturas actuales en cuanto a la gestion del conocimiento para lograr una
proyeccion a largo plazo de los desarrollos institucionales en bien de la
comunidad.

Este proyecto lo hemos dividido en cuatro grandes partes, en el Capitulo 1, se
plantea el problema, los objetivos y la importancia o justificacion de la
investigacion; en el Capitulo 2, se presenta el referente conceptual del trabajo
haciendo especial énfasis en el conocimiento, la gestién del conocimiento y el ITM;
en el capitulo 3, se incorporan las orientaciones metodoldgicas que nos lleven a la
consecucion de los datos que permitan alcanzar los objetivos propuestos; en el
Capitulo 4. Se organizaran y presentaran los resultados a fin de entregar un
modelo de gestion del conocimiento acorde a las necesidades institucionales del
ITM.

13



1. TITULO DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PARA EL INSTITUTO
TECNOLOGICO METOPOLITANO - ITM
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2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

En los ultimos afios se ha dado una profunda transformacion en la gestién de las
organizaciones, todo estd cambiando de era a una gran velocidad. A la velocidad
se deben agregar otros elementos como la complejidad y el caos que nos rodean,
las organizaciones han evolucionado hacia un modelo que asemeja uno de los
organos mas complejos creados por el desarrollo evolutivo, la red de neuronas
que conforman el cerebro. La red puede llegar a tener vida propia, inteligencia y
capacidad de aprendizaje.

Innovar no es opcional, supone sobrevivir o no a los cambios capitalizarse en este
entorno supone tener el mejor talento bien formado motivado y comprometido;
innovar supone asumir riesgos, aprender de los fracasos, promover y alimentar la
creatividad, las nuevas ideas; valorar el aprendizaje y el desaprendizaje.

La fuente principal de la ventaja competitiva de las empresas reside en el capital
intelectual que posee, es decir, en la sumatoria de los conocimientos técito y
explicito de su personal, en los activos de conocimiento explicitos en las TIC, en
las relaciones con el entorno y sus clientes, en el manejo del negocio alrededor del
cual opera y en los activos de conocimiento que desarrolla la institucion, es decir,
pasar de la sociedad industrial a la sociedad del conocimiento

2.1PREGUNTA DE INVESTIGACION

Consultados los modelos: Espiral del Conocimiento (Nonaka y Takeuchi de 1995),
Navigator de Skandia (Edvinsson y Malone de 1997), Canadian Imperial Bank
(Sain-Onge de 1996), Intellectual Assets Monitor (Sveiby de 1997), Gestion del
Conocimiento (KPMG Consulting de Tejedor y Aguirre, 1998) y el Modelo
Integrado Situacional MIS (Manuel Riesco Gonzéalez de 2006); podemos afirmar
que el ITM carece de un modelo de gestion del conocimiento que le permita
identificar los factores clave de éxito, entendidos como los elementos que el ITM
es capaz de controlar y desarrollar con éxito para lograr sus objetivos; ampliar su
oferta de servicios, maximizar el valor de la institucion en el medio y hacer del
conocimiento un recurso estratégico a nivel individual y colectivo por medio de la
sumatoria del saber, la experiencia y la reflexion de todo el talento humano .

Lo anterior nos genera el siguiente interrogante ¢ Es viable el disefio de un modelo

de gestion del conocimiento para una organizacién de Educacion superior con las
caracteristicas del ITM?

15



3. OBJETIVOS
3.10BJETIVO GENERAL

Construir un modelo de gestion del conocimiento (GC) para el Instituto
Tecnoldgico Metropolitano (ITM).

3.20BJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar una exploracién de diferentes modelos de gestién del conocimiento
con el fin de identificar elementos que puedan ser aplicados en el ITM.

e Proponer elementos para la vision prospectiva del ITM a la luz de un modelo
de GC.

¢ Definir la arquitectura del modelo de gestién de conocimiento para el ITM.

e Elaborar el modelo de gestion del conocimiento para el ITM.

16



4. MARCO TEORICO
4.1 EL CONOCIMIENTO Y LA ORGANIZACION

4.1.1 Historia del conocimiento. En la antigiedad, el hombre occidental queria
ser sabio; luego el hombre moderno quiso ser conocedor; el hombre
contemporaneo parece contentarse con estar informado y posiblemente el hombre
futuro no esté interesado en otra cosa que en tener datos. Cabria preguntarse,
¢ qué es entonces el conocimiento?

En la era de la informacion, el conocimiento es la base de la competitividad
organizacional y el recurso mas estratégico con el que cuentan las organizaciones
(Drucker: 1992). El conocimiento a diferencia de la informacién no esta en las
bases de datos sino en las personas, por lo cual identificar y transmitir
conocimiento clave es uno de los principales retos de la humanidad.

Muchos autores hablan de la gestidon del conocimiento como un imperativo para la
supervivencia de las organizaciones, sin en algunos casos saber que es el
conocimiento.

A la hora de establecer una definicion practica del término ‘Conocimiento’, muchas
son las versiones existentes, es necesario realizar un andlisis objetivo de ellas. La
real academia espafiola® define “Conocimiento” como “Accién y efecto de
conocer”, donde ‘conocer’ se define como *“averiguar por el ejercicio de las
facultades intelectuales, la naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas”.

Desde el punto de vista de las tradiciones filosoficas se han planteado, para
explicar el conocimiento humano, dos grandes tradiciones el racionalismo y el
empirismo (Arbonies:2006). En la Grecia de la Academia surge el idealismo, cuyo
maximo exponente es Platén. Este término, acufiado en el siglo XVII, se aplica a la
doctrina caracterizada por el predominio de las ideas, el mundo ideal y dialéctico
de la l6gica y el pensamiento, sobre la realidad y la experiencia.

Se establece que el conocimiento son las “creencias justificadas por la verdad”,
concepto introducido por Platon. Bajo esta idea se entiende que conocimiento son
las creencias, aunque erradas, que son respaldadas por la verdad aparente. Un
ejemplo de aquellas verdades erradas son las Teorias y Leyes Fisicas, las que
han tenido que evolucionar constantemente sobre la base de las observaciones
que las contradicen. De hecho, el fisico y premio Nobel Max Borh comenté: “la

! Diccionario de la Real Academia Espafiola”, Real Academia Espafiola, 1993.
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fisica, dado como la conocemos, estara terminada en seis meses”?, sin embargo,

son las nuevas observaciones y descubrimientos los que nos hacen entender que
las posibilidades estan recien comenzando.

Este tipo de pensamiento establece como premisa la famosa frase de Descartes,
“Pienso, luego existo”. Este concepto establece la separacion entre el ente
pensante y el cuerpo que habita, por lo que debe considerarse que la verdad
absoluta puede ser obtenida a través del pensamiento deductivo, sin necesidad de
interaccion o percepcion sensorial. Por esto, el pensamiento occidental establece
que es necesario entender el conocimiento como el entendimiento auténtico y total
que est4 mas alla de las pruebas posibles. Sin embargo, el filésofo Johan Hessen®
establece que el conocimiento es la imagen percibida por el sujeto conforme al
objeto observado, dado que le es imposible conocer la totalidad del objeto. Esta
vision se presenta como contraste a la establecida por Descartes, dado que se
considera necesario el medio a través del cual se percibe el objeto.

Influido por Socrates, Platon estaba convencido de que el conocimiento podia
alcanzarse. Para él, el conocimiento debia ser certero e infalible y tener como
objeto lo que es en verdad real, en contraste con lo que lo es s6lo en apariencia
(Gutiérrez: 1972). Para ello, distingue entre dos niveles de saber: opiniéon y
conocimiento. Considera opinion las afirmaciones sobre el mundo fisico o visible,
incluyendo las observaciones y proposiciones de la ciencia; algunas de estas
opiniones estan bien fundamentadas y otras no, pero ninguna de ellas debe ser
entendida como conocimiento verdadero.

Mientras que el conocimiento es el punto mas alto del saber porque concierne a
la razén en vez de a la experiencia. La razon, utilizada de forma debida, conduce a
ideas que son ciertas y los objetos de esas ideas racionales son los universales
verdaderos, las formas eternas o sustancias que constituyen el mundo real.
Rechaza asi al empirismo, corriente filoso6fica que afirma que todo conocimiento se
deriva de la experiencia, y cuyo defensor en aquella época fue Aristoteles.

La corriente contrapuesta al idealismo fue el empirismo epistemoldgico de
Aristoteles (Gutiérrez: 1972). Consideraba que la experiencia es la base del
conocimiento verdadero y que la percepcion (el doxa), que habia sido desechada
por Platbn como conocimiento impreciso y engafioso, es el punto de partida
necesario y obligatorio, no sélo de toda la filosofia, sino de todas las ciencias. Para
él, el conocimiento comienza en los sentidos, y las captaciones de los sentidos
son aprehendidas por el intelecto en forma de imagenes (phantadsmata). Cuando el

? Esta afirmacién fue hecha por Borh en 1928 basada en el reciente descubrimiento hecho por
Dirac de la ecuacién que gobernaba el electrén. Sthepen Hawking, “Historia del tiempo del Big
Bang a los Agujeros Negros”, RBA Editores, 1993, p. 202.

® Johan Hessen “teoria del conocimiento” editorial losada, argentina, 1926
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entendimiento se abstrae, surge el universal, generandose asi el concepto. De
esta forma se llega al conocimiento suprasensible.

Luego, Aristételes distingue varios tipos de conocimiento: Experiencia (empiréia)
que es el conocimiento de cosas concretas, materiales, pero sin preguntarse el
porqué de las cosas; Ciencia (episteme) que es el conocimiento de las causas y
principios de las cosas, la captacion de la esencia del ser y de sus principios
indemostrables, y la Inteligencia (nods) que es el conocimiento de los primeros
principios, indemostrables e imposibles de obtener a través de la experiencia; (de
ellos sélo se tiene intuicion y esto es la sabiduria). Aristoteles no admite la
reminiscencia ni el innatismo; sostiene que la mente al nacer es tamquam tabula
rasa en la que nada existe, es vacio.

En la Edad Media los Doctores de la Iglesia lideran las corrientes filoséficas
incorporando al pensamiento Occidental el idealismo y el empirismo. San Agustin
(354-430) hace suyas las ideas platénicas y considera como Unico conocimiento
verdadero el de las formas universales, manteniendo, en contra de los escépticos,
la posibilidad de conocer la verdad. San Agustin busca el prototipo de la verdad en
las verdades matematicas, cuando dice que sus proposiciones son de vigencia
universal para cualquiera que tenga razén. Aqui halla san Agustin lo que debe ser
verdad para todo espiritu racional: las reglas, ideas y normas.

Tomas de Aquino coincidio con Aristételes en considerar la percepcion como el
punto de partida, y la légica como el procedimiento intelectual para llegar a un
conocimiento fiable de la naturaleza. Todo conocimiento, mantenia, tiene su origen
en la sensacion, pero los datos sensibles pueden hacerse inteligibles sélo por la
accion del intelecto, que eleva el pensamiento hacia la aprehension de tales
realidades inmateriales.

Tras los oscuros afios de la Edad Media, llega, en el siglo XV, el Renacimiento.
Durante este periodo histérico tienen lugar cambios muy importantes que afectan
a todas las ciencias.

Se produce un salto desde la concepcién medieval teocéntrica hasta una vision
del mundo antropocéntrica, en la que el hombre es el autor de su propio destino
por medio de su trabajo. Se exalta aqui la fortaleza de la voluntad humana, capaz
de dominar su destino y capaz de darse a si mismo un destino propio. En lo que
respecta a la filosofia, la Escolastica es incapaz de responder de un modo
satisfactorio a hechos fundamentales de la naturaleza, de la vida social y espiritual
del hombre. Es necesario un nuevo criterio de verdad que sustituya la autoridad
escolastica. Descartes y Francis Bacon seran los encargados de proporcionar, a
principios del siglo XVII, los pilares del pensamiento moderno.

A lo largo del siglo XVII, en Europa se habla de dos modos de hacer filosofia. Por
un lado la filosofia continental, donde la razén y el sistema cartesiano han
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impuesto su dominio. Y por otro lado, la filosofia britanica, donde la raiz dltima de
los contenidos de la razon esta en la experiencia, de cuyos limites el conocimiento
humano no puede escapar. Desde entonces, la lucha de la Gnoseologia (Teoria
filosofica de la ciencia) esta determinada, sobre todo, por la oposicion entre
realismo e idealismo. En resumen, la filosofia moderna se caracteriza por la vuelta
al sujeto (filosofia del yo). Este giro fue posible de dos modos: la vuelta al sujeto
como ser sensible (empirismo) y la vuelta al sujeto como ser racional
(racionalismo).

El empirismo supone una pérdida de confianza en la razon, reduciendo la misma a
la percepcion sensorial y tratando de demostrar que el conocimiento sensible es el
anico conocimiento valido; se critica a la metafisica porque ésta niega el valor de
la experiencia.

Se prescinde de todo aquello que predomind durante siglos en el pensamiento
occidental. Ya no tienen valor las verdades eternas e inmutables, ya no tienen
nada que hacer los valores eternos, universales, esos que trascienden los casos
particulares, ya no se puede sobrepasar el limite de la experiencia. Incluso quiza
desde el empirismo se impongan ya los sentidos sobre la mente, lo util por encima
de lo ideal, la parte sobre el todo.

Se considera a Sir Francis Bacon (1561-1626) como el primer empirista, ya que
rechazé el método escolastico, que se guiaba solamente por la razén, y propuso la
experiencia metddica. Este método para descubrir las leyes rectoras de los
fendmenos consistia: en primer lugar, observar los hechos para verificarlos como
producto de la experiencia; luego, clasificarlos; y, por ultimo, razonar pasando de
lo particular a lo general. Asi, desarrollé el método inductivo, que trata de dominar
la naturaleza interrogdndola para obtener unos axiomas capaces de interpretar las
observaciones. Este método se opone al deductivo aristotélico, que deducia los
axiomas medios de los mas generales.

La conocida frase: el conocimiento es poder (a veces en la forma de la informacién
es poder) se debe a Bacon, (Valhondo,: 2002) aunque frecuentemente se expresa
fuera de contexto. La cita completa es la siguiente: «conocimiento es poder, no
mero argumento u ornamento. El conocimiento y el poder son la misma cosa, pues
cuando la causa no se conoce, el efecto no se produce. Para dominar la
naturaleza es preciso obedecerla... la sutilidad de la naturaleza es mucho mayor
que la sutilidad de los sentidos y la comprension».

Tomas Hobbes (1588-1679), siguiendo la linea empirista, afirmé que «el origen de
todos los pensamientos es el que nosotros llamamos sentido (ya que no existe
ninguna concepcién de la mente humana que antes, en todo o en parte, no haya
sido generada en los érganos de los sentidos). El resto procede de aquel origenx».
Estas dos corrientes de pensamiento contindan su oposicion a lo largo del tiempo,
con Aristételes, Kant, Hegel , Marx, Descartes y Locke.
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Desde el punto de vista Oriental, se establece la inseparabilidad entre el ente
pensante y su habitat, con lo que se establece que el conocimiento refleja la
percepcion del objeto en observacién a través del medio que permite conocerlo.
Esta vision representa en gran parte el pensamiento de Hessen.

El conocimiento es un recurso que se ha convertido en un activo con un enorme
potencial para cambiar el mundo debido a los avances de las nuevas tecnologias
de la informacion y la comunicacion. En el mundo actual desde el punto de vista
economico, social y cultural, el conocimiento es un elemento esencial para la
economia de la informacién e implica la creacion de herramientas que permitan
una gestion adecuada y pertinente del conocimiento.

El conocimiento, igualmente puede definirse como aquella informacion
almacenada en una entidad y que puede ser utilizada por la inteligencia de
acuerdo a ciertos objetivos. Se puede dividir el conocimiento en dos grupos: uno
natural que pertenece a los organismos vivos con sistema nervioso y el otro,
artificial, que poseen aquellos mecanismos que simulan o reproducen
parcialmente al sistema natural. En el caso del hombre, el conocimiento es
producto de procesos mentales que parten de la percepcién, el razonamiento o la
intuicibn. En ese sentido, uno de los conceptos fundamentales para el
conocimiento es la capacidad de relaciéon o asociacion entre éstos.

Segun Puleo?* (1985), el conocimiento como informacién especifica de algo puede
referirse a dos aspectos fundamentales: su forma y contenido. La forma es
primordial al analizar las condiciones por las cuales algo puede llegar a ser objeto
del conocimiento. El contenido se produce bajo influencias externas y donde se
pueden diferenciar dos actividades de la mente: percibir y concebir. Percibir es
una actividad de la mente por medio de la cual llegan al cerebro estimulos del
exterior realizando de esta manera un proceso cognitivo. De otro lado, concebir es
la actividad mental mediante la cual resultan conceptos e ideas a partir de los
estimulos percibidos, los cuales determinan a su vez los conceptos de entender y
comprender que hacen que el proceso cognoscitivo culmine en aprendizaje. Se
debe diferenciar el entender de comprender, se entiende un hecho, una relacién,
una palabra, un método, en cambio, se comprende una serie, un sistema, un plan.
La comprension es una aptitud elevada del pensamiento humano.

Para Mufioz Seca y Riverola® (1997) el “conocimiento es la capacidad de resolver
un determinado conjunto de problemas con una efectividad determinada”.

* PULEO, Francisco. Paradigmas de la Informacion. Universidad de Los Andes, Consejo de
Publicaciones: Burroughs de Venezuela. 1985

> MUNOZ SECA, B.; RIVEROLA, J. Gestién del Conocimiento, Biblioteca IESE de Gestién de
Empresas, Universidad de Navarra, Folio, Barcelona. 1997
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El Conocimiento es un conjunto integrado por informacion, reglas, interpretaciones
y conexiones puestas dentro de un contexto y de una experiencia, que ha
sucedido dentro de una organizacion, bien de una forma general o personal. El
conocimiento so6lo puede residir dentro de un conocedor, una persona
determinada que lo interioriza racional o irracionalmente. Existen mdultiples
definiciones de conocimiento, desde las clasicas y fundamentales como una
creencia cierta y justificada, a otras mas recientes y pragmaticas como una mezcla
de experiencia, valores, informacion y “saber hacer” que sirve como marco para la
incorporacion de nuevas experiencias e informacion, y es util para la accion.
Davenport y Prusak® (1998).

Stewart (1999) 7, desde el punto de vista de las organizaciones, define el
conocimiento, como la informaciéon que posee valor para ella, es decir aquella
informacion que permite generar acciones asociadas a satisfacer las demandas
del mercado y apoyar las nuevas oportunidades a través de la explotacion de las
competencias centrales de la organizacion.

Cole (1998)2 define las diferentes categorias de conocimiento como:

e Codificado/Téacito: es aquel que es dificil de articular de forma que sea
manejable y completo.

e De uso Observable/No observable: es aquel conocimiento que se ve reflejado
en los productos que salen al mercado.

e Conocimiento Positivo/Negativo: el conocimiento generado por las areas de
investigacion y desarrollo. Esto se observa a través de los descubrimientos
(positivo) realizados por las investigaciones y las aproximaciones que no
funcionan (negativo).

e Conocimiento Autbnomo/Sistematico: el conocimiento autbnomo es aquel que
genera valor sin mayores modificaciones en el sistema en el cual se encuentra.
El conocimiento sistemético, es aquel que depende del evolucionar de otros
sistemas para generar valor.

e Régimen de propiedad intelectual: es el conocimiento que se encuentra
protegido bajo las leyes de propiedad intelectual.

Claramente existen muchas categorias adicionales a estas que permiten entender
el valor del conocimiento. Un punto importante a considerar, es el hecho de que

® DAVENPORT, Thomas y LAURENCE Prusak. Working Knowledge: How Organizations
Manager what they Know. Harvard Business School Press. 1998

" STEWART, T. La nueva riqueza de las organizaciones: El Capital Intelectual. Granica, Barcelona.
1998

® COLE, Robert. Special Issue on Knowledge and the firm. California Management Review,
UK.1998
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las organizaciones por si solas no pueden crear conocimiento, sino que son las
personas que la componen quienes establecen las nuevas percepciones,
pensamientos y experiencias que establecen el conocer de la organizacion. Bajo
esta premisa, entender donde reside aquel conocimiento es de vital importancia
para administrarlo y generar el valor agregado que se merece.

4.1.2 Caracteristicas del Conocimiento. Para Andreu y Sieber® (2000), hay tres
caracteristicas fundamentales:

e EIl conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las
personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia (es decir,
de su propio “hacer”, ya sea fisico o intelectual) y lo incorporan a su acervo
personal estando “convencidas” de su significado e implicaciones, articulandolo
como un todo organizado que da estructura y significado a sus distintas partes.

e Su utilizacién, que puede repetirse sin que el conocimiento “se consuma” como
ocurre con otros bienes fisicos, permite “entender” los fendmenos que las
personas perciben (cada una “a su manera”, de acuerdo precisamente con lo
que su conocimiento implica en un momento determinado), y también
“evaluarlos”, en el sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos
para cada una en cada momento.

e Sirve de guia para la accién de las personas, en el sentido de decidir qué hacer
en cada momento porque esa accion tiene en general por objetivo mejorar las
consecuencias, para cada individuo, de los fendmenos percibidos (incluso
cambiandolos si es posible).

Estas caracteristicas convierten al conocimiento, en una base solida para el
desarrollo de las fortalezas y oportunidades de una instituciéon que la lleven a ser
mas competitiva.

Nonaka, en su texto, The knowledge creating company, sefiala que la tradicion
filosofica oriental y la japonesa en particular no admite la separacion entre objeto
conocido y conocedor (Arbonies: 2006), la tradicion japonesa planteada por
Nonaka, se basa en la indivisibilidad de naturaleza y humanidad, el conocimiento
no puede ser obtenido a través del pensamiento teorico, sino a través de la unidad
cuerpo y mente, de forma que lo conocido no puede ser expresado totalmente en
palabras. De ahi, el modo de aprendizaje budista que enfatiza la exploracién de
asuntos por medio del tratamiento de paradojas y el uso de metaforas,
promoviendo el pensamiento inductivo, por ello desde esta tradicion cultural se
admite la inteligencia intuitiva y el conocimiento tacito.

° Andreu, R.; Sieber, S. “La Gestién Integral del Conocimiento y del Aprendizaje”, Pendiente de
publicacién en Economia Industrial. 2000
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Nonaka, habla de dos tipos de conocimiento explicito, expresado en palabras,
nameros, datos, formulas, cédigos, simbolos, o principios y el conocimiento técito,
no visible, personal, muy dificil de comunicar y formalizar, indivisiblemente unido a
la personay a su sistema de creencias y valores.

Haciendo una recopilacién de los conceptos expresados por los diferentes autores
citados anteriormente es posible construir una definicibn del término
“conocimiento” que sera la definicibn sobre la cual se trabajar4 durante la
realizacion de este proyecto. Conocimiento: Son las creencias cognitivas,
confirmadas, experimentadas y contextualizadas por parte del sujeto que conoce
sobre el objeto o situacion a conocer, las cuales estaran moldeadas por el entorno,
las capacidades y la experiencia del sujeto conocedor.

4.1.3 El conocimiento en la organizacion y el aprendizaje organizativo. El
conocimiento individual entendido como las creencias cognitivas, confirmadas,
experimentadas y contextualizadas del conocedor sobre el objeto a conocer
(Bueno: 1999), las cuales estan condicionadas por el entorno, y seran potenciadas
y sistematizadas por las capacidades de dicho conocedor, las que establecen las
bases para la accion objetiva y la generacion de valor.

El conocimiento de valor en las organizaciones es aquel que da apoyos directos a
las acciones orientadas al cumplimiento de sus objetivos fundamentales, en otras
palabras es aquel conocimiento que le agrega valor a la organizacion.

Ya se habia planteado desde afios atras que la gestion estratégica se centra
principalmente en el pensamiento logico y analitico mientras que los aspectos
humanos no cuantificables tienden a no ser considerados como recurso
estratégico (Mintzberg).

En la década de los 80 surgen los planteamientos sobre la cultura de las
organizaciones, los estudios planteaban la organizacion como un todo en el cual
se destacan los factores humanos tales como los valores, las creencias y el
compromiso

De aqui empiezan a surgir los interrogantes sobre el conocimiento tactico que
poseen los individuos al interior de las organizaciones y las posibilidades de
gestionarlo.

Para Crossan, Lane y White (1999) el aprendizaje organizacional pasa por cuatro
procesos: intuir se produce en el nivel individual y se define como el
reconocimiento preconciente del patron. Interpretar ocurre tanto en el nivel
individual como en el grupal y lo define como la explicacion a través de las
palabras y/o acciones. Integrar entendido como el proceso de desarrollo del
entendimiento compartido entre el individuo y la toma de accién, dinamizada
mediante el dialogo y la accidn conjunta e institucionalizar que es asegurar que
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ocurran acciones rutinizadas, en dos direcciones desde el individuo hacia la
organizaciéon y desde la organizacion hacia el individuo.

Este modelo identifica tres niveles en los que ocurre el aprendizaje: el individuo, el
grupo y la organizacion.

De otra parte Bandura, en su teoria cognoscitiva social (Bandura: 1986), busca
explicar el funcionamiento humano mediante un modelo de reciprocidad triddica,
en el que la conducta, los factores personales y los acontecimientos ambientales
actian como determinantes interactivos. Donde los conceptos adquiridos
previamente por la persona influyen en la atencién que preste a estimulos del
entorno. A su vez, los conceptos que tiene la persona son modificados por lo que
ella percibe. Adicionalmente, las acciones del individuo se ven afectas por las
concepciones y disposiciones que él tiene sobre las consecuencias del ambiente.
Por su parte, las consecuencias del ambiente, alteran sus concepciones.
Reciprocidad no significa simetria en la intensidad de las influencias, sino que ésta
varia segun el individuo, la situacién y la actividad.

La teoria de Bandura, concibe a las personas no solo reactivas, sino reguladoras,
proactivas, anticipadotorias, con propésitos y autoevaluadoras de sus
motivaciones y acciones, un concepto fundamental de la teoria de Bandura es el
de las capacidades humanas, que son las que nos diferencian de los demas seres
vivos.

Bandura plantea cinco capacidades humanas:

e Capacidad simbdlica: capacidad para utilizar simbolos, donde las personas dan
significado, forma y continuidad a las experiencias vividas, recurriendo a sus
conocimientos y a la capacidad simbdlica.

e Capacidad de Prevision: las personas predicen las consecuencias mas
probables de sus acciones futuras, se ponen metas a si mismas, planifican
cursos de accion, se motivan y dirigen sus actos de una manera anticipada.

e Capacidad vicaria: las personas aprenden por observacion de las conductas de
otras personas y las consecuencias que reciben dichas conductas. La
observacion permite al individuo adquirir las reglas para generar y regular
patrones de conducta, sin tener que acudir a ensayo- error.

e Capacidad de autorreflexion. capacidad que tienen los seres humanos de
autoconocimiento, las personas pueden observar sus ideas, actuar sobre ellas,
predecir acontecimientos a partir de las mismas y juzgar si son adecuadas a
partir de los resultados.

e La capacidad de autorregulacion: gran parte de su conducta es motivada y
regulada por criterios internos y reacciones autoevaluadoras ante sus propios
actos.
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Uno de los pilares de la propuesta de Bandura es el aprendizaje por observacion,
dirigido por cuatro procesos:

e El aprendizaje organizativo es un estilo de conducta, un modo de actuar, donde
todos los trabajadores estan dedicados a la generacion, generalizacion y
control de los conocimientos, como plantea Nonaka la empresa se convierte en
un organismo vivo, es decir un sistema organico de aprendizaje, donde el
progreso tiene que ser cosa de todos.

e Las organizaciones aprenden cuando sus sistemas y su cultura conservan los
conocimientos de los individuos y los transfieren internamente, como lo plantea
Yeung.

e Las organizaciones no tienen cerebros pero tienen memoria y sistemas
cognitivos, los miembros entran y salen, los lideres cambian, pero las
memorias de las organizaciones conservan ciertos comportamientos, mapas
mentales, normas y valores a través del tiempo. Los conocimientos que
aprenden las personas las organizaciones se hallan incrustados en patrones
de conducta, que no estan ligados a una persona determinada.

e Las organizaciones que aprenden persiguen aprovechar las tacitas y subjetivas
percepciones, intuiciones y corazonadas de los empleados. Posteriormente
pone esas ideas a disposicion de la organizacion para probarse y utilizarse. El
aprendizaje requiere la creacion y el control de los conocimientos tanto internos
como externos, para actividades actuales y futuras, la clave de todo el proceso
esta en el compromiso personal, el sentido de pertenencia con la organizacion
y la capacidad de poner el conocimiento personal a disposicion de los demas.
El lenguaje juega un papel esencial en el aprendizaje organizativo.

Algunos autores vinculan el estudio del aprendizaje con la gestion y manejo del
conocimiento en las organizaciones: Amponsen (1991), Huber (1991), Quinn
(1992),Nonaka y Johansen (1997) y Nonaka y Takeuchi (1995).

Otros autores como Garvin (1993), Mayo y Lank (1994) y Marquardt se ubican
mas dentro de la perspectiva del cambio y del conocimiento. Todos coinciden en
atribuir a la organizaciéon que aprende la capacidad de utilizar su base de
conocimiento para evolucionar y cambiar.

El aprendizaje organizativo se corresponde con los procesos 0 modos a traves de
los cuales la organizacion crea o construye conocimiento y, asimismo, amplia la
base de conocimientos que posee. En esta misma linea se sitia el aporte de
Nonaka, quien considera la creacién del conocimiento como el nucleo central del
aprendizaje organizacional.

4.1.4 ElI conocimiento como recurso estratégico. Las personas en las

organizaciones siempre han buscado, usado y valorado el conocimiento (Riesco:
2006), pero su comprension como un activo corporativo es algo nuevo. Los
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intangibles que agregan valor a los productos son los que se basan en el
conocimiento.

Hasta hace unos pocos afios las empresas y las naciones mantenian la
supremacia guardando los secretos de las materias primas, los recursos
materiales, formulas y procesos. Hoy en dia los secretos son raros, es casi
imposible lograr que los competidores no copien e incluso que mejoren los
productos y los métodos con gran rapidez, por ello es fundamental preservar y
conservar el conocimiento como capital intelectual, que permite tener verdaderas
ventajas competitivas.

Sveiby, plantea que “todos los activos, material e intangibles, y todas las
estructuras empresariales, y su existencia depende de los trabajadores” y son
estos quienes con su gestion los que facilitan el valor agregado para las
compainiias.

De alli la importancia de como lo sefiala Peter Senge (1998) se trata de cambiar la
forma de pensar de la gestion de las empresas, constituyendo nuevos conceptos
del aprendizaje organizativo, gestidbn y cambio, las organizaciones que aprenden
pueden definirse como grupos de personas que colaborar para potenciar
colectivamente sus capacidades y conseguir unos resultados verdaderamente
importantes.

A pesar de su importancia, la ventaja competitiva, no esta en el individuo como
generador y poseedor del conocimiento, sino en la habilidad de la empresa para
transferir el conocimiento personal entre contextos diferentes e integrarlo con las
rutinas y base conceptual de la organizacion con el objeto de mejorar su
capacidad innovadora y lograr una ventaja competitiva sostenible (Hernandez:
2002)

En la misma linea Porter se pregunta ¢Por qué unas naciones con factores
productivos semejantes triunfan y otras no? La respuesta la plantea a partir de
cuatro factores que considera determinantes en la ventaja nacional:

Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa

Las condiciones de la demanda

Las condiciones de los factores (especialmente el talento humano que posea) y
Los factores conexos y de apoyo
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Tabla 1. Tipos de Activos

CAPITAL VISIBLE ACTIVOS INTANGIBLES
(Valor contable) (Valor en mercado)
Activos tangibles Estructura externa |Estructura interna |Competencia individual
Menos la deuda Marcas, relaciones |Gestion de la Educacion,
visible. con clientes y organizacion, experiencia.
proveedores. estructura legal,
sistemas manuales,
actitudes, I+D,
L software.

Fuente: Libro “El Negocio es el Conocimiento”.

4.1.5 Dimension epistemoldgica y ontologica del conocimiento. La empresa
creadora de conocimiento se centra tanto en las ideas como en los ideales. Y ese
hecho fomenta la innovacién, no se puede concebir la innovacion sin que haya
gestion del conocimiento, la esencia de la innovacién consiste en recrear el mundo
siguiendo una determinada vision o ideal. Crear nuevo conocimiento significa
literalmente recrear la empresa y a cada una de las personas que trabajan en ella
mediante un proceso ininterrumpido de autorenovacion personal y empresarial.
Generar conocimiento no es una actividad especializada de unos pocos, es un
estilo de conducta o comportamiento, un modo de actuar, es decir una forma de
ser donde todos son trabajadores del conocimiento.

La creaciéon de conocimiento se mueve a lo largo de los dos ejes: el ontologico y
el epistemoldgico, el proceso es dinamico e interactivo. Partiendo siempre de la
persona, que es quien inicia siempre un nuevo conocimiento, que luego pasa a
convertirse en conocimiento empresarial valioso para toda la organizacion en su
conjunto. Poner el conocimiento personal a disposicion de los demas constituye la
actividad fundamental de la empresa creadora de conocimiento.

Nonaka plante6 la existencia de un movimiento entre dos tipos diferentes de
conocimiento, el explicito y el tacito.

4.1.6 La creacion del conocimiento en las organizaciones. A partir de la teoria
propuesta por Nonaka y Takeuchi, sobre la creacion de conocimiento en la
organizacién, se aborda la gestibn basada en el conocimiento. La filosofia
japonesa plantea que la piedra angular de la creacion del conocimiento no es
simplemente cuestion de “procesar’” una informacion objetiva. Es mas bien
cuestion de saber aprovechar las tacitas y a menudo muy subjetivas percepciones,
intuiciones y corazonadas de los empleados, y luego poner esas ideas a
disposicion de toda la empresa para ser probadas y utilizadas. La clave de todo el
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proceso estd en el compromiso personal, el sentido de identificacion con la
empresa y de su mision que mantienen los empleados, Nonaka

Se entiende como creacion de conocimiento en una organizacion, la capacidad de
una organizacion para crear conocimiento, diseminarlo por todo el conjunto de la
organizacién y materializarlo en procesos, productos y/o servicios.

La creacion de conocimiento se entiende como un combustible para la innovacion
continua, la cual a su vez constituye una potente ventaja competitiva. Por lo tanto
se trata de una teoria que aborda la creacion del conocimiento en un contexto y
con una finalidad determinada

La teoria propuesta por Nonaka se plantea desde las dimensiones epistemoldgica
(distincion entre conocimiento técito y conocimiento explicito) y la Dimension
ontolégica (hace referencia a las entidades creadoras de conocimiento individuo,
grupo, organizacioén, interorganizacion)

Figura 1. Dimensién epistemdldgica y ontolégica del conocimiento
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Fuente: Libro “El Negocio es el Conocimiento”.
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4.1.6.1 Tipos de conocimiento. De acuerdo con la teoria de Nonaka, frente a
la creacion de conocimiento en las organizaciones, existen dos tipos de
conocimiento: el conocimiento tacito y el conocimiento explicito

e Conocimiento Explicito: es el conocimiento formal y sistemético, que puede ser
facilmente comunicado y compartido en forma de unas especificaciones de
producto, férmulas cientificas o programas de cémputo.

e Conocimiento tacito: es el conocimiento personal, es el que surge de la
experiencia, de gran dificultad para su comunicacion, ya que es dificil de
expresar, ya que esta profundamente enraizado en la accion y en las tareas
personales dentro de un determinado contexto, en un oficio o profesion, una
tecnologia determinada, el mercado de un producto concreto o las actividades
de un equipo o grupo de trabajo.

Tabla 2. Conocimiento Tacito y explicito

CONOCIMIENTO TACITO CONOCIMIENTO EXPLICITO

(Subjetivo (Objetivo)
Conocimiento basado en la experiencia Conocimiento racional

(corporal) (mental)

Conocimiento simultaneo Conocimiento secuencial

(aqui y ahora) (alla y después)
Conocimiento analégico Conocimiento digital

(practica) (teoria)

Fuente: Libro “La organizaciéon creadora de conocimiento”.

La diferenciacion entre estos dos tipos de conocimiento da origen a cuatro formas
bésicas en que se puede crear conocimiento en una empresa: Especializacion,
exteriorizacion, la asociacion y la interiorizaciéon

4.1.6.2 Modelos de conversion del conocimiento

e Socializacion de tacito a tacito: cuando una persona comparte su conocimiento
tacito directamente con otra persona, es el caso de los aprendices que trabajan
directamente con sus maestros y aprenden un oficio no a través del lenguaje
sino a través de la observacion, la imitacion y la practica; la clave para obtener
conocimiento tacito es la experiencia

e Exteriorizacién, de tacito a explicito: proceso en el cual se enuncia
formalmente el conocimiento tacito en forma de conceptos explicitos. El
conocimiento tacito adopta la forma de metaforas, analogias, conceptos,
hip6tesis, o0 modelos. La exteriorizacion es generada por el didlogo y la
reflexion colectiva, se utilizan métodos como la deduccion y la induccion.

e Combinacion, de explicito a explicito: es un proceso de sistematizacion de
conceptos con el que se genera un sistema de conocimiento. Se utilizan
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diferentes medios para la combinacion de conocimientos: documentos,
reuniones, conversaciones telefénicas o a través del computador.

e Interiorizacion, de explicito a tacito : en la medida que el conocimiento empieza
a extenderse por toda la empresa, otros empleados empiezan a utilizarlo e
interiorizarlo, es decir lo usan para ampliar su conocimiento tacito.

En las empresas creadoras de conocimiento estos cuatro modelos funcionan en
una interaccion dinamica, creando lo que Illam6 Nonaka la espiral del
conocimiento, donde un miembro del grupo inicia con la creacién de un nuevo
conocimiento, por socializacion; luego por medio de la exteriorizacion se hace un
dialogo o reflexién colectivo utilizando metaforas o analogias apropiadas; luego
por combinacion se hace la distribucion del conocimiento a través de las diferentes
redes sociales y organizacionales

Figura 2. Espiral de Conocimiento

Didlogo

Socializacion Exteriorizacién

ot
)

Creacion A ™\ Armonizacion del
del campo &/ conocimiento
de interaccion explicito

Interiorizacién Combinacién

Aprender haciendo
Fuente: Libro “La organizacion creadora de conocimiento”.

Figura 3. Contenido del conocimiento creado por las cuatro formas
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Figura 3.4 Contenido del conocimiento creado por las cuatro formas.

Fuente: Libro “La organizacion creadora de conocimiento”.
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4.1.6.3 Condiciones para la creacion de conocimiento en las
organizaciones. El conocimiento tiene unas caracteristicas especiales que hacen
posible su gestion: se trata de creencias y compromisos, es accion, depende de
contextos especificos y es relacional, es creado por los individuos.

El conocimiento tacito es la base de la creacion del conocimiento organizacional,
este conocimiento movilizado se amplifica organizacionalmente a través de cuatro
formas de conversion del conocimiento llamadas espiral del conocimiento, para
que este espiral se dé en las organizaciones se deben cumplir algunas
condiciones:

e Formulacion de una vision organizacional, proponiéndosela a todos los
empleados y generando el compromiso de todos, la esencia de este aspecto
estd en la definicibn clara de una estrategia orientada a la adquisicion,
creacion, acumulaciéon y explotacion del conocimiento, el ndcleo de la
estrategia debe tener claro que tipo de conocimiento debe desarrollarse y
como implementar su administraciéon

e Posibilitar la construccion de la autonomia en cada uno de los funcionarios, de
acuerdo con sus posibilidades y nivel, buscando con ello el aumento de las
posibilidades de encontrar oportunidades inesperadas, que los individuos por
automotivacion creen y compartan el nuevo conocimiento y ademas que se
creen los grupos autdnomos capaces de establecer sus propias tareas y
limites.

e Generar la fluctuaciébn vy el caos creativo: estimulando la interaccion de la
organizacion y el ambiente externo, la fluctuacién se caracteriza por el orden
sin recurrencia, es decir un tipo de orden cuyo patron es dificil de predecir, ya
que se busca romper las rutinas, habitos o marcos cognoscitivos. El caos se
genera cuando la organizacion se enfrenta a crisis, se puede llegar a crear la
ambigiiedad estratégica generando la fluctuacion al interior de la organizacion,
lo determinante en esta fluctuacién y caos creativo es la reflexién acerca de las
acciones, sin que esta se de la fluctuacion puede generar un caos destructivo.

e Permitir que en la organizacion se de la redundancia de la informacion, es
decir la existencia de informaciéon que va méas alla de los requerimientos
operacionales inmediatos de los miembros de la organizacion. Compartir con
toda la organizacion informacion que quizda no se necesite de manera
inmediata puede posibilitar que se acelere la creacion de conocimiento, ya que
se posibilita que los individuos participen de informacién desde Opticas
interdisciplinarias y puntos de vista diferentes.

e Variedad de requisitos, promover la diversidad y la variedad interna, para
enfrentar la variedad y complejidad del ambiente y poder asi enfrentar sus
retos. Este aspecto exige que la organizacion tenga la capacidad de compartir
la informacion de manera distinta, flexible, rapida y entregandola por igual a
todos los miembros de la organizacion, para maximizar la variedad todos los
miembros deben contar con un acceso rapido a la mas amplia gama de
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informacion requerida en un momento dado, pasando por el menor nimero de
pasos posibles.

e Cuando hay diferencia de informacién en la organizacion, sus miembros no
pueden interactuar en los mismos términos, lo que pone en peligro la busqueda
y generacion de nuevos conocimientos.

Figura 4. Modelo de cinco fases de creacion del conocimiento organizacional
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patentes, productos, servicios 0 ambos

Fuente: Libro “La organizacion creadora de conocimiento”.
4.2 EL CAPITAL HUMANO

Las instituciones de informacion son organizaciones que prestan servicios a sus
clientes, individuales o corporativos, disefiados supuestamente de acuerdo con las
demandas y necesidades de los usuarios. Son instituciones cuya funcion principal
es la gestion del conocimiento, que segun se refirid anteriormente comprende el
proceso de aprendizaje, a partir de una aptitud abierta al cambio.

Peter Senge, propone cinco disciplinas del aprendizaje organizacional:

Pensamiento sistematico
Dominio personal
Modelos mentales
Vision compartida
Aprendizaje en equipo
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Las organizaciones basadas en el aprendizaje soportan su desarrollo en la gestion
de informacidn, son por excelencia organizaciones de conocimiento, que aprenden
con sentimientos de pertenencia, de colectivo, que perfeccionan su cultura como
organizacion, independientemente de su ejecutividad, competitividad y ganancia,
gue se regeneran a si mismas mediante la creacion de conocimientos, a partir de
un aprendizaje a nivel de sistema. En la gestion del conocimiento existen factores
comunes, imprescindibles para la supervivencia y el progreso de cualquier
organizacion, entre los cuales se identifican la Innovacion, la Capacidad de
respuesta, la Productividad y la Competencia.

La gestion del conocimiento, como proceso de identificacion, captura, organizacion
y diseminacion de los datos claves y la informacion necesaria para ayudar a la
organizacion a responder a las necesidades de los clientes, busca la perpetuacién
y la materializacion del potencial de las organizaciones.

Las organizaciones que desarrollan una gestion del conocimiento presentan los
siguientes rasgos comunes:

e Capacidad para cohesionar, para generar un fuerte sentimiento de identidad.

e Sensibilidad al entorno con el fin de aprender y adaptarse.

e Tolerancia con el pensamiento y la experiencia no convencional.

e Precaucién financiera, para retener los recursos que aseguran la flexibilidad
imprescindible en el entorno actual.

Aun cuando muchas organizaciones dicen basarse en la gestién del conocimiento,
su empleo es casi nulo en la mayoria de ellas; el uso sistémico de la informacién
externa es practicamente inexistente o se limita al seguimiento de la prensa.
Ciertas organizaciones, incluso actualmente, son incapaces de comprender que la
informacion es un recurso, un valor o un activo igual que cualquier otro y que
como recurso tiene caracteristicas que lo hacen similar o diferente a los demas, o
sea, que se adquiere a un costo, posee valores, requiere del control de sus costos,
tiene un ciclo de vida, puede procesarse y existen sustitutos para informaciones
especificas.

4.2.1 El capital intelectual. El conocimiento del valor del capital intelectual se
convierte en un aspecto bésico, teniendo presente, que no es tan importante
determinar un valor exacto del importe de este capital intelectual, pero si, conocer
cudl es la evolucién que se produce del mismo, ya que esto es mas valioso que
decir que no se puede medir. No obstante, es necesario precisar que no existe un
anico modelo de capital intelectual, ya que la mayoria de ellos van asociados a la
estrategia corporativa que tenga la empresa y, en funcion de ello, a la importancia
gue le den a cada factor, de ahi, que cada organizacién establece los indicadores
mas convenientes para medir dichos capitales.
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Diferentes modelos han surgido especialmente a partir de los modelos
conceptuales de Tjanesteforbundet, balance invisible, matriz de recursos y
mediciones globales. No obstante, hay que tener en cuenta que existen también
otros modelos que, en cierta medida, mantiene aspectos de los anteriores, pero
que, por sus desarrollos, se empiezan a considerar como basicos y prototipos
debido a que su conceptualizacion se ha llevado a la practica, ejemplo de ellos, el
navegador de Skandia (Edvinsson y Malone 1999) y el cuadro de mando integral
(Kaplan y Norton 1997)*.

A partir de ellos, diferentes empresas han elaborado sus propios modelos de
capital intelectual, ya que la normalizaciéon contable sobre capital intelectual por
parte de diferentes instituciones de momento no existe, aunque hay un
reconocimiento expreso a la falta de adecuacion del modelo contable actual a la
economia moderna y consideran la creciente importancia de la medida de los
activos intangibles. Es necesario destacar algunas iniciativas para la medicion del
capital intelectual, donde se exponen los desafios y oportunidades que para las
instituciones puede suponer identificar y valorar el capital intelectual, para
desarrollar la planificacion, control, informacion y auditoria. Dichas iniciativas
reconocen que la medicion del capital intelectual requerird de la invencién de
nuevos conceptos y practicas contables; igualmente se dice que el capital
intelectual puede estar integrado por un capital humano, otro organico o
estructural y un capital relacional, proponiéndose indicadores para la medicién de
cada uno a través de los propuestos por Skandia.

4.2.2 Capital Estructural. Es el soporte o la infraestructura que la empresa
proporciona a su capital humano. Incluye tanto el soporte directo como el indirecto
y para cada uno de ellos hay elementos fisicos y elementos intangibles. El soporte
directo que afecta directamente al capital humano, incluye elementos fisicos como
los ordenadores, el mobiliario y los teléfonos y elementos intangibles como los
sistemas de informacion, los programas informaticos, los procedimientos
laborales, los planes de mercadeo y el know — how de la empresa. El soporte
indirecto que no afecta directamente el capital humano incluye elementos fisicos
como edificios, luces, electricidad, el agua y las oficinas, y elementos intangibles
como los planes estratégicos, la estructura de costos y las relaciones con los
clientes. El capital estructural aporta el marco que incita al capital humano a crear
y consolidar sus conocimientos, este capital es la parte de la empresa que se
gueda en su sitio cuando en capital humano se va a casa.

Hacen parte del capital estructural los activos empresariales complementarios, los
cuales incluyen las redes de distribucion, las listas de clientes, las redes de

1% Kaplan, R.S. y Norton, D.P. Cuadro de mando integral (the balanced ecorecard). Ed Gestation
2000. Barcelona. 1997
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abastecimiento, las tecnologias complementarias. Los activos empresariales
complementarios son de dos tipos, los genéricos que se pueden adquirir o
contratar en el mercado libre y pueden usarse para comercializar muy diversas
aplicaciones tecnoldgicas; el segundo tipo se denominan activos complementarios
especificos, son elementos estratégicos dentro del desempefio de cada
organizaciéon, siendo fuente de valor que se afiade al valor creado por la
innovacion

4.2.3 Capital Relacional. Se refiere al valor que tiene para una empresa el
conjunto de relaciones que mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de
la base de clientes de una empresa y su potencialidad para generar nuevos
clientes en el futuro, son cuestiones claves para su éxito, como también lo es el
conocimiento que puede obtenerse de la relacién con otros agentes del entorno
(alianzas, proveedores...).

La medicion del Capital Relacional empieza a ser un elemento fundamental para
facilitar informacion a terceros sobre el valor de la empresa y, ademas, para
suministrar informacion relevante para la gestion en el seno de la propia empresa.

Para el mercado y los inversores cada vez serd mas importante conocer y valorar
a las empresas por el nivel de las relaciones con sus Clientes, una valoracion que
realmente refleja su situaciéon en el mercado porque... ¢no son los Clientes el
activo mas importante que posee cualquier empresa ?

Por tanto, la importancia del valor de la Red de Relaciones que posee una
empresa es cada vez mas importante como ventaja competitiva. A modo también
de simil, podemos ver en el siguiente grafico como mientras la parte visible y mas
pequefia del iceberg es su Capital Fisico y Financiero, el resto de la enorme masa
gue permanece hundida bajo la superficie esta formada por los tres elementos del
Capital Intelectual. El iceberg del capital

4.3 GESTION DEL CONOCIMIENTO, USO, ALCANCES Y OBJETIVOS

En la tarea de “desacralizacion” del conocimiento cientifico, en el proceso de
ilustrar las raices sociales e historicas del conocimiento cientifico y la tecnologia,
no seria justo ignorar algunos trabajos de orientacidbn marxista. El materialismo
histérico, proporcionaria a algunos historiadores la posibilidad de entender a la
ciencia como un producto de las relaciones sociales y econdmicas de una
sociedad dada. Un ejemplo sobresaliente de este tipo de analisis lo ofrece el
historiador soviético Boris Hessen en sus trabajos sobre los Principios de Isaac
Newton, en donde sistematicamente relaciona los escritos de Newton con el
contexto politico-econémico en que tuvieron lugar*

! Boris Hessen, "The social and economic roots of Newton's Principia” en: N.I. Bukharin et al.
(Eds.) Science at crossroads, London, 1971. (Edicién original 1931)
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Partiendo para este trabajo del conocimiento de la historia de la génesis del
conocimiento social, sefialaremos los trabajos de algunos investigadores cuyas
publicaciones parecian preocuparse mas concretamente por el conocimiento
cientifico y su historia. Dichos pensadores, muchas veces con una marcada
formacioén en filosofia y mediante un detallado examen de los textos cientificos y
su contorno cultural, hicieron de la historia de la ciencia lo que E.J. Dijksterhuis
llamaria un laboratorio de epistemologia.

No es menester presentar una lista exhaustiva de todos los que contribuyeron al
desarrollo de la historia de la ciencia. Pero es importante presentar algunos
nombres significativos que han hecho posible en alguna medida el hoy poder
hablar de la gestidon del conocimiento como herramienta fundamental en diferentes
procesos que llevan a las instituciones y especificamente a las que generan
conocimiento a ser mas eficientes; mencionaremos algunos trabajos
particularmente influyentes. Alexander Koyré (1892-1964) y sus investigaciones
sobre el siglo XVII, notablemente su Estudios Galileanos de 1939, fue un modelo
intelectual para varios investigadores que publicarian sus trabajos en los afios
sesenta y setenta, y que harian de la historia de la ciencia una controvertida y
creciente disciplina.

Las innovaciones culturales de los afios sesenta, que no podemos desligar de la
guerra de Vietnam, la cultura hippie, la revolucion estudiantil y un creciente temor
en una vida dominada por la tecnologia y las leyes deterministas, generaron
profundas preguntas sobre la actual autoridad de la ciencia y el poder de
instituciones con respaldo cientifico. El éxito y el progreso de la ciencia se
convierten en un tema candente que incluia una actitud desconfiada en los ideales
ilustrados de la ciencia como fuente incuestionable de poder y progreso.

En el ambito académico surgiria un grupo de pensadores influyentes tales como
Thomas S. Kuhn, Impre Lakatos y Paul Feyerabend, quienes entre muchos otros,
persuadieron con cierto éxito a la filosofia a reconocer la urgencia de una revision
histérica, tanto de las teorias como de las instituciones cientificas y su entorno
cultural.

De esta manera, epistemélogos, fildsofos y socidlogos del conocimiento se vieron
notoriamente enriquecidos por una detallada inspeccion de la génesis y desarrollo
de las préacticas cientificas. Desde entonces, como bien lo sefialaria Lakatos,
(parafraseando a Kant), “la filosofia de la ciencia sin historia es vacia, y la historia
de la ciencia sin filosofia es ciega” **

12|, Lakatos, "La historia de la ciencia y sus reconstrucciones racionales” en lan Hacking (Ed.)

Revoluciones cientificas, Fondo de Cultura Econémico, Madrid 1981.
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Es importante recordar a otro pensador, que formé parte de una tradicion distinta a
la de los investigadores anglo-americanos, pero de enorme influencia sobre la
materia. Se trata de Michael Foucault, a quien se le ha identificado con el
movimiento estructuralista, también muy importante en la historiografia de la
ciencia. El sentido y la validez del discurso cientifico, Foucault encuentra su
justificacion en lo que él llamaria “epistemes” i.e., las condiciones en las que el
pensamiento es posible teniendo en cuenta un contexto determinado. Foucault
insiste en mostrar como el conocimiento depende fundamentalmente de
mecanismos de poder e instituciones con control social. Foucault se ocupo de
episodios de la historia de la ciencia investigando, entre otros temas, los origenes
de la psicologia y psiquiatria, poniendo en evidencia como, por ejemplo, la nocién
de “enfermo mental” ha respondido a un orden moral y social de la cultura
occidental®®. Sus trabajos en historia natural, ciencias de la vida a finales del siglo
XVIII*, y en general sus reflexiones sobre poder y conocimiento®, se han
convertido en lecturas obligatorias para cualquier investigador interesado en la
historia del conocimiento. Sus reflexiones sobre la historia parecen traer un
mensaje de liberacion: “ ... se trata de cortar a cuchillo las raices del pasado, de
borrar las veneraciones tradicionales, a fin de liberar al hombre y no dejarle otro
origen que aquel en el que tuviera a bien reconocerse” *°.

4.3.1 El Conocimiento y la Gestion. Una rapida revision de las definiciones
dadas acerca de la «gestion del conocimiento » pone en evidencia un cierto caos
conceptual, atribuible, entre otras causas, a la relativa juventud de la disciplina,
que conlleva la ausencia de un cuerpo doctrinal solido y estructurado, y a la
diversidad de disciplinas de origen de los autores que abordan la tematica.

En los ultimos afos, en el ambito de la llamada economia del conocimiento, la
gestion del conocimiento (GC) se ha convertido en uno de los principales temas de
investigacion y, en el paradigma de gestion por excelencia, en el campo de la
organizacién y gestion de instituciones empresariales, en este sentido se
presentan algunas de las definiciones al respecto de (GC):

Todas las organizaciones saludables generan y usan conocimiento. A medida que
las organizaciones interactian con sus entornos, absorben informacién, la
convierten en conocimiento y llevan a cabo acciones sobre la base de la
combinacion de ese conocimiento y de sus experiencias, valores y normas

'3 Michel Foucault, Madness and civilization: a history of insanity in the age of reason, Tavistock,
London, 1967.

' Michel Foucault, The order of things, Tavistock, London, 1979.

!> Michel Foucault, Power/Knowledge: selected interviews and other writings,1972- 1977, Colin
Gordon (Ed.), London, 1980.

'® Michel Foucault, Nietzche, la genealogia, la historia, Pre-textos, 1988.
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internas. Sienten y responden. Sin conocimiento, una organizacion no se podria
organizar a si misma'’.

[...] la capacidad de una compafia para generar nuevos conocimientos,
diseminarlos entre los miembros de la organizacion y materializarlos en productos,
servicios y sistemas. La creacion de conocimiento organizacional es la clave del
proceso peculiar a través del cual estas firmas innovan. Son especialmente aptas
para innovar continuamente, en cantidades cada vez mayores y en espiral
[generando ventaja competitiva para la organizacion]*e.

La aparicion y creciente importancia del conocimiento como un nuevo factor de
produccion hace que el desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para
su medicién, creacion y difusion se convierta en una de las principales prioridades
de las organizaciones en la sociedad del conocimiento. Sin embargo, también
podemos considerar que ha sido precisamente el desarrollo de esas tecnologias y
metodologias para la medicion y difusiébn del conocimiento las que han convertido
el conocimiento en un elemento indispensable para el desarrollo econémico y
social.

A principios del siglo XXI, se ha reconocido la necesidad de entender y medir la
actividad de gestion de conocimientos para que las organizaciones y sus sistemas
puedan mejorar lo que hacen y para que las administraciones puedan desarrollar
politicas que promuevan estos beneficios™.

En la era posindustrial, el éxito de una empresa se encuentra mas en sus
capacidades intelectuales y en las de sus sistemas que en sus activos fisicos. La
capacidad de gestionar el intelecto humano —y convertirlo en productos vy
servicios Utiles— se esta convirtiendo a gran velocidad en la técnica directiva
esencial de esta época®. Podriamos decir que la aparicién y el desarrollo de los
sistemas para la creacion y la gestién del conocimiento han sido debido, entre
otras razones, a los motivos siguientes:

e El sistema socioeconémico. Tras la Segunda Guerra Mundial, la humanidad se
dirige hacia cambios que permiten el desarrollo y la demanda de productos y
servicios basados en el conocimiento.

' DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Conocimiento en Accién. Cémo las organizaciones manejan lo
98ue saben. Buenos Aires: Pearson Education. 2001

NONAKA, 1.; TAKEUCHI, H. La organizaciéon creadora de conocimiento. México: Oxford
University Press. 1999
9 OECD (2003). Measuring Knowledge Management in the Business Sector: First Steps[en linea].
<http://213.253.134.29/oecd/pdfs/browseit/9603021E.PDF> [Consulta: 06 de enero de 2010]
2 QUINN, J. B.; ANDERSON, P.; FINKELSTEIN, S. «La gestion del intelecto professional: sacar el
maximo de los mejores». Gestion del conocimiento. Harvard Business Review. Bilbao: Ediciones
Deusto. 2003. p. 203-230.
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e La aparicion y el desarrollo de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion, que facilitan enormemente el almacenamiento y la difusion de
datos e informacion, asi como la comunicacion entre las personas.

e La creciente importancia del conocimiento como base para la efectividad
organizacional.

e El «fracaso» de los modelos financieros tradicionales para valorar el
conocimiento.

e El desarrollo de sistemas, modelos e indicadores para la medicion del
conocimiento en las organizaciones.

e Los cambios acelerados y el aumento de la competitividad entre las
organizaciones, que conlleva la necesidad de desarrollar estrategias de
formacion continua

4.3.2 Tipologia de modelos para la gestion del conocimiento. La
multidisciplinariedad inherente al estudio de la gestion del conocimiento supone la
existencia de diferentes perspectivas para el desarrollo y el estudio de los
sistemas y modelos de gestion del conocimiento. A pesar de la existencia de
incontables modelos para la gestion del conocimiento, la revision de algunos de
ellos y de la literatura especializada en este ambito (Davenport y Prusak, 2001;
Davenport, De Long y Brees, 1997; Wiig, 1997; Rivero, 2002; Alavi y Leidner,
1999), nos permite agruparlos en tres tipos segun el ndcleo, los objetivos, la
metodologia, los participantes, etc., alrededor del cual se desarrollan:

e Almacenamiento, acceso y transferencia de conocimiento: modelos que no
suelen distinguir el conocimiento de la informacién y los datos y que lo
conciben como una entidad independiente de las personas que lo crean y lo
utilizan. Este tipo de modelos de GC se centran en el desarrollo de
metodologias, estrategias y técnicas para almacenar el «conocimiento»
disponible en la organizacion en depdsitos de facil acceso para propiciar su
posterior transferencia entre los miembros de la organizacién (por ejemplo:
«paginas amarillas del conocimiento», archivos de informacién de las
personas, etc.). Segin Davenport y Prusak (1998)?!, existen tres tipos basicos
de almacenes de conocimiento: conocimiento externo, conocimiento interno
estructurado y conocimiento interno informal.

e Sociocultural: modelos centrados en el desarrollo de wuna cultura
organizacional adecuada para el desarrollo de procesos de gestion del
conocimiento. Intentan promover cambios de actitudes, fomentar confianza,
estimular la creatividad, concienciar sobre la importancia y el valor del
conocimiento, promover la comunicacion y la colaboracion entre los miembros
de la organizacion, etc.

? DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Working knowledge: How organizations manage what they know.
Boston: Harvard Business School Press.1998
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e Tecnolbgicos: modelos en los que destaca el desarrollo y la utilizacion de
sistemas (por ejemplo: data warehousing, intranets, sistemas expertos,
sistemas de informacién, web, etc.) y herramientas tecnoldgicas (por ejemplo:
motores de busqueda, herramientas multimedia y de toma de decisiones) para
la gestidn del conocimiento.

Como en cualquier otra area de conocimiento, estas tipologias teodricas y
reduccionistas que acabamos de relatar, dificilmente se daran en estado puro en
la realidad, mas bien tienden a difuminarse y mezclarse unas con otras. De
hecho, la mejor opcidén para desarrollar un modelo para la creacion y gestion del
conocimiento, es basarlo en una perspectiva ecléctica que considere los aspectos
fundamentales de todas ellas.

4.3.2.1 Gestion del conocimiento de primera, segunda Yy tercera
generacion. Actualmente, el conocimiento es entendido como un recurso que no
s6lo permite interpretar el entorno, sino que nos da la posibilidad de actuar dentro
del mismo. El conocimiento es un recurso que se encuentra en las personas y en
los objetos que estas personas utilizan, pero ademas, se puede encontrar en las
organizaciones a las que pertenecen esas personas, en sus procesos y en los
contextos de las organizaciones. La gestion del conocimiento es un concepto que
consiste en mejorar la utilizacion de este recurso mediante la generacion de
ciertas condiciones, las cuales deben permitir una mejor circulacion de los flujos
de conocimiento. Con esto, queda claro que lo que se gestiona no es el
conocimiento en si mismo, sino las condiciones que hacen posibles los procesos
de creacion y transmision de conocimiento, de manera que este recurso esté
disponible para ser utilizado por todos los miembros de la organizacion.

La gestion del conocimiento busca ayudar a las empresas u organizaciones a no
someterse dos veces 0 mas a un mismo proceso, cuando se trata de desarrollar
algun proyecto o resolver alguna dificultad. La idea de la gestion del conocimiento
es que las organizaciones ya dispongan de informacién que han acumulado de
experiencias similares anteriores, la cual, una vez guardada, pueda estar
disponible para ser utilidad al momento de enfrentar los nuevos desafios.

Por otro lado, el entorno actual de los negocios demanda a las organizaciones o
compafiias a poseer una ventaja frente a sus oponentes, si es que desean
aumentar su mercado de accion. En este contexto, la gestion del conocimiento
puede entenderse como un conjunto de procesos y sistemas que contribuyen a
aumentar, en el capital humano, las capacidades de resolver los problemas de
forma eficiente. Asi, el personal se convierte en la principal ventaja para las
empresas, de tal forma que el valor de las mismas estriba en su capital intelectual,
el conocimiento que éstas poseen y la generacion, transmision y disponibilidad de
la informacion.
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A través de la historia, se pueden identificar tres generaciones de empresas u
organizaciones, segun la base sobre la que han construido sus estrategias de
operacion, y el tipo de activos empresariales a los que han dado prioridad.

a) Gestion del conocimiento de primera generacion: Se encuentran las
organizaciones que Unicamente se enfocaban a generar productos y colocarlos en
el mercado, la orientacion de la GC de primera generacion es basicamente la
reduccion de costos del tratamiento de la informacion y para ello se han apoyado
en los diferentes avances tecnologicos que permiten o dan la posibilidad de
distribuir masivamente la informacién; es este sentido se han utilizado
herramientas como la intranet e internet, llegando a cifras que alcanzan 2,2 horas
dia por funcionario de dedicacion a la revision de correos electronicos .

Como la denominan algunos autores en la actualidad, es aquella que surgié a
principios de la década de los 80’s. Esta principalmente enfocada en la integracion
del conocimiento previamente creado a través actividades integracionales como el
proceso de distribuir y compartir el conocimiento, por lo que también se le
denomina “Dimension del Suministro”. Parte de la suposicion de que el
conocimiento valioso existe, solo hay que capturarlo, codificarlo y compartirlo; lo
gue explica el alto uso de las tecnologias en la mayoria de sus iniciativas.

Esta modalidad de GC no ofrece ningun tipo de modelo para el Procesamiento del
Conocimiento. Por el contrario, la GC se confunde a si misma con el
Procesamiento del Conocimiento, porque se falla en reconocer a este ultimo.
Simplemente, tiende a centrarse en agilizar los procesos individuales de
recuperaciéon y uso de informacién, pero no en el aprendizaje y la produccion de
conocimiento. En este sentido la GC de primera generacion es la base de la GC
de segunda y tercera generacion, pero hay que tener claro que acumular
informacion no es suficiente, y en algunos casos ni siquiera necesario, porque lo
gue realmente interesa es dar sentido a la informacién. Es importante anotar que
en muchos casos las empresas, para nuestro caso las instituciones de educacion
superior, no gestionan la informacion que poseen, incluso en ocasiones no llegan
a saber que la poseen.

El reto entonces esta en gestionar efectivamente la busqueda, almacenamiento de
cantidades cada vez mayores de informacion, sin olvidar que esta gestidon puede
incluir la necesidad de cubrir aspectos legales, de transparencia o
confidencialidad.?

2 hasada en el Curso de Reingenieria Corporativa impartido por la consultora Certus Soluciones
Estratégicas, agosto de 2004; y en el articulo “Gestion y Estrategia en Personas: El Enfoque del
Nuevo Management”, Proyeccién del Capital Humano, Mayo 2007; México 2009.
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Figura 5. Modelo de gestion del Conocimiento de Primera Generacion

Gestion de Contenidos

!

[ Vigilancia ] + [ Aprendizaje ] %{ Innovacién J

Fuente: Tomado de Angel L. Arbonies, Conocimiento para innovar.

b) Gestion del Conocimiento de Segunda Generacién. Para esta
generacion las organizaciones dejaron de dar mayor importancia a la creacién de
productos y se enfocaron mucho mas a la creacion de clientes que consumieran
sus productos, se inicia a mediados de los 90’s e incluye mas a las personas, los
procesos Yy las iniciativas sociales. Surge a partir del estudio, por parte de los
expertos, de cOmo se crea y comparte el conocimiento en las organizaciones; ante
las fallas tedricas y practicas detectadas en las técnicas de la Primera Generacion.
Estuvo impulsada, ademas, por el fortalecimiento de los vinculos entre la teoria del
aprendizaje y la gestion, con la consideracion de que las organizaciones también
son capaces de aprender; asi como por el desarrollo de la Teoria de la
Complejidad y la Teoria del Caos.

La GC de Segunda Generacion busca que las personas interioricen el
conocimiento como algo que puede crearse y que no siempre tiene los mismos
grados de calidad; por lo que si se gestiona activamente su produccion, puede
mejorarse la calidad del conocimiento individual. Establece que el propdsito de la
Gestion del Conocimiento es “mejorar el funcionamiento organizacional (el
Procesamiento Organizacional y sus resultados), intensificando el Procesamiento
del Conocimiento (la capacidad organizacional de aprender, resolver problemas,
innovar y adaptarse)”. Trata de realzar el proceso de conocimiento —integracion y
produccion -, lo que incrementa los resultados del conocimiento, el
funcionamiento de los procesos y los productos relacionados. También, determina
que son las organizaciones, como sistemas sociales, las que crean el nuevo
conocimiento, por lo que su labor debe enfocarse en su obtencion y no solo en el
manejo del conocimiento ya existente en la institucién. Es decir se gestiona la
difusién y uso del conocimiento existente y se acelera su tasa de aprendizaje
organizacional e innovacion.
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Figura 6. Modelo de Gestidn del Conocimiento de Segunda Generacion

=S [ Gestion de Contenidos ] —

[ Vigilancia ] [ Aprendizaje ] [ Innovacion J

— [ Gestion Colaboraciones ]

Fuente: Tomado de Angel L. Arbonies, Conocimiento para innovar..

Las personas en sus organizaciones estan comprometidas en todo el proceso de
conocimiento. Como consecuencia, ellas lo producen y solo requieren tomar
conciencia de la ejecucion de dicha labor, un fendmeno estrechamente
relacionado con el primer principio de la Segunda Generacion: la Produccion del
Conocimiento en una organizacion es un proceso social emergente. Los sistemas
sociales por su naturaleza intrinseca dan lugar a una elaboracién colectiva del
conocimiento por parte de sus miembros, como un producto derivado de su
aprendizaje individual y su interaccion interpersonal. No hay que manipular ni
obligar a las personas para que innoven en sus organizaciones, al constituir
sistemas sociales ya estan predispuestas a ello. Lo Unico que se puede hacer es
mejorar la proporcion y calidad de la innovacién organizacional, al reforzar los
procesos que intervengan.

Esta generacién de la GC parte de los inicios del conocimiento, y se preocupa por
como se crea el conocimiento y qué motiva su produccién; como lo propone
Arbonies?® es retomar los autores seminales como Nonaka; con su trabajo la
creacion del conocimiento, Senge®*; con el aprendizaje organizacional y el capital
intelectual de Sveiby®. Ellos coinciden en planteamientos que tiene que ver con la

23 Arbonies, A. conocimiento para innovar. Como evitar la miopia en la GC. Ed. Diaz de santos.
Madrid.2006.

** SENGE, P.,ROSS, R., SMITH, B., ROBERTS, CH., KLEINER, A. "La Quinta Disciplina en la
practica. Estrategias para construir la organizacién abierta al aprendizaje”, Ed. Granica, Espafa,
1995

%% Sveiby, K. E., "Capital intelectual. La nueva riqueza de las empresas. Cémo medir y gestionar los
activos intangibles para crear valor", Serie Gestion 2000, Ed.Maxima/Laurent du Mensnil,
Barcelona, 2000.
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ruptura de la vision clasica del management de corte racional y crear una vision
sistémica y compleja de la vida organizacional al igual que rompen con los
principios que las empresas solo son procesadoras de informacion.

Peter Senge; plantea un analisis sistémico para fomentar el aprendizaje en las
organizaciones, plantea igualmente la necesidad de cambio constante que lleva a
investigadores e instituciones a preguntarse por la organizacion que es capaz de
aceptarlo y hacer de esa adaptabilidad una ventaja. Esta es la condicion de partida
para crear organizaciones inteligentes las cuales hacen posible el aprendizaje
individual y colectivo no solo con valor instrumental sino que permite el crecimiento
vital de la persona. Senge propone entonces, el analisis sistémico, el dominio
personal, para no caer en las redes de los sistemas, desafiar los modelos
mentales al uso, crear vision compartida y aprender en equipo.

Nonaka?®, plantea principalmente la creacién del conocimiento y no la gestion;
bajo esta denominacidén se trata de explicar que el conocimiento no se puede
gestionar en términos convencionales, pero lo que si es posible es trabajar en la
dinamica organizacional, que permite la interaccion y conversion de conocimientos
individuales para alcanzar innovaciones. Se trata de verlo desde una postura
dinamica, lo que voy aprendiendo, frente a una posicion de inventariar lo que
conozco. Es entonces una respuesta que enfatiza el clima de interaccion y de
intercambio de conocimientos sobre otros aspectos menos decisivos como la
gestion, que controla los flujos de conocimiento. Que segiin Nonaka?’ no es solo
racional, sino que incluye ideales, valores, emociones, imagenes y simbolos. Es
una mezcla de razon y emocion, de lo que se puede explicitar y de lo que
permanece tacito, de lo que se sabe y también de lo que no se sabe que se sabe,
y que surge al enfrentarse a la competencia.

La creacion del conocimiento tiene que ver principalmente con la interaccion
individuo grupo, y un intercambio de conocimientos tacitos y explicitos, hasta crear
una espiral que permite la innovacion, esta espiral de intercambio pasa del
individuo al grupo y de éste a toda la organizacion y a la postre es la que
realmente produce la innovacion a través de la creacion de nuevos conocimientos.

La Nueva GC es la uUnica teoria y practica que deliberadamente acepta la
falibilidad, lo que la convierte en la més convincente y poderosa rama de la GC. Al
ser falible el conocimiento humano, se requiere de una filosofia del conocimiento
qgue permita mantener continuamente las ideas abiertas a la critica. En
consecuencia, la Segunda Generacion de la Gestion del Conocimiento asumira los

% NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. La organizacion creadora de conocimiento. México: Oxford
University Press. 1999

*" NONAKA, Ikujiro “Synthesizing Capability: A key to Create a new reality” ponencia presentada a
la APQC 6th Knowledge Management Conference, September 10-11,2001. Knowledge Dynamics
Initiative.
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cambios introducidos por esta modalidad denominada “Nueva Gestion del
Conocimiento”.

La Segunda Generacion de la GC introduce algunas ideas; que en conjunto, le
aportan profundidad y distincion. Estan incluidos en:

Ciclo de Vida del Conocimiento. El conocimiento se produce en los sistemas
sociales, a través de las personas y del proceso de comparticibn que ocurre con
regularidad entre ellas. Dicho proceso en un nivel organizacional, puede
describirse mediante el llamado “Ciclo de Vida del Conocimiento” (CVC); que no
constituye un modelo, sino un esquema que permite situar los diferentes modelos
en contexto.

Gran parte de las acciones que se realizan estan disefiadas para incidir en él, de
lo contrario no es Gestion del Conocimiento. El CVC comienza con la deteccion de
problemas en el contexto del Procesamiento Organizacional: mientras las
personas estan ocupadas en desarrollar los procesos organizacionales,
experimentan determinadas faltas en sus conocimientos de cdémo lograr
determinada accion u objetivo. Finaliza, con la eleccion de peticiones de
conocimiento nuevamente validadas, creencias y predisposiciones de creencias
en la Base del Conocimiento Organizacional Distribuido (BCOD) y sus soportes. El
uso del conocimiento que le sigue ocurre dentro del contexto del Procesamiento
Organizacional y no del Procesamiento del Conocimiento; y es durante él que
surgen y se detectan los nuevos conflictos.

Figura 7. Ciclo de Vida del Conocimiento

Diagnostico

7 R

Medicion de Metas
Impactos Propuestas
Transferencia Recopilaciony
de Almacenamiento
Informacion . de Informacion

é-

Fuente: Adaptado de Martha Pelufo, Edith Catalan. Libro “Introducciéon a GC y su
aplicacion al sector publico”
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Gestion del Conocimiento vs. Procesamiento del Conocimiento y su relacién
con el Procesamiento Organizacional. A nivel organizacional, las personas, en
respuesta a los problemas surgidos en los procesos organizacionales, se
comprometen colectivamente en la Produccion e Integracion de Conocimiento, las
dos mayores areas de accion dentro del CVC, en lo que se denomina como
“Procesamiento del Conocimiento”. Este Ultimo constituye un proceso social y solo
ocurre en los niveles inferiores de la escala: Aprendizaje Individual y Grupal; pues
los individuos y grupos participan en el Procesamiento del Conocimiento y
experimentan sus propios CVCs, pero estos estan insertados en el CVC
organizacional.

Por su parte, la Gestion del Conocimiento es una disciplina de la gestién que
busca tener impacto en el Procesamiento del Conocimiento. Tiene como propdsito
incrementar la potencialidad de una organizacion para ejecutarlo y de esta forma,
mejorar la calidad de sus conductas de Procesamiento Organizacional y su
habilidad para adaptarse a su ambiente. Las instituciones no siempre desarrollan
la GC formalmente, pero todas se comprometen en el Procesamiento del
Conocimiento. Muchas veces se omite esta diferenciacion y ambos son
confundidos entre si. Se obvia que sin esta distincion no se logra comprender el
significado y la perspectiva de la Segunda Generacién y que sin ella no hay
disparidad entre el pensamiento de Primera y Segunda Generacion.

El conocimiento diverge de la informacion por la solidez contenida en sus meta-
peticiones. Para McElroy ?® y sus colegas, el conocimiento es un tipo de
informacion que ha sobrevivido pruebas y evaluaciones, y que puede ser
sostenida o expresada en formas mentales o linguisticas. Esta idea guia la
practica de la GC, determina los tipos de estrategias y las intervenciones que
deben seguirse. Si un Sistema de Procesamiento del Conocimiento carece de
metapeticiones, aunque proyecte ser un Sistema de Gestion del Conocimiento,
realmente es un sistema de Procesamiento de Informacién. Todos los esfuerzos
para construirlo y utilizarlo son solamente actos de Gestion de Informacion y no de
Gestion del Conocimiento.

La Segunda Generacion ademas de distinguir entre la GC y el Procesamiento del
Conocimiento, relaciona a este ultimo con el Procesamiento Organizacional en un
modelo a tres niveles; la clave del futuro de la GC, pues especifica el papel que la
GC debe jugar con relacion a la variedad de conductas que forman la produccién e
integracion de conocimiento en las organizaciones.

8 McElroy, M. W. The New Knowledge Management. Knowledge and Innovation [en linea]: Journal
of the KMCI. 15 oct. 2000, Vol. 1 No. 1. Knowledge Management Consortium International, Inc.
[Consultado: 24 sept. 2010]. <http://www.macroinnovation.com
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Dominios del Conocimiento Anidado. Existen tres niveles de aprendizaje, o
dominios del conocimiento, en una entidad: el conocimiento de la organizacién
como un todo; el conocimiento mantenido por grupos de individuos dentro de ella;
y el conocimiento de las personas, que pueden o0 no ser miembros de grupos. Los
desacuerdos que ocurran entre ellos dan lugar a la produccidon de nuevo
conocimiento.

La Segunda Generacién de la Gestion del Conocimiento esta principalmente
relacionada con el funcionamiento del CVC a nivel de la organizacion, pero
reconoce la presencia de niveles inferiores de CVCs y los toma explicitamente en
cuenta al formular sus estrategias e intervenciones. Cada dominio del
conocimiento en un sistema tiene su propio CVC y resultados independientes, que
no tienen por qué ser coincidentes ni igualmente validos.

Aprendizaje Organizacional. La teoria fundamental del conocimiento y del
conocimiento social que posee esta generacion de la GC declara que las
organizaciones no solo mantienen conocimiento colectivo, ellas también aprenden.
Hay diferencia entre lo que las personas saben y el conocimiento que poseen los
grupos colectivamente — el aprendizaje individual induce al conocimiento individual
y el aprendizaje organizacional, al conocimiento colectivo.

El aprendizaje organizacional es de gran valor, ya que todo el conocimiento
organizacional comienza con el aprendizaje y la innovaciéon de los individuos. El
conocimiento organizacional suele estar expresado por lo que una organizacion
cree, 0 por cOmo se comporta. Esta incluido en la practica organizacional —
knowwhat o conocimiento teorico y el know-how o conocimiento practico.

La Segunda Generacién de la GC establece una poderosa conexion explicita entre
la GC y el Aprendizaje Organizacional. Su combinacién es mucho mayor que la
simple suma de cada uno de ellos, razén por la cual se emplea una representacion
sistémica para describir como ocurre el aprendizaje en los sistemas sociales: el
CVC.

Capital de Innovacién Social. ElI Capital de Innovacién Social se refiere a la
capacidad social de una organizacion de innovar, producir e integrar nuevo
conocimiento, como un componente de sus valores. Constituye la forma mas
valiosa de Capital Intelectual, pues es la Unica que tiene como propdsito la
creacion de las restantes formas de Capital Intelectual (entre ellas: patentes,
marcas registradas, copyright, etc.), incluido él mismo. Al reconocerlo los
directivos pueden medir y valorar la capacidad de innovar de sus instituciones, y
aumentar su rendimiento y sus resultados. Unicamente la Segunda Generacion de
la GC, con su vision del Procesamiento del Conocimiento como un proceso social
en si mismo, puede hablar en términos coherentes sobre el valor de la Produccion
e Integracion del Conocimiento como un aspecto importante a considerar en el
calculo de los valores del Capital Intelectual en una entidad. En la actualidad, los
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esquemas de medida y reporte del Capital Intelectual que no tomen en cuenta el
Capital de Innovacion Social y que no reflejen explicitamente el valor econémico
del CVC estan incompletos.

Ver la innovacidon como un proceso social abre una perspectiva dual. Primero,
establece que la forma méas importante de Capital Intelectual es la capacidad
social de innovar en una entidad, cuya importancia se refleja en la confianza,
reciprocidad, relaciones y normas, que realzan la capacidad colectiva de una
organizacion para colaborar alrededor de la produccion de nuevo conocimiento.
Una institucién que cuente con una alta calidad en estos atributos tiene mas valor
econdmico que sus competidores.

En segundo lugar, ayuda a entender que este es un proceso inmanejable, auto-
organizado, lo que explica la fuerte conexion entre la innovaciéon y la Teoria de la
Complejidad. Si bien no estd mal gestionar la innovacion en el sentido
administrativo, explotar la habilidad natural de una compafia de auto-organizarse
en torno a la innovacion debe considerarse como una fuente de ventaja
competitiva.

Autoorganizacion y Teoria de la Complejidad. A partir de que la conexion entre
la Teoria de la Complejidad y la Gestién del Conocimiento, se acepté formalmente
el acuerdo de considerar las organizaciones como sistemas integrados por
personas — segun establece la definicion de sistemas adaptativos complejos de la
teoria CAS (Teoria de los Sistemas Adaptativos Complejos)—. Ello hizo posible
que las ideas de esta teoria relacionadas con el conocimiento en tales sistemas,
pudieran aplicarse al desarrollo industrial y a las actividades organizacionales.
Tanto la GC como el Aprendizaje Organizacional carecen de una teoria de como
la cognicion ocurre en los sistemas sociales y solo la Teoria de la Complejidad
suple esta falta.

Implicaciones de la Segunda Generacion de la GC. Una de las mas importantes
implicaciones de esta Segunda Generacion de la GC es la comprension de que las
organizaciones necesitan de la Gestion del Conocimiento para adaptarse y
sobreponerse a las cambiantes condiciones en las que se encuentran inmersas; y
que la requieren para poder desarrollar la Unica fuente de ventajas competitivas: el
aprendizaje. Pero, también conlleva a constatar que casi siempre es mal
interpretada en la actividad organizacional. Solo la total asimilacion de la
diferenciacion entre la GC y el Procesamiento del Conocimiento, es capaz de
permitir que la GC cumpla su proposito y proporcione beneficios notables a la
organizacion que la aplica.

Operacionalizar la vision de la Empresa Abierta y su apertura en la Evaluacion de

Peticiones de Conocimiento, es de gran importancia y requiere de una teoria; una
base sdlida para la accion y una idea de como una organizacion puede operar de
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acuerdo con la falibilidad. Es por ello que existen dos areas de implementacion:
los procesos sociales y la infraestructura tecnolégica.

Las intervenciones sociales tienen como objeto activar e institucionalizar el didlogo
abierto con respecto a la deteccion de problemas, la formulacion de soluciones
tentativas y la eliminacion de errores. Una de las tareas para elevar la
productividad del aprendizaje individual y colectivo, es la idea de que todo el
conocimiento es falible y debe transferirse a las instituciones sociales; y que los
derechos a la critica racional, deben extenderse por la organizacion, con total
independencia del rango de las personas.

Las intervenciones tecnolégicas estan dirigidas a rastrear las peticiones de
conocimiento y sus historias de prueba, evaluacion y funcionamiento. Aunque este
tipo de aplicacion de las tecnologias de la informacién no existe aun, constituye lo
que en algunas empresas se denomina como verdaderos ‘Portales de
Conocimiento Empresarial’

Estructura para las estrategias de GC. En toda organizacién debe haber dos
tipos de estrategia, las del Procesamiento del Conocimiento y las del
Procesamiento Organizacional. Actualmente, solo las ultimas reciben atencion y la
GC se supedita a ellas. Las estrategias son un tipo de conocimiento y en si
mismas constituyen un resultado del Procesamiento del Conocimiento. De ahi
que, al tener la GC como proposito el incremento del Procesamiento del
Conocimiento, precede a la estrategia y a cualquier otro resultado del
conocimiento. Mas que alinear la GC con las estrategias organizacionales, estas
tltimas deben ordenarse en funcién de la primera; lo contrario, es conceder a la
estrategia un valor que no merece.

La forma de estrategia mas importante se dirige a la capacidad organizacional de
aprender y adaptarse; es por ello que la estrategia fundamental de cada
organizacion que desea sobrevivir y prosperar ha de ser la “innovacion sostenible”.
La estrategia de educacion en innovacion, aunque no le resta importancia al
proceso de compartir y elaborar decisiones fundamentadas, concede un valor
superior al aprendizaje y la creacion de conocimiento.

C) Gestion del Conocimiento de Tercera Generacion. La tercera generacion
comprende a un nuevo tipo de organizaciones que han dejado de dar prioridad a
los procesos anteriores (12 y 22 generacion) y se han enfocado en convertir a su
capital humano en capital intelectual, y han hecho que el conocimiento se
convierta en patrimonio de la organizacion.
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Figura 8. Modelo de gestion del Conocimiento de Tercera Generacion.
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Fuente: Tomado de Angel L. Arbonies, Conocimiento para innovar.

Una organizacion que realiza una buena gestion del conocimiento es capaz de
sintetizar y crear futuros, mas que productos y servicios. Es una organizaciéon
basada en el conocimiento, la inteligencia humana vy artificial, en el manejo de la
informacion y la tecnologia de la informacion. Este tipo de organizaciones tienen la
capacidad de hacer pensamiento estratégico-prospectivo y gestionar el cambio
mediante modelos de reingenieria de procesos, kaizen, y documentacion de
procesos; con el fin de crear una cultura organizacional capaz de enfrentar el
cambio y adaptarse rapidamente a éste.

Las organizaciones del conocimiento aprenden a manejar la incertidumbre,
gestionan el caos y descubren las causas que provocan efectos. Ademas, afrontan
situaciones cada vez mas complejas, cambiantes, inciertas e interrelacionadas.
Asimismo, desarrollan pensamiento y conocimiento estructurado y estratégico
prospectivo, el know how (saber como) y el know why (saber por qué). Peter
Drucker®®, consultor de Management, establecia que la gestién corporativa de la
actualidad se basa en darse cuenta que el negocio no estd en los recursos
econdémicos sino en la informaciéon, y que lo importante debe ser atraer talento
hacia las organizaciones; seleccionar y retener a las personas adecuadas; y hacer
que los trabajadores sean productivos, ya que la competencia se realiza mediante
las personas y un buen disefio estratégico del Management. Drucker también
indicaba que la Unica ventaja posible que tendran los paises desarrollados, es una
oferta de personas preparadas, educadas y formadas para trabajar sobre la base
del conocimiento y que “nos estamos adentrando en la sociedad de los

? Drucker, P., "Reflexiones para un director”, 4ta.Edicién, Asociacién para el Progreso de la
Direccién, Espafia, 1977.

Drucker, P., "La Administracién en una época de grandes cambios"”, Editorial Sudamericana,
Buenos Aires.1996
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conocimientos, donde el recurso economico clasico ya no es el capital, los
recursos materiales, ni la mano de obra, sino que es y sera el saber, donde los
empleados de conocimiento desempefiaran un papel central”.

En las organizaciones del conocimiento, los directivos saben que aprender mas
rapido que su competencia, es una ventaja competitiva sostenible. Por ello, se
tiene que pensar en el desarrollo de las capacidades del capital humano de la
organizacién. Y es que actualmente, el éxito de las empresas radica en las
personas y las relaciones que ellas tengan con su organizacion; pues de su
conocimiento es del que depende el proceso de produccion. Para las
organizaciones basadas en el conocimiento, el capital mas importante son las
capacidades, habilidades y conocimiento de las personas. De igual forma, el valor
mas importante para los lideres de organizaciones lideres es el aprender, y
aprender significa estar preparado para aceptar y adaptarse a cualquier cambio
gue demanda el entorno de los negocios y en nuestro caso particular el de la vida
académica y como ésta unida a la investigacion y la extension puede impactar
positivamente en la calidad de vida de las personas que componen la organizacion
y de aquellas que reciben sus beneficios.

Caracteristicas e implementacion de la Tercera Generacién GC. En esta fase
el sistema de GC estd maduro y funciona a través de comunidades de
conocimiento, altamente interconectadas al igual que la actividad neuroldgica de
un cerebro humano que tiene diversas areas donde cada una desarrolla una tarea
especifica en relacion con el conocimiento y el pensamiento. Es evidente que ante
los esfuerzos realizados en materia de inteligencia artificial y sus fracasos en
conseguir resultados exitosos, la GC viene a suplir las necesidades por mejorar
los procesos y, en este caso los resultados en cuanto a equidad y democracia que
una sociedad necesita para ser sustentable en el tiempo.

Por lo tanto el inicio de esta fase responde al nivel de maduracion del sistema, ello
como consecuencia de los contextos dinamicos, la formaciéon de determinadas
competencias para el autoaprendizaje, la alineacion entre los intereses
individuales y colectivos de los ciudadanos, y el habito por el trabajo y el
aprendizaje compartido.

Implementar y dar soporte a las comunidades de préacticas en los sistemas de
innovacion.

4.4 ¢ QUE ES UNA COMUNIDAD DE PRACTICA?

Son grupos informales de personas que colaboran entre si por los intereses
comunes del trabajo, funcionan por red y sin una relacion jerarquica entre si. Se
presentan como nuevos centros generadores de conocimiento e innovacion por la
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combinacion entre el conocimiento tacito y el explicito. Las caracteristicas de estos
contextos de trabajo se detallan a continuacién y son:

e Los miembros de comunidades de conocimiento son identificados y luego
reunidos mediante la tecnologia (comunidades de practicas).

e Se construyen relaciones mediante reuniones personales y virtuales.

e La tecnologia se usa para la comunicacion y la colaboracion; el
acompafamiento que se hace a los grupos enfatiza las metas, no el hardware
y el software.

e El respaldo de la capacitacion y el comportamiento del personal directivo
genera nuevas conductas.

e Se arman grupos experimentales con diferentes tematicas con objetivos claros
y delimitados.

e Se pueden cuantificar ahorros y aumentos de la productividad.

e El proyecto siempre tiene presente aspectos no incorporados que dan lugar a
hechos inesperados.

El objetivo principal es crear una red de “vinculos interpersonales”, mas que una
base de datos, el énfasis se pone en el contacto personal y en las necesidades
humanas para crear soluciones a partir del conocimiento implicito de los
participantes. Esto se logra con facilitadores como las TICs, (videoconferencias de
escritorio, correo electronico multimedia, uso de medios compartidos, pizarras, un
replicador/reproductor de documentos, herramientas para grabar, equipos
interconectados y un navegador web que permita la mayor cantidad de conexiones
personales, entre otras). El entrenamiento que se da en estos espacios se llama
“acompafamiento individual” para destacar el papel de cada participante como
actor e impulsor del proceso.

Se denominan “orientadores” a quienes trabajaban con los participantes de una
Cops. Esta nueva ocupacion se la ha llamado “Lider de Comunidades de
Practicas” cuya funcion clave es ayudar a los miembros del equipo para relacionar
los objetivos con las capacidades del sistema y las nuevas formas de trabajar.
Para el buen desempefio de las comunidades de préactica se requiere:

Fortalecer los ambientes de aprendizaje y las comunidades de practicas. Por
lo tanto la clave esta en la implementacion del ambiente (goteo o proceso
paciente) donde se suceden los procesos de una organizacion. En este sentido
existen algunos aspectos importantes para la generacion del conocimiento y la
incorporacion de conocimiento nuevo. Este ambiente debe contemplar una serie
de variables, estas son:

e Los Espacios compartidos (el estar) o redes de Conocimiento que estimula la

interaccién entre las personas de diversos niveles y funciones, (en la mayoria
de los casos por medios o0 soportes virtuales).
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e El Liderazgo Transformador (pensamiento estratégico): incluye una vision de
futuro para transmitir a los demas la motivacion para integrarse a la
comunidad, el autocontrol, los modelos mentales compartidos, el pensamiento
sistémico y el aprendizaje en equipo (Senge,1996).

e Los Valores y la Cultura de las personas y de la organizacion (el ser) para la
innovacion: “¢Hacia donde vamos?” Se compone de ideales, intereses, sentido
de identidad con el grupo y viceversa, la dignidad y el respeto, la justicia, etc.

e Los Procesos de Trabajo (el hacer): En base a planes abiertos y flexibles que
permita acostumbrase a la incertidumbre y a la contingencia. Se orientan por
medio de las llamadas Mejores Préacticas, Lecciones Aprendidas, Mapas de
Conocimiento, etc.

e Las Unidades Autonomas del Trabajo: El ambiente debe propender a estimular
la autonomia y la toma de responsabilidades de cada uno en los resultados
(vision del poder individual como multiplicador de los efectos de las
intervenciones).

e La Inteligencia Individual y Organizacional Sistémica: Implica la seleccion de
personas con ciertas caracteristicas para intervenir en el proceso o su
preparacion previa que utilicen ciertos procesos mentales abiertos y complejos
a la adquisicion de nuevos elementos cognitivos y adaptarlos al contexto.

Formar profesionales para un sistema de Gestion del Conocimiento. A
continuacion se van a describir una serie de nuevas ocupaciones basadas en el
conocimiento, esta sistematizacién nos indica la aparicion de nuevos empleos en
que podria ocuparse fuerza de trabajo altamente calificada que es desplazada del
mercado de trabajo. Si bien actualmente no se siente la necesidad de estos
nuevos profesionales, a futuro seran necesarios para trabajar las brechas del
conocimiento entre sectores excluidos del proceso por falta de un marco de
referencia que les permitan acceder a la comprension de los significados del
conocimiento global, cientifico y/o tecnolégico:

e Jefe de Desarrollo de Arquitectura de Sistemas de Gestiéon del
Conocimiento: disefa las arquitecturas de conocimiento de un sistema.

e Administrador del Conocimiento: trabaja con el Gestor en la implementacion
de iniciativas de GC y se encarga de su administracion.

e Ingeniero de Sistemas de Conocimiento: torna las ideas de Gestion del
conocimiento en soluciones por medio de la tecnologia del conocimiento
apropiada como portales, knowledge centers, internet/intranet, etc.

e Administrador de Procesos de Conocimiento: dirige a los siguientes
expertos en el desarrollo de los procesos y contenidos de la Gestidon del
Conocimiento:

e Ingeniero de Transferencia del Conocimiento: captura y codifica el
conocimiento tacito para su utilizacion.
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e Ingeniero de Investigaciéon del Conocimiento: hace que el conocimiento
explicito que se encuentra en el sistema de Gestion del Conocimiento sea
facilmente accesible para los tomadores de decision.

e Ingeniero de Actualizacién del Conocimiento: asegura que la informacién
que ingresa y circula en el sistema de Conocimiento sea pertinente y esté
actualizada.

e Lider de Comunidades de Conocimiento: facilita la creacion vy
funcionamiento de las Comunidades de Practica dentro de la organizacion para
los procesos de innovacion, aumento de la productividad o el desemperio.

e Administrador del Capital Intelectual: se encarga de que los aspectos del
Capital intelectual estén integrados plenamente, supervisa los aprendizajes
organizacionales.

e Ingeniero de Medicion del Desempefio: se encarga de medir y evaluar el
desempenfo de todo el sistema y de la arquitectura del conocimiento por medio
de un determinado modelo.

e Administrador de Seguridad del Sistema de Gestion del Conocimiento: se
encarga de administrar la seguridad de todo el sistema.

4.5 ASPECTOS PARA DISENAR Y EJECUTAR PROYECTOS DE GC

4.5.1 Creacién de entornos favorables al conocimiento. Los objetivos que se
buscan son los de crear conciencia y receptividad cultural respecto del uso y
transmision del conocimiento a los efectos de manejar las barreras que impiden el
acceso Yy circulacién del conocimiento por medio de espacios de confianza. Se
trabaja ademas el alineamiento de los intereses individuales con los intereses
colectivos. Esto da garantias de sustentabilidad a los proyectos y al sistema en
cuanto a su viabilidad. Por ejemplo sensibilizar a los productores de una actividad
agricola del uso del sistema para acceder al conocimiento clave para resolver sus
problemas de productividad; grupo indigena en relacion con los administradores
del conocimiento de un programa de GC indigena; participantes de un proyecto de
desarrollo comunitario.

e Tipo de conocimiento: se trabaja con el conocimiento tacito de las personas y
de la organizacién en cuanto a las creencias y valores por medio de talleres,
conversaciones dirigidas o reuniones de trabajo.

e Base tecnoldgica: se utilizan tecnologias blandas de participacion en
proyectos, se pueden registrar sus resultados en una base de datos.

4.5.2 Produccion de conocimiento. El objetivo es generar el conocimiento
nuevo a partir del trabajo de personas o grupos, combinando el conocimiento
explicito externo e interno y el conocimiento tacito con el fin de incorporar
conocimiento nuevo a los recursos existentes, y de aumentar el stock de
conocimiento existente en el sistema.
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e Tipo de conocimiento: Se transforma el conocimiento tacito en explicito que a
su vez se internaliza por el aprendizaje y se transforma en tacito.

e Base Tecnoldgica: variada puede ir desde bases de datos, herramientas de
visualizacion, de conversacion, de observacion, de aprendizaje, etc. Se aplican
tecnologias blandas y duras.

4.6 MODELO DE LA GESTION DE LA INFORMACION (BUSQUEDA,
SELECCION, ORGANIZACION, PROCESAMIENTO)

En la era de la informacion, de la explosion de sus tecnologias, se vive la etapa en
la que la humanidad ha alcanzado un desarrollo imprevisible; cada dia son
mayores las diferencias sociales, politicas y econdmicas. Se habla
constantemente sobre la sociedad de la informacion, es visible el paso de las
sociedades industriales a las posindustriales y del conocimiento, donde el factor
esencial de progreso es el conocimiento. Esta nueva sociedad, con
organizaciones basadas en el aprendizaje, cuyo su capital mas preciado es el ser
humano, se sustenta en un desarrollo tecnolégico sin precedentes, es el punto en
el cual las grandes compaiiias planifican sus productos en funcién de la gestidon
del conocimiento y de la viabilidad para su obtencion.

En este contexto, debe entenderse que las tecnologias de informacion y las
telecomunicaciones no son mas que un medio para transmitir y gestionar datos,
informacion y conocimiento, el conocimiento es factor fundamental para la
creacion de riquezas.

En la era de la informacion, uno de los principales problemas es su exceso, es
necesario invertir mucho tiempo en ella debido, entre otras causas, a la liberacién
de los mecanismos regulatorios existentes en materia de publicaciones, sobre
todo como resultado del surgimiento y desarrollo de Internet; por esta razoén, es
frecuente encontrar un numero significativo de publicaciones redundantes y de
baja calidad mezcladas con otras importantes y sélidas, dificiles de hallar entre la
informacion ruidosa que la "envuelve". Son multiples las definiciones de un mismo
concepto, por ejemplo, existe una multitud de definiciones, que en su conjunto son
bastante dispares y, en muchos casos, ambiguas. Esto se debe, por una parte, al
enfoque con el que se define el concepto (cultural, organizativo o tecnoldgico), y
por otra, a que existen diferentes aproximaciones, en dependencia de su
aplicacion concreta a casos reales.

La informacién es un elemento fundamental para el desarrollo, con el decursar de
los afios, la gestion de la informacion ocupa, cada vez mas, un espacio mayor en
la economia de los paises a escala mundial. Se plantea la necesidad inmediata de
implantar modelos para la gestion de la calidad total en las instituciones y asi
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mismo se evidencia la estrecha relacion que existe entre gestion de la informacion,
del conocimiento y de la calidad en el quehacer de una organizacion. Con el
surgimiento de la teoria de la organizacion, se acentud la importancia de la
informacion. Una organizacion es un sistema conformado por personas, recursos
materiales e informacion. Esta ultima determina el "orden y el caos" entre los
individuos, los recursos y en la interrelacion personas-recursos. Por esta razon,
debe considerarse a las organizaciones como sistemas de informacion.

El impacto de los cambios econdmicos, politicos, culturales, tecnolégicos y otros
ha originado una revolucibn en materia de gestion de informacion en las
organizaciones, se transformaron entonces las normas, los conceptos, los
procedimientos, el comportamiento, asi como los productos y los servicios, una
nueva actitud permea el quehacer cotidiano de la proyeccion y el desarrollo de las
actividades de informacion; indiscutiblemente el nuevo modelo de gestion tiene
como base indispensable la gestion del conocimiento.

4.6.1 Medicion del capital intelectual. Se propone un modelo para la medicion
del capital intelectual, que esta formado por todos aquellos beneficios futuros que
generara una organizacion como consecuencia de aspectos relacionados con el
capital humano y con otros estructurales como: la capacidad de innovacion, las
relaciones con los clientes, la calidad de los procesos, productos y servicios,
cultura empresarial y capital de comunicacion de la empresa, que permiten
aprovechar mejor las oportunidades que otras, dando lugar, a la generacién de
beneficios futuros. Se desprende entonces la siguiente igualdad.

CAPITAL INTELECTUAL= Capital humano + Capital estructural + Capital no
explicativo.

El capital intelectual se puede medir entonces, mediante el establecimiento de los
distintos componentes y presentando indicadores pertinentes que sean facilmente
inteligibles, aplicables y comparables con otras instituciones, mediante una
estructura que permita unir el pasado, el presente y el futuro de la institucién,
recogiendo de manera significativa la capacidad de la institucion de producir
beneficios sostenibles y de convertir el conocimiento nuevo producido, en un
conocimiento socialmente util.

En este sentido se presentan entonces, algunos indicadores ajustables a cualquier
institucion que permite la medicibn de dichos -capitales: capital humano
(remuneracion, formacion, temporalidad, abandonos y promocién); Capital
relacional (Mercado, satisfaccion del cliente); capital de innovacion (investigacion y
desarrollo, productividad, promocion). Es importante anotar que los indicadores
anteriormente descritos requieren de un ajuste que permita la operacionalidad en
instituciones de educacion superior que permitan una correcta medicion del capital
intelectual y su aprovechamiento éptimo.
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En el siguiente cuadro se ilustra paso a paso el transito cultural desde la gestion
de contenidos al cambio organizacional, que puede realizarse de forma
monitoreada, estableciendo un camino critico de desarrollo, donde se abordan
procesos formales, tecnologias, interfaces y mapas descriptivos de la situacion.

Tabla 3. Elementos del desarrollo de las tres generaciones de gestion del
conocimiento

Procesos -
Tecnologias | Interfaces Mapa

Formales
Gestion de Contenidos * % * %k 3k ok >k * % 3k *
Gestidon Colaboraciones % ok ok Aok * %k *k ok ok Ak ol ok ok ke ok
GeStién Comunidades de %k sk %k 3k %k % %k %k 3k %k k
practica (CoPs)

.ok

Grado de Importancia

Fuente: Tomado de Angel L. Arbonies, Conocimiento para innovar.

4.6.2 Herramientas para la gestion del conocimiento. El instrumental para la
Gestion del Conocimiento es vasto en cantidad, diverso en calidad y aplicable en
mayor 0 menor grado segun la situacion actual de la organizacion en que se
planea utilizar. Vistas desde la Optica de la GC, existen herramientas que permiten
apoyar todos los procesos involucrados en el desarrollo de la GC, desde el
Diagnostico de la Situacion Actual, hasta la Medicion de los Resultados.

Se resaltaran las herramientas principales en aquellos procesos que permiten
generar, compartir y utilizar los conocimientos que van produciendo los
trabajadores del conocimiento en el entorno de un sistema sinérgico, que
corresponden a las funciones de Produccion, Almacenaje y Circulacion definidos
como parte del “Ciclo de Gestion del Conocimiento”, sin dejar de mencionar
ademas algunas herramientas que permiten apoyar los procesos de Diagndstico,
Definicién de Objetivos y Medicidn, como parte integral del ciclo.

4.6.3 Herramientas para diagndéstico inicial de la GC. En general, las
herramientas usadas para efectuar los diagndésticos relativos a las practicas de la
Gestién del Conocimiento, tienen como objetivo evaluar en qué estado de
implementacion se encuentra el o los proyectos que responden a la estrategia de
desarrollo basada en el conocimiento, y proponer los caminos mas adecuados de
acuerdo con las nuevas visiones que se estan implementando.
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La metodologia para efectuar este diagnéstico comprende el uso de:

¢ Cuestionarios de preguntas sobre la forma en que se gestiona el componente
humano, el soporte tecnoldgico, los procedimientos de captura,
almacenamiento, distribucion y circulacion de conocimiento, y el medio
ambiente propicio a compartir dicho recurso.

e Conversaciones, entrevistas, grupos focales, orientadas a capturar el valor que
se asigna al conocimiento y a la practica de la Gestion del Conocimiento.

e Andlisis de informacion, datos y cualquier tipo de conocimiento codificado que
dé cuenta del estado en estudio.

e Tabulacién y sintesis de los elementos obtenidos en las actividades anteriores.

La autora Annie Brooking® propone una forma de realizar auditorias de Capital
Intelectual, generando o actualizando un repositorio con los resultados del proceso
de diagnéstico. De la misma forma, El Grupo Delphi®! ha desarrollado una
herramienta llamada KM2 cuyo objetivo es efectuar un levantamiento del estado
de la GC en una organizacion, abordando aspectos tales como: (1) Sistemas de
Colaboracion, (2) Innovacion y uso del know-how, (3) Procesos de negocio en el
contexto de un sistema econémico y (4) Aprendizaje Organizacional.

La empresa Arthur Andersen en conjunto con APQC?*, han desarrollado un
instrumento de evaluacion y diagnostico llamado KMAT (Knowledge Management
Assessment Tool) que considera cuatro aspectos (liderazgo, cultura, tecnologia y
medicion) que favorecen el proceso de administrar el conocimiento organizacional.
Se establece que: liderazgo comprende la estrategia y como la organizacion
define su negocio y el uso del conocimiento para reforzar sus competencias
criticas; cultura refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento
abierto al cambio y al nuevo conocimiento; tecnologia analiza cémo la
organizacion equipa a sus miembros para que se puedan comunicar facilmente y
con mayor rapidez; medicion incluye la medicién del Capital Intelectual; los
procesos se relacionan con los pasos mediante los cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento
necesario para agregar valor.

4.6.4 Herramientas para definicion de los objetivos del conocimiento. En
el caso de la definicién de los Objetivos del Conocimiento, las herramientas de
apoyo son los mismos productos que se encuentran disponibles en el mercado
para abordar procesos de planificacion estratégica, definicibn de proyectos,

% BROOKING, Annie, “El Capital Intelectual. El principal activo de las empresas del tercer milenio”,
Ed. Piados, Empresa Nro.53, 128.Edicién, Barcelona, 1997.

1 KM2, Delphi Group, http://www.delphigroup.com/consulting/methodology/km2.htm

%2 American Productivity and Quality Center, http://www.apgc.org/km

59



analisis estratégico u otros. Estas herramientas permiten tabular, clasificar u
ordenar los datos que se obtienen a partir de entrevistas o encuestas realizadas a
las personas que participan en el proceso de determinacion de objetivos. En casos
especificos, se cuenta con algunos métodos de preparacion de matrices, o de
elaboracion de informes finales que ayudan a exponer las conclusiones. Por
ejemplo, se puede mencionar la Metodologia Metaplan, que se utiliza en
actividades de Identificacion de Competencias como herramienta de apoyo.

4.6.5 Herramientas para apoyar los procesos de Produccién, Almacenaje,
Actualizacion, Circulacién y Utilizacion de Conocimientos. Existen varias
alternativas de implementacion de la GC, las cuales dependen del grado de
maduracién que presenta la organizacién respecto de la visién del uso y gestion
del conocimiento como recurso estratégico. Los Sistemas de GC, responden a un
esquema de herramientas de soporte que incluye Herramientas de visualizacion,
Herramientas de apoyo a la creacion y el aprendizaje y Herramientas de
administracion de conocimientos.

Existe un conjunto de herramientas que permiten estructurar los conocimientos en
la Memoria Organizacional, tipicamente por medio de uso de sistemas de
almacenamiento de contenidos diversos que son administrados por especialistas.
Las herramientas de Administracion de Conocimientos, permiten a estos
especialistas trabajar con los contenidos depositados, ya sea para mantenerlos
vigentes o0 para establecer nuevas formas de relacionamientos y/o
almacenamiento de los mismos. Igualmente se encuentran todas las herramientas
que apoyan los procesos de creacion de conocimiento organizacional y
fortalecimiento de la memoria colectiva a través del aprendizaje y por ultimo, en
dicha memoria organizacional se encuentran las herramientas que permiten
visualizar los contenidos, hacerlos circular y utilizarlos en el trabajo diario en un
sistema dinamico de colaboracion que se da en espacios virtuales. Explicaremos
con mas detalle cada una de las herramientas que participan en la estructuracién
de la memoria organizacional.

4.6.6 Crear y mantener la Memoria Organizacional: los Bancos de
Contenidos. Son entidades complejas que permiten mantener elementos de
datos, informaciones o conocimientos relativos a la realidad y también relaciones
que se dan entre éstos en forma histérica. Los contenidos varian desde simples
datos estructurados, hasta conjuntos de anécdotas, graficos, videos o cualquier
otro componente que se pueda integrar, relacionar o conectar de alguna manera
con el contenido previo.

Los Bancos de Contenidos proporcionan ademas servicios de recuperacion,
acceso a contenidos, mecanismos de mantenimiento y de depuracion que apoyan
la funcion de Administracion de Contenidos. Generalmente estos productos se
combinan con sistemas generadores de informes, sistemas de consultas,

60



visualizacion de resultados, y publicacién de nuevos contenidos, complementando
su funcionalidad.

Existe una amplia gama de herramientas disponibles en el mercado que permiten
almacenar y o actualizar conocimiento. Con los nombres de Administradores de
Contenidos, Sistemas de Almacenamiento Web, Bases de Datos, Datawarehouse,
Servidores de Contenidos entre otros, estos repositorios permiten almacenar
datos, informacién y conocimiento codificado de acuerdo a formatos diversos y
tipos de contenidos variados.

Los tipos de contenidos incluyen: documentos; metadatos asociados a libros,
revistas, catalogos; informes; datos estructurados, planillas de célculo, proyectos,
datos no estructurados, sonido, video, imagenes, graficos, planos, fotografias,
hipertexto, mensajes de correo, paginas web. En sintesis: cualquier objeto de la
realidad que se pueda Leer, Mirar y/o Escuchar. Los formatos de los contenidos
pueden ser también muy variados y dependen habitualmente del proveedor de la
herramienta que se utiliza como repositorio o0 “container” de conocimientos.

4.6.7 Herramientas de apoyo ala Creacion y Aprendizaje.

Motores de busqueda. Son productos de software que estan disefiados para
entregar la informacion que el solicitante requiere usando un medio electrénico,
normalmente un computador o teléfono, a través del cual esta efectuando la
consulta. Estos productos se integran con repositorios o bancos que contienen los
enlaces a las fuentes de los contenidos, y utilizan las redes y protocolos de
comunicacion existentes, tanto al interior como fuera de la organizacion, para
acceder a los documentos originales y transferirlos al escritorio del usuario.

Los motores de busqueda se distinguen segun el mecanismo de recuperacion que
emplean, recorriendo las paginas de contenidos por medio de tablas de indices o
por medio de los enlaces que las mismas paginas contienen (telarafia). Las
variaciones tienen relacion con la vigencia de las paginas, las nuevas
incorporaciones o actualizaciones de las mismas u otros filtros que se sugieren
alternativamente para optimizar el proceso y evitar la sobreinformacion.

Busqueda en el texto completo. Este método, probablemente el mas conocido y
utilizado, analiza los documentos en busca de ciertas palabras claves indicadas
por el usuario al comenzar el proceso. Los motores de busqueda mas conocidos
en Internet (Lycos, Infoseek, Altavista entre otros), realizan este tipo de busqueda
en forma mas eficiente, construyendo indices con las palabras claves de los
documentos, ya sea que éstas sean informadas por los constructores de las
paginas web o a través de algoritmos mas sofisticados de indexacion. Si las
palabras claves asociadas a las paginas coinciden con las palabras indicadas por
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los usuarios, dichas paginas se seleccionan y se incorporan a una lista que sefala
la direccion web y un resumen del contenido.

La principal ventaja de este método de busqueda consiste en la rapidez con que
se resuelve la consulta debido a la automatizacion del mecanismo de indexacion.
No obstante, en la practica, los motores de busqueda que utilizan estos
mecanismos entregan resultados de mala calidad, lo que significa que aun cuando
el numero de aciertos es alto, gran parte de la informacion carece de importancia
para su destinatario.

BuUsqueda basada en meta datos. Los meta datos son caracterizaciones acerca
de los datos, que permiten localizar, evaluar y acceder al conjunto adecuado de
objetos que los representan. En un sistema de bases de datos, generalmente se
refiere al catdlogo o estructura de la base. Un sistema de bulsqueda y
recuperacion basado en meta datos, utiliza las caracterizaciones asociadas a los
documentos depositados en medios de almacenamiento diversos, para realizar su
proceso de seleccion y extraccion. A estas caracterizaciones se les llama también
meta descripciones, y consisten en atributos sobre los documentos (fecha de
creacion, autor, tema por ejemplo) o sobre los contenidos de los mismos
(resumen, ideas principales, descriptores). El sistema que utilizan las bibliotecas
esta basado en el principio de las meta descripciones. La ventaja que tiene este
método de busqueda radica en que la seleccidén y recuperacion resultante del
proceso comprende un conjunto bastante acotado y habitualmente mas acorde a
los intereses del usuario. La desventaja de estos sistemas tiene que ver con que la
caracterizacion asociada a los documentos es realizada por una persona, lo cual
le asocia sesgo al proceso y consume mayor tiempo hasta que esta disponible a la
comunidad.

En esta misma categoria se encuentran los Métodos de Razonamiento Basados
en Casos (CRB), en los cuales los casos estdn compuestos por atributos que
describen un problema, su solucién y los pasos a seguir. La técnica, tipicamente
usada en los ambientes del tipo "Help-Desk", consiste en comparar los casos
planteados con una biblioteca de casos que contiene las soluciones conocidas
hasta el momento, las que a su vez se van actualizando de acuerdo al resultado
que proporcionan.

Sistemas de Hipertexto. Este método consiste en relacionar documentos o
piezas de informacién de manera no lineal, enlazando una y otra en una especie
de malla con multiples caminos. El mecanismo de busqueda en estas mallas,
consiste en recorrer estos enlaces o links hasta encontrar la respuesta al
requerimiento planteado. El problema se presenta cuando los links abren
contextos distintos que hacen perder de vista el foco principal de la busqueda,
haciendo que el resultado final sea menos eficiente.
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Una evaluacion realizada por el Institute for Media and Comunication Management
(MCM) de la Universidad de St. Gallen en Suiza®, concluye que los métodos mas
eficientes en la externalizacion e internalizacion respectivamente son la busqueda
en el texto completo y la busqueda basada en meta datos. Ejemplo de este tipo de
herramientas son los productos GrapeVINE y Q-Technology. Asi mismo, sefala
que los métodos menos eficientes son el sistema basado en hipertexto y el
razonamiento basado en casos.

Acceso al conocimiento experto. Para adquirir conocimiento tacito existen
métodos y técnicas de aprendizaje informal, que tienen que ver con la
transferencia de conocimiento tacito de persona a persona. Estos métodos que
favorecen el aprendizaje tipo maestro-aprendiz, permiten ademas que el
conocimiento tacito no se pierda, cuando las personas que lo poseen ya no se
encuentran en el a&mbito de las comunidades a las cuales interesa su
conservacion.

Las tecnologias basadas en Internet proporcionan herramientas de acceso al
conocimiento experto, a través de las cuales las personas pueden describir sus
areas de competencias y especializacion y en ciertos casos, sus preferencias
respecto de la modalidad de contacto que desean establecer. Estos sistemas se
pueden usar en el ambito de las comunidades de aprendizaje en que se
establecen roles a los patrticipantes, tanto a los que buscan respuestas como a los
que las proporcionan. Ejemplos de este tipo de software son: Organik, CiviServer
Experience, Question, AskMe, Discovery Engine, Knexa, ShareNet, Tacit, entre
otros.

Estos productos de software que permiten poner en contacto a personas que
buscan conocimiento especializado con personas expertas en los temas
relacionados con dichos conocimientos presentan facilidades para realizar
preguntas y obtener respuestas de expertos que han sido catalogados en un
repositorio que contiene sus atributos, competencias medulares, experiencias
concretas, certificaciones, etc. Los mecanismos de retroalimentacion pueden ser
en linea o en forma diferida, y los apoyos automatizados van desde preguntas
frecuentes hasta ranking de expertos, ranking de respuestas y mediciones de todo
tipo.

Generadores de ideas. Son productos de software que estan disefiados para
simular los procesos de pensamiento de la mente humana en la generacion de
ideas nuevas, proporcionando alternativas o enlaces distintos a los que

% Efficient Information Retrieval: Tools for Knowledge Management. The MCM Insitute. University
of St. Gallen, Switzerland.
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habitualmente se podrian producir por medio de la combinaciéon de conocimiento
aparentemente no relacionado entre si.

Estos productos se encuentran en la literatura, relacionados con la Tecnologia de
Inteligencia Artificial o con herramientas del tipo “Mind Tools”. Se asocian con
técnicas de creatividad, como por ejemplo el brainstorming, cadenas de atributos
analogos, analisis morfologico, etc., otras herramientas para la creacion y el
aprendizaje en los modelos de gestion del conocimiento pueden ser:

Apoyar el proceso de pensamiento humano. Dado que muchos de estos
productos han derivado del campo de la inteligencia artificial, la tendencia comun
ha sido pasar desde productos que pretenden reemplazar el intelecto humano con
aplicaciones basadas en el desarrollo de las redes neuronales y el aprendizaje de
las maquinas, a una nueva generacion de herramientas que aumentan el potencial
de la mente por medio de la simulacion de la forma en que la gente piensa y
aprende®.

El producto BrainEKP **, por ejemplo, permite trabajar con informacién y
conocimiento disperso en distintos medios y almacenado de acuerdo a diferentes
formatos, logrando integrar una amplia variedad de fuentes en una plataforma que
combina mecanismos de comunicacion y acceso uniforme.

Proporcionar inteligencia activa. La forma original de soporte para el manejo de
grandes volumenes de datos o informacion ha sido contar con herramientas del
tipo query, las cuales permitan obtener respuestas a partir de subconjuntos de
informacion que cumplen con las condiciones de las consultas. En la actualidad, lo
que se busca es utilizar objetos de conocimiento producidos por expertos, que se
definen como el resultado de: recuperar, integrar, sintetizar y analizar piezas de
informacion que entregan datos relevantes a los tomadores de decisiones, los
cuales se pueden encapsular a través del uso de software y posteriormente utilizar
sobre los datos disponibles, para obtener respuestas mas inteligentes y precisas.
La retroalimentacion que se va produciendo, mejora cada vez mas la calidad del
resultado.

Utilizar patrones de visualizacion. La necesidad de trabajar con grandes
cantidades de informacion y de conocimiento almacenado en formato de texto ha
propiciado la aparicion de productos que representan el conocimiento en forma
grafica. A pesar de la gran cantidad de formatos existentes, se observa la
tendencia hacia el uso de estos metalenguajes visuales que sintetizan los

3 Making Sence of Mind Tools . I3 UPDATE. Nro. 17: March 1998.
www.skyrme.com/updates/ul7.htm
% BrainEKP. Enterprise Knowledge Platform. www.thebrain.com/products/
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contenidos en unos pocos graficos. Los mapas mentales de Tony Buzan que se
veran con mas detalle mas adelante, han sido pioneros en el campo de la
utilizacidon de los lenguajes visuales o graficos.

Basarse en las experiencias. Este tipo de herramientas se basan en la tendencia
de que la experiencia y las historias personalizadas son mas significativas en las
tomas de decisiones que el conocimiento cientifico que proporciona una prueba
l6gica a una proposicion para descubrir si es verdadera o no. A pesar de que aun
no se puede demostrar esta teoria, el significado que le damos al conocimiento
tacito explica por qué algunos investigadores estan orientando sus esfuerzos al
desarrollo de herramientas que consideren este aspecto no sistematizado ni
codificable por completo.

Ejemplos de algunos productos que se refieren a esta categoria son: MindLink,
BrainEKP (ya indicado) o IdeaGenerator.

La mayoria de las herramientas de soporte, estan basadas en la incorporacion de
las competencias cognitivas, esto es, las que permiten desarrollar mejores formas
de pensar y utilizar la mente. A partir de las investigaciones desarrolladas por
Rueven Feuerstein®®, por ejemplo, se ha logrado establecer que es posible
modificar la estructura interna del pensamiento humano y desarrollar habilidades
para resolver problemas, que con los modelos tradicionales no se desarrollan. De
igual forma, el Instituto de Ciencias del Conocimiento de Jap6n®’, esta trabajando
sobre la base del mejoramiento de las capacidades humanas para pensar y
proporcionar mejores respuestas a las situaciones que enfrentan los individuos,
apoyando los procesos con una serie de herramientas tecnolégicas.

Las técnicas desarrolladas para apoyar los avances experimentados en el campo
de la Inteligencia Atrtificial y la Roboética, han permitido simular a través de los
algoritmos y métodos utilizados, las formas en que las personas crean
conocimiento a partir de ciertos estimulos, que se interpretan como el manejo de
variables ambientales, informacion de actuaciones historica, datos relacionados,
formulas y ecuaciones que pretenden modelar una realidad para dar una
respuesta adecuada a las situaciones que se les presenta. No obstante, pese a
que el rango de respuestas posibles sea amplio, la probabilidad de que la
respuesta entregada no sea conocida a priori ain sigue siendo nula.

% FEUERSTEIN, R., HOFFMAN, M., JENSEN, M., & RAND, Y. Instrumental enrichment, an
intervention program for structural cognitive modifiability: Theory and practice. 1985

%" Instituto de Ciencias del Conocimiento de Japén. Introduccién a la gestion del conocimiento y su
aplicacion al sector publico
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Mapas mentales. El cerebro humano es muy diferente a un computador. Mientras
un computador trabaja en forma lineal, el cerebro trabaja en forma asociativa asi
como lineal, comparando, integrando y sintetizando a medida que funciona.

La sintesis es la parte mas importante y mas compleja de la generacion de
conocimiento de valor®®. Siendo esta una tarea que realiza la mente humana, las
herramientas de apoyo tienen su origen principalmente en la incorporacion de las
competencias basicas necesarias para favorecer el analisis de datos complejos y
las formas en que se pueden conectar para desarrollar una idea alternativa. Las
metodologias de modelamiento de datos, analisis de procesos, visualizacién de
patrones, entre otras, apoyan el proceso de sintetizar.

Por tanto, las tecnologias aportan herramientas que permiten conectar ideas
desde distintas fuentes, generando una propuesta combinada que puede ser
aceptada o rechazada por el usuario. Por ejemplo, el software llamado IdeaFisher
esta disefiado para unir piezas de informacion dispersas trabajando con listas de
ideas y preguntas que permiten relacionarlas entre si. Contiene dos elementos
centrales. En primer lugar, un Banco de Ideas que contiene mas de 65.000 ideas,
palabras, conceptos y frases relacionadas con temas que son del interés de los
usuarios. En segundo lugar, un Banco de Preguntas o biblioteca electrénica en la
que se encuentran registradas miles de consultas relativas a las ideas
catalogadas.

El producto llamado Inspiration, utiliza mapas conceptuales basados en un
lenguaje grafico, que ayudan a las personas a realizar la sintesis, permitiendo en
consecuencia mejorar su capacidad de pensar y de aprender.

Los mapas mentales desarrollados por Tony Buzan®, son un método efectivo para
tomar notas y muy Utiles para la generacion de ideas por asociacion y sintesis.
Para hacer un mapa mental, uno comienza en el centro de una pagina con la idea
principal y trabaja hacia afuera en todas direcciones, produciendo una estructura
creciente y organizada compuesta de palabras e imagenes claves. Los software
Axon Idea processor, Mind Maps Plus, Mind mapper y Mindmap from eMagic, por
ejemplo, permiten elaborar mapas mentales a partir de las definiciones de Tony
Buzan.

% NONAKA, Ikujiro “Synthesizing Capability: A key to Create a new reality” ponencia presentada a
la APQC 6th Knowledge Management Conference, September 10-11,2001. Knowledge Dynamics
Initiative.

¥ HERNANDEZ, Javier. Técnicas para generacion de Ideas y Creatividad: Mapas
Mentales.http://members.tripod.com/~hdo_zorrilla/creatividad/mapas_mentales.htm.
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Espacios de Aprendizaje. Los métodos de ensefianza-aprendizaje formal, ya sea
en ambientes reales o virtuales, permiten acceder a una vasta cantidad de
conocimiento explicito. Las alternativas de e-learning proporcionan un espacio
para el desarrollo de actividades educacionales a distancia, incorporando en
algunos casos herramientas de acceso al conocimiento experto como las
indicadas previamente.

Algunos productos disponibles son: Pensare, Athenium, FirstClass,
LearningSpace, y BlackBoard. Estos productos ofrecen almacenamiento de
material académico, mecanismos de participacion para estudiantes, apoyo a los
procesos de ensefianza, presentaciones multimedia, grabacion y recuperacion de
sesiones de clases.

Espacios de Conversacion. Los productos orientados a establecer espacios de
conversacion permiten desarrollar grupos de discusion, regular la entrada y salida
de miembros a las salas, manejar los mensajes, manejar preferencias, facilidades
de navegacion, soporte de mensajeria entre otras. En el caso de algunos
productos, como por ejemplo Lotus Notes, ademas de los espacios de
conversacion, se puede almacenar las interacciones y permitir posteriormente
hacer consultas sobre la informacion historica.

El producto eGroups, adquirido y rebautizado por Yahoo como YahooGroups,
entrega herramientas de correo electronico, depésitos de almacenamiento para
documentos, historia de mensajes, mecanismos de bulsqueda, agenda de
reuniones y eventos, etc., con lo cual se pueden formar grupos de interés. Estos
grupos se crean a partir de la iniciativa de un moderador, él define el tema de
conversacion e invita a participar en el grupo a una serie de individuos, ya sea por
medio de invitacién personalizada o a través de mensajes de correo masivo. Si la
persona que recibe la invitacion esta interesada en el tema, se inscribe como
miembro del grupo y participa automaticamente de todas las conversaciones que
se producen via correo. Otros productos interesantes son: WeTalk, eShare,
OpenTopic, Webboard, etc.

Las herramientas orientadas a facilitar las reuniones también permiten las
interacciones entre los individuos. En este sentido, muchos proveedores han
desarrollado productos especialmente disefiados para efectuar reuniones a
distancia como si todos los convocados estuviesen en el mismo lugar fisico.
Desde las conferencias telefénicas hasta los productos de software, las
alternativas existentes son innumerables. Ejemplos: ConferenceRoom, SameTime,
Microsoft NetMeeting, VirtualMeeting, OneStopMeeting, iMeet, Evoke, Placeware,
entre otras.

Herramientas de visualizacion. Internet, Intranet, Extranet. La herramienta mas

utilizada para visualizar contenidos es Internet y sus derivados, Intranet y Extranet.
Las diferencias basicas entre estos conceptos tienen que ver por una parte, con la
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distincion entre el concepto de publico y privado (Internet es de acceso publico,
Intranet y Extranet de acceso restringido) y, por otra parte, respecto de la
poblacion objetivo. El contenido que se maneja en una Intranet y una extranet
tiende a satisfacer a un namero restringido de usuarios con temas especificos, en
tanto que en Internet el contenido y el niumero de usuarios es practicamente
ilimitado. Habitualmente estas herramientas son unidireccionales, y estan
orientadas a entregar contenidos especificos que son administrados por alguna
unidad especializada.

Portales. Una alternativa méas estructurada, pero con un mayor costo
administrativo, la constituyen los Portales, que se definen como el conjunto de
contenidos personalizados al cual un miembro o una comunidad puede tener
acceso, acompafados de un conjunto de servicios que permiten encontrar todo lo
gue requiere en un solo lugar virtual por medio de una Unica puerta de entrada.
Los portales, se acercan mas al tipo de herramienta de escritorio ya que estan
disefiados para entregar facilidades de uso a cualquier miembro de la
organizacion, en forma amistosa y graficamente agradable, permitiendo a la vez
interactuar con otros integrantes de la comunidad que tiene acceso al portal.

De acuerdo con el grado de especializacion que presenten, los portales se pueden
agrupar en dos grandes grupos: los portales genéricos y los portales tematicos.

e Portal Genérico. Es un portal no especializado en ningln tema en concreto,
con una amplia cantidad de informacién y servicios, generalmente apoyado por
una gran compafiia de telecomunicaciones. Ejemplo de portales de este tipo
son: yahoo.com, excite.com, terra.com, navegalia.com, infoseek.com.

e Portal Tematico: los portales teméaticos ofrecen servicios similares a los
genéricos, con la diferencia de estar enfocados hacia un tema concreto:
finanzas, deportes, medicina, etc. Ejemplos de este tipo de portales son:
finanzaspersonales.com, solomoda.com, entre otros. Desde la perspectiva de
la comunidad o poblacién objetivo para la cual se desarrollan, los portales se
pueden clasificar en: portales comerciales y portales corporativos.

e Portal Comercial: estan orientados a satisfacer las demandas de grandes
audiencias, con un contenido mas bien restringido y simple, como por ejemplo:
informacion sobre precio de las acciones en la Bolsa, noticias sobre productos,
indicadores financieros, etc. Frecuentemente, estos portales se definen como
"canales"”, dado que tienden a agregar informacion en una presentacion visual
Unica de una empresa.

e Portal Corporativo: estan orientados a satisfacer las demandas de una
comunidad relativamente reducida, coordinando un contenido extenso y
valioso. Este tipo de portal es el que se construye con mayor frecuencia en
aplicaciones de intranets de grandes empresas. El contenido es mucho mas
amplio que el de un portal comercial, dada la diversidad de informacién que se
requiere en una organizacion para tomar decisiones, en comparacion con el
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individuo que decide entre comprar o vender acciones mientras lee un
comunicado de prensa, un articulo noticioso u observa el volumen de
transacciones bursatiles. El rol de los portales corporativos, no es simplemente
el de ayudar a las personas a darle sentido al volumen de informacion
disponible, sino, lo mas importante, mantener las conexiones.

Los portales se encargan de satisfacer una gran gama de necesidades de
negocios, basados en el uso de la tecnologia web o wap (Wireless Aplication
Protocol), al representar la mejor forma de acceso a los contenidos del negocio de
clientes, proveedores y empleados. El propésito de un portal es proveer los
siguientes servicios:

e Acceso personalizado (el usuario define lo que quiere ver)

e Filtrado automatico de contenido basado en las preferencias del usuario (se
recupera solo lo que se necesita)

e Interaccién amistosa (el usuario comprende lo que esta viendo)

e Integracion de multiples sistemas (el usuario obtiene directamente de los
sistemas lo que necesita para hacer su trabajo)

e Escalabilidad (el usuario experimenta cada vez mejores tiempos de respuesta
en sus busquedas, con menor inversion en hardware en cada actualizacion)

e Un solo punto de entrada (se requiere so6lo una password para poder acceder a
todos los sistemas que se precisan)

e Administracion de contenido (el usuario encuentra los documentos y
conocimientos que necesita para ser efectivo)

e Seguridad (Los sistemas y contenidos son accesados solo por aquellos que
explicitamente estan autorizados para hacerlo)

e Soporte para las comunidades (los empleados, clientes y proveedores pueden
colaborar en linea)

e Ambiente de desarrollo compatible (el conjunto de herramientas tecnolégicas
que permite relacionar todos los tipos de software en uso)

Un portal bien disefiado permite al usuario tener "a mano" la informacién que
requiere cada dia. Al conectarse cada mafiana, el usuario puede ver
inmediatamente su agenda con las tareas importantes del dia, los proyectos en
que esta trabajando, el clima de la cuidad a la que debe viajar, los nuevos
productos liberados por sus competidores, las noticias relevantes minuto a minuto,
etc.

Los beneficios para el usuario, tienen que ver con la posibilidad de tener acceso
automatizado a informacion actualizada proporcionada por multiples fuentes, pero
en un formato comun de visualizacion. Esto significa que, desde un punto de vista
mas ambicioso, el portal es una herramienta que permite a los usuarios focalizarse
para ser mas eficientes y por consiguiente lograr una mayor productividad, factor
clave en la mantencion de las ventajas competitivas.
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Herramientas para Medicion del Desempefio. Existen varias herramientas que
permiten apoyar procesos de Medicion de Capital Intelectual, que constituye el
activo sobre el cual se aplica la GC. Los casos mencionados incluyen el Monitor
de Activos Intangibles de K.E. Sveiby, el Navegador de Skandia AFS, o el
Balanced Scorecard de Kaplan y Norton.

El proyecto de medicidon de Capital Intelectual mas conocido es el realizado por
Leif Edvinsson®, entre los afios 1994 y siguientes, en la empresa sueca Skandia
AFS. Su producto final llamado Navigator, es un monitor que permite visualizar el
comportamiento de los indicadores definidos para medir el capital relacional,
capital estructural y capital humano, determinando la forma en que evolucionan y
permitiendo actuar sobre ellos.

Otra herramienta desarrollada es el Monitor de Activos Intangibles que presenta
Karl E. Sveiby*, en la cual se puede visualizar en forma simple, las tendencias de
las variables definidas para medir el componente interno, componente externo, y
el componente humano de la organizacion.

En el caso del Balanced Scorecard de Kaplan y Norton, se trata de una
herramienta que resume graficamente y en forma muy simple el conjunto de
indicadores que se miden en forma periédica y la forma en que se va
desempeiiando la organizacién a partir de la instalacion de las practicas de GC, de
forma tal que se constituye en una especie de tablero de control que integra todas
las perspectivas del conocimiento y su efecto en los procesos y rendimientos.

“0 EDVINSSON & MALONE, Capital Intelectual
*L SVEIBY, K. E., "Capital intelectual. La nueva riqueza de las empresas. Cémo medir y gestionar
los activos intangibles para
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5. EL INSTITUTO TECNOLOGICO METROPOLITANO: UNA
ORGANIZACION DEL CONOCIMIENTO

5.1 RESENA HISTORICA DEL ITM*.

Los antecedentes histéricos del Instituto Tecnoldgico Metropolitano se remontan a
los afios cuarenta (1944), cuando fue creado el Instituto Obrero Municipal, con la
mision de alfabetizar y capacitar a las clases trabajadoras, para responder a las
necesidades generadas por el proceso de expansion urbana y desarrollo
tecnoldgico, que desde esos afios ubico a Medellin como el mas importante centro
industrial del pais. La introduccion de maquinaria y técnicas de produccién
modernas hicieron pertinente la creacion de una entidad que no solo capacitara a
las clases trabajadoras para asumir esas innovaciones, sino que se preocupara
por su acceso a los productos de la cultura y por el mejoramiento de sus
condiciones de vida. (Instituto Tecnoldgico Metropolitano, 2002)

A finales de los cuarenta, se denominé Universidad Obrera Municipal, con una
novedosa propuesta de "educacion a la carta", que se acomodaba a las
condiciones particulares de los estudiantes trabajadores, que procuraba dar,
gratuitamente, instruccion artesanal, industrial, comercial y artistica, y promovia el
desarrollo cultural, moral y social de las clases populares de Medellin.

En los afios sesenta, bajo el nombre de Instituto de Cultura Popular, vivid un
proceso de ajustes al pensum y continué con el propésito de elevar el nivel
intelectual de la clase obrera mediante un ciclo basico de ensefianza media, con
orientacion laboral, dirigido a jovenes de sectores vulnerables y marginados, que
demandaban formacién y capacitacién para el trabajo. La instruccidén se desarrollé
mediante adiestramiento practico para el desempefio en los oficios mas
demandados en esa época por la industria y el comercio: mecanica, electricidad,
fundicion, soldadura, carpinteria, zapateria, sastreria y contabilidad. También, la
entidad estructurdé programas de extensién cultural, que enriquecieron el inusitado
bullir intelectual iniciado en la ciudad por esos afnos.

A finales de los sesenta se transformo en el Instituto Popular de Cultura y dedico
su actividad docente a ensefianza basica para adultos, un ciclo basico de
ensefianza media con capacitacion en un oficio o especialidad, y ensefianza
artistica en la escuela de teatro adscrita que, a principios de la década del setenta,
se constituyo en la Escuela Popular de Arte. Los cambios en la estructura de la
educacién media de esa década dieron paso a programas de educacion media
técnica con orientacion vocacional y con algun fundamento en el conocimiento
cientifico. Esos programas, que giraron en torno a los departamentos de:

2 http://www.itm.edu.co/Instituto/InformacionGeneral/Historia.aspx consultado 24 de agosto de
2010, 10:04 am
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Matematicas y Fisica, Biologia y Quimica, Sociales y Filosofia, se desarrollaron
desde mediados de los setenta en las antiguas instalaciones de la Facultad de
Arquitectura de la Universidad Nacional en Robledo, actual campus del Instituto
Tecnoldgico Metropolitano ITM.

A principios de los afios noventa, la institucion incursioné en la educacion superior,
con el nombre de Instituto Tecnoldgico Metropolitano (ITM). Con una nueva
estructura organica, disefié sus primeros programas de formacion tecnoldgica y
definio sus funciones de docencia, investigacion y extension. Estos programas
orientan su actividad académica al desarrollo del objeto tecnolégico, en el contexto
de la ciencia y la cultura. (Instituto Tecnolégico Metropolitano, 2002)

En 2005 el Instituto Tecnolégico Metropolitano obtuvo el cambio de caracter
académico y se convirtié en Institucion Universitaria, conservando su vocacion de
formacion tecnolégica en educacion superior. En el afio 2010, el Instituto
Tecnoldgico Metropolitano ITM tiene una oferta de 35 programas académicos, 25
de pregrado y 10 de postgrado; atiende en dos campus una cobertura de 23.159
estudiantes de educacién superior (Metropolitano I. T., 2010), atendida por un
personal docente de 61 docentes de tiempo completo, 849 docentes de catedra y
122 docente ocasionales. (Metropolitano I. T., 2010).

5.1.1 Filosofia®.

Mision. El INSTITUTO TECNOLOGICO METROPOLITANO (ITM), Institucién
Universitaria, es un establecimiento publico de naturaleza autbnoma, adscrito a la
Alcaldia de Medellin; ofrece un servicio publico cultural en educacidon superior,
para la formacién integral del talento humano en ciencia y tecnologia, con
fundamento en la excelencia de la investigacion, la docencia y la extension, que
habilite para la vida y el trabajo, desde el aprender a ser, aprender a hacer,
aprender a aprender y aprender a convivir, en la construccion permanente de la
dignidad humana, la solidaridad colectiva y una conciencia social y ecoldgica.

Vision. En su perspectiva formativa y dados los requerimientos del desarrollo, el
Instituto Tecnoldgico Metropolitano se propone: CONSTITUIRSE como una
institucion del conocimiento y ser reconocida como tal por el Estado y la sociedad,
con miras a hacer de la productividad del conocimiento y de sus trabajadores un
factor decisivo para el desarrollo del pais; CONVERTIRSE en una institucién con
un modelo flexible de organizacion y funcionamiento fundamentado en una
administracion con liderazgo que le permita aprender permanentemente;
IDENTIFICARSE por la excelencia académica centrada en la calidad de sus
programas con pertinencia social y académica, calidad de sus docentes,

3 http://www.itm.edu.co/Instituto/InformacioacutenGeneral/MisioacutenVisioacutenyPrincipios.aspx
consultado 24 de agosto de 2010, 10:30 am
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ensefianza y aprendizaje, calidad de investigacion y extension, calidad de su
ambiente fisico académico y centros de apoyo; RELACIONARSE continuamente
con el mundo externo para asumir la informacion requerida y apoyar su desarrollo;
PRESENTARSE con autonomia financiera.

Principios.

Respeto a la vida. Expresado en formas de vivir, pensar y actuar que hagan
de la vida cotidiana un escenario de convivencia pacifica, que generen
valoracion por la dignidad humana, el respeto a la diferencia, el desarrollo de la
personalidad, que propicien la valoracién por su integridad fisica y moral, y por
sus relaciones interpersonales, que le aporten a la construccion de ambientes
culturales favorables para la realizacion personal, la conciencia ciudadana y la
participacion responsable.

La Formacion Integral. Implica la conviccion y el compromiso con la
formacion de los individuos en todas las dimensiones de la personalidad, y el
desarrollo de todas sus potencialidades intelectuales, cognitivas, ejecutivas y
psicoafectivas, con fundamento en los conocimientos propios de las ciencias
experimentales, sociales y humanas, inseparables en el perfil de todo
profesional, independiente de su campo de especializacion y desemperio, e
igualmente la incorporacion en su perfil de un pensamiento tecnolégico, la
preparacion para la vida y el trabajo, el compromiso con el desarrollo
sostenible del entorno, la educacion estética, y el disfrute de la literatura y las
artes, en todas sus manifestaciones.

Autonomia. Es para el ITM un principio de doble expresién: la autonomia
institucional, que se apoya en el caracter normativo que le confiere la ley para
gobernarse a si misma con responsabilidad y transparencia de acuerdo con su
propia Filosofia y su Misién, para administrar los procesos académicos y definir
sus relaciones con el entorno; y la formacién autbnoma como el fin primordial
qgue debe lograr en los individuos como institucién de saber y formacion. En
este contexto, la autonomia de los individuos esta referida a su capacidad de
asimilar y apropiar las normas para gobernar sus procesos intelectuales, las
relaciones sociales y grupales, y la ética aplicada especificamente a todas las
actividades de la vida personal y profesional. La formacion autonoma es
garante de las competencias personales y profesionales que le demanda su
campo de intervencion en el medio social y productivo.

Pertinencia Social. La creacién y permanencia de programas académicos de
formacion profesional respondera siempre a los requerimientos de formacion
del talento humano, competente en conocimientos y desempefios, para
intervenir el desarrollo regional y nacional. Este compromiso implica la
actualizacion permanente de los conocimientos, la confrontacion de las
disciplinas, los dialogos interdisciplinarios y la transdisciplinariedad que
articulen los saberes académicos con otros saberes sociales y culturales que
ofrecen nuevas visiones del mundo natural y de la realidad.
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Equidad. El acceso y permanencia de los individuos a la institucion estan
amparados por el derecho de todos a la educacion publica sin ningun tipo de
discriminacion. Por mision, el ITM se debe a la ciudad de Medellin, como una
opcion por excelencia para los estratos econdmicos mas relegados de la
participacion social y el ejercicio de los derechos fundamentales, entre ellos, la
educacion.

Pluralismo. Se asume como una practica académica y social de convivencia,
inherente al caracter universal de las ideas que se expresan y circulan con
libertad por el espacio universitario, con la posibilidad de ser compartidas,
problematizadas, enriquecidas o rebatidas, por medio del discurso
argumentado en virtud del reconocimiento y el respeto al otro.

Liderazgo. El liderazgo es la consecuencia natural de la autonomia y se
expresa en todas las actividades que las personas realizan dentro de la
institucion o fuera de ella.

Responsabilidad Social. El ITM se asume, por misién, como un proyecto de
ciudad comprometido con todas las dimensiones, modalidades y formas de
intervencion educativas, de desarrollo y beneficio colectivo, con el propdsito
permanente de mejorar el crecimiento personal y la calidad de vida de los
integrantes de las familias y las comunidades.

Espiritu Emprendedor. El perfil del egresado ITM es coherente con los
requerimientos del desarrollo nacional y regional. La dimension emprendedora
lo compromete con una vision renovada de pais y region, con la apropiacion y
construccion de conocimientos pertinentes, con el desarrollo de aptitudes
profesionales y actitudes personales para asumir riesgos y manejar la
incertidumbre y, a la vez, habilidades y destrezas para participar creativamente
en la gestion de proyectos de desarrollo tecnolégico que aporten a la solucion
de problemas, al mejoramiento de los procesos productivos y la calidad de vida
de la poblacion.

5.1.2 Objetivos**. En razén de la Misién y Principios, la institucién adopta los
Objetivos Generales contenidos en el Capitulo 1l del Titulo Primero de la Ley 30 de
1992, y tendra los siguientes objetivos especificos:

Ampliar las oportunidades de ingreso a la educacion superior, de preferencia a
las personas de escasos recursos econémicos.

Adelantar programas que propicien la incorporacion al sistema de educacion
superior de aspirantes provenientes de las zonas urbanas y rurales marginadas
del desarrollo econdmico y social del Municipio de Medellin y del area
metropolitana del Valle del Aburra.

Fomentar la investigacion cientifica y tecnoldgica en las areas del conocimiento
propias de su actividad académica, de los recursos y necesidades de Medellin

a4

http://www.itm.edu.co/Instituto/InformacioacutenGeneral/Objetivos.aspx consultado 15 de

septiembre de 2010, 02:15 pm
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y del area metropolitana del Valle del Aburra, para identificar sus
potencialidades y riquezas y proponer medios cientificos de explotacion y
conservacion que permitan articularlas al desarrollo del pais.

Preparar los recursos humanos, técnicos, cientificos y culturales
indispensables para el desarrollo socioeconémico de Medellin y del area
metropolitana del Valle del Aburra.

Propender por la integracion de Medellin con las poblaciones del area
metropolitana del Valle del Aburra, al proceso nacional de desarrollo,
preservando sus valores culturales y sociales.

Formar Técnicos, Tecndlogos y Profesionales integrales y convocar perfiles
para formacion en posgrados, de acuerdo con las exigencias de la actividad
productiva y de las tendencias del desarrollo de Medellin, del é&rea
metropolitana del Valle del Aburra y del pais.

5.1.3 Retos®.

Transformarse, a corto plazo, en una Institucion Universitaria y, a largo plazo,
en una Universidad, con excelencia académica centrada en la calidad de
ensefianza, de investigacion y de extension, lo que significa calidad de sus
docentes, de sus programas Yy del aprendizaje.

Constituirse en una institucion del conocimiento y ser reconocida como tal.
Esto significa una relacién entre la investigacioén y la docencia, que propenda
por el desarrollo de la investigacion formativa en todos los campos y niveles, el
desarrollo de la investigacion aplicada a contextos especificos, el desarrollo de
investigaciones destinadas a producir nuevos conocimientos.

Construir un ambiente fisico - académico, abarcando en conjunto, una red
académica y socialmente diversificada de edificios y/o campus.

Establecer modelos flexibles de organizacion y funcionamiento.

Impulsar modalidades de educacion como alternativa de ampliacion y
diversificacion de la oferta educativa y sistemas educativos abiertos y flexibles.
Ampliar y fortalecer las relaciones con comunidades académicas, sector
productivo e instancias gubernamentales y ONGs, a nivel nacional e
internacional.

Generar mecanismos que hagan viable la autonomia financiera.

Concebir a Bienestar Universitario como el facilitador de un ambiente de
trabajo de la comunidad académica, donde comunidad es el proyecto
compartido con eticidad y el proyecto es el compromiso.

A partir de la Filosofia Institucional, el Plan de Desarrollo “Los dias que uno tras
otro son la vida”, 2008 — 2012, es la expresion de la Politica de Excelencia

** http://www.itm.edu.co/Instituto/InformacioacutenGeneral/Retos.aspx consultado 28 de octubre de
2010, 09:15 am
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Académica a través de cinco lineas estratégicas, las que, a su vez, se desarrollan
en objetivos estratégicos y, éstos, en metas y acciones estratégicas, hacia la
construccion de nuevos escenarios para la reflexion del papel del ITM en el mundo
contemporéaneo y el actuar frente a sus desafios.

Figura 9. Politica de Excelencia Académica

POLITICA DE EXCELENCIA ACADEMICA

Busqueda permanente de la —> Una administracién
excelencia para la construccién

de una institucion del Efectiva

conocimiento —| ]

I—) Desarrollo del OBJETO TECNOLOGICO > Direccionar los recursos
con fundamento en el conocimiento
cientifico en procura de:

-

La Excelencia
Promover la formacion integral en el
contexto de: El crecimiento institucional
Investigacion Con pertinencia social V.
en el ambito de una cultura
Docencia de bienestar
Proyeccién Social —
Fuente:

http://www.itm.edu.co/Instituto/InformacioacutenGeneral/PoliticadeExcelenciaAcad
émica.aspx
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Figura 10. Politica de Excelencia Académica

POLITICA DE EXCELENCIA ACADEMICA

|

LINEAS ESTRATEGICAS

LINEA LINEA LINEA LINEA LINEA
ESTRATEGIC ~ ESTRATEGICA  ESTRATEGIC ~ ESTRATEGICA ESTRATEGICA

Generacion de Desarrollo de  Interaccion del Gestion para el Construccion

conocimiento  procesos ITM con el crecimiento y  de calidad de
para la formativos entorno desde el desarrollo vida para la
innovacion y  pertinentes la ciencia, la universitario comunidad
el desarrollo  desde el tecnologia y el universitaria
conocimiento  compromiso
social- CTS

Fuente:http://www.itm.edu.co/Instituto/InformacioacutenGeneral/PoliticadeExcelen
ciaAcadémica.aspx

514 Procesos.* Los procesos son la clave de un desempefio libre de
errores, pues ellos permiten prevenir problemas. Prevenir no es evitar que se
repitan los problemas, es evitar que lleguen a ocurrir alguna vez. Esto significa que
debemos estar convencidos de que no existe producto y/o servicio sin un proceso
y, de la misma manera, no existe proceso sin un producto o servicio.

" http://www.itm.edu.co/Instituto/InformacioacutenGeneral/Procesos.aspx  consultado 15 de

noviembre de 2010, 07:15 am
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El Instituto Tecnoldgico Metropolitano — ITM es una institucion de saber y
formacioén tecnologicos, regida por una Politica de Excelencia Académica. El saber
y la formacion tecnoldgicos estan en su campo misional y la excelencia académica
es el referente de calidad para cumplir con lo misional.

La construccién de una institucion con pertinencia demanda de una organizacion
que permita dinamizar los procesos misionales y desarrollar los demas que se
requieran para hacer viable el desarrollo de la filosofia institucional.

5.1.5 Politica y Objetivos de Calidad*’. El 6 de junio de 2008, mediante
Acuerdo Directivo 006, se adopta la Norma Técnica de Calidad en la Gestion
Publica, NTCGP 1000:2004. En los articulos 2° y 4° de este Acuerdo se establece
la politica y objetivos.

El Sistema de Gestidn de Calidad del ITM se hara a través de un enfoque basado
en los procesos que se surten al interior del ITM y en las expectativas de los
usuarios, destinatarios y beneficiarios de sus funciones, y en consecuencia se
asumird en el logro de los siguientes objetivos de la calidad:

Politica de la Calidad. El Instituto Tecnolégico Metropolitano, Institucion
Universitaria, es un establecimiento publico de naturaleza autdonoma,
comprometido con el servicio publico cultural en educacion superior, para la
formacion integral del talento humano en ciencia y tecnologia y que habilite para la
vida y el trabajo, con fundamento en la excelencia de sus procesos, mediante la
provision de servicios de calidad y del desarrollo de la gestion publica con sujecion
a las disposiciones constitucionales y legales y caracterizada por la eficacia, la
eficiencia y el mejoramiento continuo, en procura de la satisfaccion de las
expectativas de los usuarios, destinatarios y beneficiarios.

Objetivos de la Calidad. El Sistema de Gestion de la Calidad en el ITM se hara a
través de un enfoque basado en los procesos que se surten al interior del ITM y en
las expectativas de los usuarios, destinatarios y beneficiarios de sus funciones vy,
en consecuencia, se asumira en el logro de los siguientes objetivos de la calidad:

e Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la
operacion como el control de los procesos identificados sean eficaces y
eficientes.

e Asegurar anualmente en el presupuesto la disponibilidad de los recursos
necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de los procesos
identificados.

e Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de los procesos identificados.

47 http://www.itm.edu.co/SistemadeGestiondelaCalidad/PoliticayObjetivosdeCalidad.aspx consultado 13
de septiembre de 2010, 4:30 pm
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e Implementar las acciones necesarias en cada una de las instancias del ITM
para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de los procesos
identificados.

e Disefiar e implementar estrategias y mecanismos de comunicacion,
capacitacion, inclusion e interiorizacion de la cultura de la calidad en el ITM y
su articulacion con los referentes descritos en la Politica de la Calidad.

e Generar acciones innovadoras tendientes a la estandarizacién y mejoramiento
continuo de los procesos, la gestion optima de los recursos y la satisfaccion de
las necesidades de los usuarios, destinatarios y beneficiarios.

e Implementar y desarrollar el proceso de autoevaluacion de tal forma que se
favorezca la identificacién de oportunidades de mejoramiento para el desarrollo
del ITM.

e Gestionar y administrar talento humano, permanentemente cualificado, del ITM
procurando satisfacer a sus usuarios mediante la oportunidad y calidad en la
prestacion de los servicios.

e Incrementar significativamente la produccion de conocimiento cientifico y
tecnoldgico para la innovacion y el desarrollo mediante la creacion de grupos
en nuevos campos del conocimiento, el fortalecimiento de los existentes, el
mejoramiento cuantitativo y cualitativo de los resultados de investigacion y de
la transferencia del conocimiento.

e Desarrollar procesos formativos que posicionen cada vez mas al ITM ante el
estado y la Sociedad, mediante el aseguramiento de altos niveles de calidad de
un servicio educativo con pertinencia social y académica.

Por otra parte, en el articulo 6° se establece la responsabilidad de los servidores
publicos del ITM, los cuales son responsables de la operatividad eficiente de los
procesos, actividades y tareas a su cargo, por la supervision continua a la eficacia
de los controles y parametros de calidad. Asimismo, por desarrollar la
autoevaluacion permanente a los resultados de su labor, como parte del
cumplimiento de las metas previstas por la unidad administrativa a la cual
pertenecen.

5.1.6 Gestion por Procesos. La norma ISO 9000:2000 define proceso como el
conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados“®. Por otra parte, la norma
NTCGP 1000:2004 define un proceso como “el conjunto de actividades
relacionadas mutuamente o que interactlan para generar valor y las cuales

“8 Esta norma especifica las normas que componen la familia de normas 1ISO 9000:2000 y qué
incluye cada una de ellas. Ademas, explica los ocho principios de gestion de la calidad en los que
se basa la norma: enfoque al cliente, liderazgo, participacién del personal, enfoque basado en
procesos, enfoque de sistema para la gestion, mejora continua, enfoque basados en los hechos
para la toma de decision y relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.
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transforman elementos de entrada en resultados”. En concordancia, con lo
dispuesto en el Acuerdo Directivo 006 de 2008, el ITM adopta esta Ultima
definicion.

En cada proceso ocurre una transformacion de las entradas (que en nuestro caso,
un ejemplo son los aspirantes a la formacion tecnoldgica), se agrega valor y se
obtienen resultados (que para el ejemplo son los profesionales formados
requeridos por el entorno). Los resultados pueden ser tangibles (“productos”) o
intangibles (“servicios”). Productos y servicios son el resultado de un proceso, por
lo tanto, los procesos tienen responsables, los cuales desarrollan sus procesos,
los analizan, controlan y los mejoran

Figura 11. Esquema de un proceso

GESTION POR PROCESOS |
los procesos
Ak N
W
Inputs o A\ Outputs o
Entradas I Salidas
PROVEEDOR L/ | ') I’ PROCESOS HEEEE lm
v’ Materiales ¥ Limites v Productos %
v Informacién +" Sistema de Control v Servicios E
v Medios y Recursos !
FEEDBACK FEEDBACK

Fuente: Libro electronico Trabajando por procesos, de la Junta de Castilla y
Ledn, Espafia.

Dada la complejidad de algunos procesos institucionales (a diferencia de otras
“maquinas de produccién”), en especial los misionales (docencia, investigacion,
extension y cooperacion), es necesario agruparlos de tal forma que se pueda
identificar claramente el conjunto de actividades secuenciales que transforma los
elementos de entrada (inputs) en los resultados esperados o productos (outputs).
Los procesos utilizan recursos para llevar a cabo dicha transformacion, los cuales
tienen un inicio y un final bien definidos.

5.1.7 Mapa de Procesos. El Mapa de Procesos es un esquema grafico, que
representa los distintos procesos que una organizacion utiliza para operar y
desempeniar sus funciones y ofrece una vision en conjunto del sistema de gestion.
Para ello, la organizacion analiza las diferentes actividades que realiza e identifica
sus procesos, los cuales clasifica dependiendo de su finalidad en: Estratégicos,
Misionales, de Apoyo y de Evaluacion (ver norma NTCGP 1000:2004 numeral
3.39).
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Procesos Estratégicos. Son aquellos destinados a definir y controlar las
metas de la organizacion, sus politicas y estrategias, incluyen ademas
procesos relativos a la fijacibn de objetivos, provision de comunicacion,
aseguramiento de la disponibilidad de recursos necesarios y revisiones por la
direccion.

Procesos Misionales. Son aquellos que permiten generar el producto o
servicio que se entrega al cliente. Aportan valor al cliente. Incluyen todos los
procesos que proporcionan el resultado previsto por la entidad en el
cumplimiento de su objeto social o razon de ser.

Procesos de Apoyo. Procesos que abarcan las actividades necesarias para el
correcto funcionamiento de los procesos misionales. Incluyen todos aquellos
procesos para la provision de los recursos que son necesarios en los procesos
estratégicos, misionales y de medicién, analisis y mejora.

Procesos de Evaluacion. Desarrolla procesos de seguimiento y control
permanente para una asesoria agil y oportuna a la direccién de la institucion.
Incluyen aquellos procesos necesarios para medir y recopilar datos destinados
a realizar el analisis del desempefio y la mejora de la eficacia y la eficiencia.
Incluyen procesos de medicion, seguimiento y auditoria interna, acciones
correctivas y preventivas, y son una parte integral de los procesos estratégicos,
de apoyo y los misionales.

Teniendo en cuenta la normatividad y los modelos a disposicién, el ITM construye

un
del

mapa el cual describe la forma como la institucion atiende los requerimientos
entorno y en el cual se identifican 21 procesos agrupados asi:

Figura 12. Mapa de procesos y procedimientos del ITM
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Fuente: http://www.itm.edu.co/SistemadeGestiondelaCalidad/Mapadeprocesos.aspx
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e Procesos Estratégicos: Planeacion Institucional; Gestion de la Informacion y
la Comunicacion

e Procesos Misionales: Disefio Curricular; Desarrollo Curricular: Proyeccion
social; Gestion del Conocimiento; Internacionalizacion del Conocimiento;
Bienestar Universitario.

e Procesos de Apoyo: Gestion Financiera; Administracion de Bienes Muebles e
Inmuebles; Adquisicién de Bienes y Servicios; Gestion del Talento Humano.

Todos los Procesos estan dinamizados por una estructura organizativa disefiada
por unidades para responder a los requerimientos de los procesos misionales o
para apoyarlos logistica y econémicamente.

5.1.8 Estructura. En concordancia con lo enunciado, el esquema organizacional
debe dotar al ITM de las condiciones propias para ejercer su protagonismo en la
construccion de comunidad académica. Un buen esquema organizacional debe
comprender:

e La adopcién de una estructura

e La definicidon de tareas

e La administracion de personal

e La adopcién de un sistema de motivacion

e La administracién de sistemas de informacién y de decision

La estrategia para la ejecucion del Plan de Desarrollo, se reitera, requiere de un
esquema organizacional como el propuesto, donde la estructura, como variable
del conjunto, sea muy llana y extremadamente flexible, con un ambito de control
interno para que la gente se supervise a si misma, dentro del alineamiento a la
Filosofia y Plan de Desarrollo Institucionales.

La estructura, que segun Jean Paul Sallenave, "no es sino una de las variables del
conjunto que maneje el Gerente General Organizador”, en nuestro caso el Rector,
pues el Estatuto General y la Ley 30 de 1992 lo asumen como la primera autoridad
ejecutiva y le asignan las funciones pertinentes que bien puede delegar. El
desafio que enfrenta el Rector es el de ajustar constantemente el esquema
organizacional del ITM a las modificaciones de la estrategia, de manera que
asegure un mejor desempeio. Esto implica como lo afirma el autor citado, que
debe haber congruencia no solamente entre la estrategia y la estructura, sino
entre todas las variables del esquema organizacional. En sintesis, se puede decir
que el Rector es responsable del desempefio global del ITM y que este
desempefio depende, al mismo tiempo, de la estrategia, de su esquema
organizacional y de la congruencia entre los dos. Ademas, lo anterior significa,
ausencia de "territorios propios" dentro de la organizacién, o mejor, de empleados

82



“instalados en un territorio”, pues las modificaciones de la estrategia conllevan
movilidad®.

La estructura se concibe dentro del contexto de una "administracion con
liderazgo”, donde éste es el componente basico de aquella. El liderazgo tiene
que ver con la direccion, con la vision, con no perder de vista la mision, con la
eficacia. "El lider mira siempre al horizonte". La administracion, en su lugar, se
interesa por la velocidad de los sistemas para alcanzar los resultados, la
eficiencia, los analisis costo-beneficio, logistica, métodos, procedimientos. "El
administrador mira siempre a la tierra". El liderazgo se centra en la gente y la
administracion en la ganancia social o economica. Cuando liderazgo y
administracion se divorcien se puede caer facilmente, en lo que denomina
Stephen R. Covey, la estupidez: "duplicar la velocidad a la que se circula en una
direccién equivocada".

La estructura debe propiciar que cada miembro del ITM integre la perspectiva de
lider a su trabajo cotidiano, es decir, que sea un ser abierto, que una el sentido de
lo humano al sentido de sus responsabilidades organizacionales.

Cada miembro del ITM debe ser estratega, un organizador, un lider que en su
accion facilmente maneje recursos en el tiempo y con responsabilidad en su
administracion ante varios publicos.

La estructura, dentro del contexto del Plan de Desarrollo, debe concebir al ITM
como un todo, a partir de la instancia académica, que le da su razon de ser, y de
la instancia administrativa que, por su naturaleza, apoya a aquella para el
desarrollo de procesos de calidad. Esta estructura debe permitir el desarrollo
institucional articulado y coherente con la Misidn, los Principios y los Objetivos
Institucionales para la implementacion de un servicio educativo de calidad,;
asimismo, debe permitir un modelo de gestibn fundamentado en principios
administrativos que propicien la participacion y el compromiso de los estamentos,
que faciliten una 4gil toma de decisiones en torno a la planeacion, la organizacion,
la ejecucion, el control y la evaluacion institucional, con miras al cumplimiento de
la Misién y a la optimizacién de sus servicios.

Las formas organizativas deben propiciar la cultura de la planeacién, el trabajo
en equipo y el compromiso con la ejecucion de las politicas institucionales vy,
para ello, se debe establecer una red de comunicaciones que fortalezca la cultura
organizacional y el sentido de pertenencia y que genere un flujo de informacién
que articule internamente la institucion y la proyecte socialmente.

9 Cfr, Jean Paul Sallenave. Gerencia y Planeacién Estratégica, Editorial Norma S.A., Bogota,
1992, p 2-29.
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En resumen, la congruencia entre la estrategia y el esquema organizacional se da
en un "trabajo por proyectos" y las funciones se deben asumir dentro de este
contexto. Los proyectos desarrollan los objetivos del Plan Estratégico y éstos
plantean los logros para el cumplimiento de una decisién expresada en la politica.

Dentro del contexto enunciado y con sujecién a los referentes descritos, la
estrategia de la ejecucion del Plan de Desarrollo, se centra en una estructura con
dos (2) instancias, académica y administrativa, desarrolladas a través de cinco
(5) Areas de Accion definidas para responder por los procesos basicos de
direcciéon y produccion académica, con asesoria permanente de Alta Gerencia
de los responsables de los procesos basicos de aseguramiento de la pertinencia
y del control, y de los procesos de apoyo.

Tabla 4. Estructura organizacional del ITM

INSTANCIA

AREA DE ACCION

UNIDADES - PROGRAMAS

ADMINISTRATIVA.
Propicia desarrollos
de caldad a Ila
instancia académica.

DIRECCION. Define
politicas y gerencia
para la eficiencia, la
eficacia y la
efectividad

Consejo Directivo
Consejo Académico

Rectoria

e Grupo Interdisciplinario
¢ Comité de Apoyo a la Rectoria

Vicerrectoria General

Departamento de Personal

Area Némina

Programa de Apoyo a estudiantes
Admisiones y Registro

Campus Universitarios

Comités Institucionales de Apoyo

Direccion de Cultura
Consejo Institucional de cultura
Grupo Bibliotecas

Direccién de Bienestar

Area de la salud

Area de Desarrollo Humano
Area de la Promocion
econémica

Socio-

Area Cultural
Area de Recreacion y Deportes
Area Punto de Encuentro
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Tabla 4. (Continuacion)

INSTANCIA

AREA DE ACCION

UNIDADES - PROGRAMAS

ADAPTABILIDAD.
Asesora a la Rectoria
para el aseguramiento
de la pertinencia de
los programas Yy
procesos,
comunicaciones y
publicaciones,
relaciones nacionales
e internacionales,
aseguramiento de la
calidad

Oficina de Planeacion
Analisis Financiero
Organizaciéon y Métodos
Aseguramiento de la Calidad
Control Documental

Oficina de
Publicaciones
Consejo de
Publicaciones
Comunicaciones
Programa Produccion TV

Comunicaciones vy

Comunicaciones vy

Mercadeo
Publicidad
Artes Gréficas

Oficina de Relaciones Nacionales e
Internacionales.
Programas y Proyectos.

Comité Administrativo
(Integrado por todos los lideres de
Unidad y de Grupo)

CONTROL. Asesora a
la Rectoria para el

aseguramiento del
control y del
autocontrol.

Secretaria General

Asesoria Juridica

Grupo Control Disciplinario Interno
Archivo Central

Quejas y Reclamos

Oficina de Control Interno
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Tabla 4. (Continuacion)

INSTANCIA

AREA DE ACCION

UNIDADES - PROGRAMAS

ACADEMICA. Razén

de ser de
institucion

la

PRODUCCION
ACADEMICA.
Desarrolla  procesos
para ofrecer servicios
educativos de calidad,
el contexto integral de
la investigacion, la
docencia y la
proyeccion social

Vicerrectoria Académica.

Centro de Investigaciones

Comité  de Investigaciones vy
Desarrollo Cientifico Tecnolégico
Grupos de Investigacion

Centro de Extension Académica
Programa de Empresarismo vy
Emprendimiento

Proyecto Tecnosoft

Programa de préacticas

Programa de Egresados

Programad e Apoyo a Colegios de
Calidad vy articulacion Educacién
Media con la Educacion Superior.
Programa de Servicios de Extension

Facultad de Tecnologias

Decanatura de Facultad

Consejo de Facultad

Subcomité de Investigaciones y
Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico
Comité de de Jefes de programa
Programas Académicos de Perfil de
Tecndlogo

Comités Curriculares

Comités de Area Académica

Cuerpo Profesoral

Seccion de Laboratorios

Facultad de Ingenierias

Decanatura de Facultad

Consejo de Facultad

Subcomité de Investigaciones y
Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico
Comité de Jefes de Programa
Programas Académicos
Propedéuticos, de perfil de Ingeniero
y de Posgrados

Comités Curriculares

Comités de Area Académica

Cuerpo Profesoral
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Tabla 4. (Continuacion)

INSTANCIA

AREA DE ACCION

UNIDADES - PROGRAMAS

ACADEMICA. Razén

de ser de
institucion

la

PRODUCCION
ACADEMICA.
Desarrolla  procesos
para ofrecer servicios
educativos de calidad,
el contexto integral de
la investigacion, la
docencia y la
proyeccion social

Facultad de Ciencias

Decanatura de Facultad

Consejo de Facultad

Subcomité de Investigaciones vy
Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico
Comité Jefes de Programa
Programas Académicos transversales
a todos los programas y propios de la
Facultad

Comités Curriculares

Comité de Area Académica

Cuerpo Profesoral

Facultad de Artes y Humanidades
Decanatura de Facultad

Consejo de Facultad

Subcomité de Investigaciones vy
Desarrollo Cientifico y Tecnolégico
Comité Jefes de Programa
Programas Académicos transversales
a todos los programas y propios de la
facultad.

Comités Curriculares

Comité de Area Académica

Cuerpo Profesoral

Programa  de Apoyo a la
Investigacién en las Facultades

Programa de Apoyo a la Extensién
Académica en las Facultades

Programa de Apoyo al

Mejoramiento  continuo en las

Facultades

Fuente:

http://www.itm.edu.co/LinkClick.aspx~?fileticket=BbeR1Dtd6ag%3d&tabid=67
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5.1.9 Coordinadores de Area.

Area de Direccion: Vicerrector General

Area de Control: Secretario General

Area de Adaptabilidad: Jefe Oficina de Planeacion
Area de Apoyo: Vicerrector Administrativo
Area de Produccion Académica: Vicerrector Académico

Figura 13. Carta Organizacional

JTM  CARTA ORGANIZACIONAL

Consejo Directivo

Consejo Académico

Rectoria
[ Secretaria General } Orficina de P
; s [ Oficina de Comunicaciones
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Oflcias da Contral Tiferso l Nacionales e Internacionales
Comite Admini: o
! 1
Vicerrectoria Administrativa Vicerrectoria General Vicerrectoria Académica
Escuela de
Pedagogia
Departamento Departamento de Direceion de I]ir?wi(m de Centro de
1  Financicro Sistemas M Cultura R Investigaciones
ncmi:‘r’:“"c‘i‘:xu de Aren de Departamento de Programa de Centro de Extensién
(m",'mh,‘ Convenios Personal }':ﬂi‘;ﬁt—\ Académica
SRR Tunta de 5 = Comites :
L ‘(r‘:,::;::: o | Licitaciones y = ; ulm.pm. | Institucionales de Facultades —
& Algrihns e o T

I Campus Universitarios » Robledo » Fraternidad Medellin » Castilla » Prado » Facultad de Artes y Humanidades I

Fuente: http://www.itm.edu.co/Instituto/EstructuraOrganizacional.aspx

Como se puede apreciar en el organigrama, la estructura a nivel general presenta
una organizacién funcional. Esta organizacion funcional se convierte en una
organizacion multidivisional en el Area de Apoyo de la Vicerrectoria Administrativa
y en el Area de Produccién Académica de la Vicerrectoria Académica, con el fin de
atender funcionalmente la actividad diversificada en un campo especifico, pero sin
olvidar el trabajo colectivo en el area clave de resultados que son los proyectos.
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Es bueno reiterar que el talento humano ya no se concibe dentro de una direccion,
departamento, seccion o grupo, él hace parte de un Colectivo para generar un
pensamiento sinérgico. Hay un Colectivo Administrativo, que integra equipos de
trabajo con areas definidas (Direccién, Adaptacion, Control y Apoyo), y un
Colectivo Académico que nuclea Docencia, Investigacion y Extension con el area
definida de produccion de servicios educativos de calidad. El primer Colectivo
esta al servicio del segundo para facilitarle el desarrollo de procesos de calidad.
En esta dinAmica no se puede confundir “trabajar juntos” con “trabajar en
conjunto”, pues lo primero es proximidad fisica y lo segundo es trabajar con unos
mismos principios y objetivos. El pensamiento sinérgico requiere de un trabajo
en conjunto. Esto nos lleva a superar el concepto de conglomerado y hacer del
ITM una verdadera Comunidad Académica, cuya “concepcion y dinamismo estén
fundamentados en la unidad de lo diverso, puesto que, el desarrollo arménico de
una sociedad, dada su naturaleza, no esta definido por la resonancia de las
igualdades sino por la sinfonia de las diferencias. Construir una Comunidad
Académica es construir un espacio publico que, segun José Bernardo Toro, “es el
espacio donde todos podemos sentirnos iguales, siendo diferentes”. (Cfr. Cadavid
Alzate Gabriela, La Unidad y los Procesos de Formacion Profesional en Educacion
a Distancia, Universidad de Antioquia, 1993). Es necesario hacer de cada
Colectivo y de cada equipo de trabajo un espacio publico.

La construccién del Colectivo debe partir de adentro hacia fuera. El punto de
partida es un mejoramiento continuo a nivel personal con el fin de lograr ser
persona confiable, persona con carécter e idoneidad, persona integra, honesta,
madura y con conocimientos para el trabajo que le corresponde realizar. De este
nivel podemos avanzar al interpersonal, que se fundamenta en la confianza y
ésta se encuentra cimentada en la confiabilidad: “yo le brindo confianza al que me
es confiable”. Con estos pilares podemos pensar en un nivel Gerencial, donde se
otorga poder para permitir la generacion de iniciativa, innovacion y compromiso,
con el fin de “horizontalizar las soluciones a los problemas”. Y llegaremos,
finalmente, a un nivel organizacional donde todos facilmente alineamos nuestro
actuar a la Misidén, Principios y Plan de Desarrollo con el fin de lograr la
productividad organizacional.
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5.1.10 Instancia Administrativa

Define politicas y gerencia para la eficiencia,

DIRECCIONAMIENTO eficacia y efectividad.

ESTRATEGICO

El Estatuto General del ITM, en desarrollo de la
MEJORA CONTINUA Ley 30 de 1992, establece su organizacion y
funciones.

El Rector, es la primera autoridad ejecutiva del
APOYO Instituto Tecnoldgico Metropolitano, que desarrolla
actividades de Gobierno y de Gerencia, en el
contexto de la Ley, Estatuto General, Filosofia y Plan de Desarrollo Institucional,
con funciones de representacion legal, direccion, coordinacion, vigilancia y control
técnico y administrativo del funcionamiento de la entidad y la realizacion de sus
programas.

Implementa metas para la consolidacion de una estructura organica para la
gestion administrativa, en la perspectiva de un desarrollo académico de calidad;
promueve el fortalecimiento de todos sus procesos internos y externos con un flujo
oportuno y eficiente de informacion, dirige en consecuencia el posicionamiento del
ITM como establecimiento educativo de reconocido prestigio y confiabilidad.

Las funciones del Rector, estan dadas en el Estatuto General.

En concordancia con el Plan Estratégico, a la Rectoria le corresponde la Gerencia
General del Plan de Desarrollo 2008 — 2012 “Los dias que uno tras otro son la
vida”.

La Rectoria cuenta con un Comité de Apoyo integrado por el Vicerrector General,
Vicerrector Administrativo, Vicerrector Académico, Secretario General, Jefe Oficina
de Control Interno, Jefe Oficina de Planeacion, Jefe Oficina de Comunicaciones y
Publicaciones, Jefe Oficina Relaciones Nacionales e Internacionales y el Asesor
Juridico, que haré las veces de secretario.

La Vicerrectoria General es wuna instancia
comprometida con asesorar a la Rectoria en la
direccion ejecutiva del ITM vy tiene autoridad
funcional con relacién al Departamento de Personal, Programa de Apoyo a
Estudiantes, Comités Institucionales de Apoyo y Gerencia de los Campus
Universitarios, Direccion de Cultura y Direccidon de Bienestar.

AREA DE DIRECCION
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Competencias. La Vicerrectoria General desarrollara los estudios, programas y
proyectos correspondientes con el fin de lograr:

e Participacion efectiva en la toma de decisiones sobre aspectos académicos y
administrativos.

e La excelencia académica, mediante una gerencia adecuada de los diferentes
Campus Universitarios y, en especial, el Campus Universitario Fraternidad
Medellin.

e La verificacidon de las metas y area clave de resultado de las diferentes
unidades administrativas.

e Laimplantacion de innovaciones técnico-pedagdgicas.

e La existencia de planes de motivacion, capacitacion y evaluacion del
desemperio para todos los estamentos.

e La existencia de estrategias orientadas a la admision y permanencia de
estudiantes.

e La existencia de planes de seguimiento de registro y control académicos.

e La existencia de agendas productivas para los diferentes Comités
Institucionales de Apoyo.

e Existencia de espacios culturales que propicien la formacion integral.

e Existencia de un bienestar universitario con funcionamiento académico y con
sujecién plena a las normas vigentes.

Indicadores. La Vicerrectoria General tendra los siguientes parametros para
medir el grado de logro de las competencias y el cumplimiento de las actividades:

¢ Informacion verificable del cumplimiento del Plan de Desarrollo Institucional y
de los Planes de las diferentes unidades administrativas.

e Informacion verificable de las mejoras introducidas como resultado de la
evaluacion del cumplimiento de los planes establecidos.

¢ Informacion verificable sobre la coherencia entre la Mision y las acciones de las
diferentes unidades administrativas.

e Informacion verificable sobre planes de motivacion, capacitacién y evaluacién
del desempefio.

¢ Informacion verificable sobre admisiones y registros académicos.

¢ Informacion verificable sobre el desarrollo de los Comités Institucionales de
Apoyo.

¢ Informacion verificable sobre el desarrollo administrativo y académico en los
diferentes Campus Universitarios.

El Area de Adaptabilidad esta comprometida con
el estudio, seguimiento, verificacion de la
pertinencia de los planes, programas y proyectos

CONSEJOS DIRECTIVO Y
ACADEMICO
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institucionales. Esta area esta integrada por las oficinas de Planeacion, de
Comunicaciones y Publicaciones, de Relaciones Nacionales e Internacionales vy,
ademas, con el apoyo del Comité Administrativo.

RECTORIA

La Oficina de Planeacion es responsable ante el
Rector por la direcciéon de la planificacién general
y prospectiva de la Institucion en los aspectos

académicos, fisicos y financieros.

Competencias. La Oficina de Planeacién desarrollard los estudios de
investigacion y de factibilidad, programas y proyectos correspondientes con el fin
de lograr:

Existencia de una Filosofia Institucional claramente formulada.

Existencia de un Plan de Desarrollo Institucional concordante con la Mision y
los campos de accion y con coherencia entre politicas de desarrollo, objetivos,
estrategias y metas, programas, proyectos y actividades.

Existencia, en el proyecto institucional, de orientaciones, para la toma de
decisiones en materia de administracién y gestion, docencia, investigacion,
extension y bienestar.

Existencia del Manual de procesos y procedimientos.

Existencia del Plan de Desarrollo Académico.

Existencia del Plan de Desarrollo Fisico.

Existencia de una politica referente al uso de la planta fisica que tenga en
cuenta las necesidades académicas.

Desarrollo de controles sobre la utilizacion de espacios, fisicos académicos,
administrativos y de bienestar

Existencia del Plan de Sistemas de Informacion.

Existencia del Plan Financiero.

Existencia de Mecanismos para la difusién y discusién de la filosofia y planes
de desatrrollo.

Posibilidad de evaluar la correspondencia entre filosofia, planes y los logros
institucionales.

Existencia de procesos de seguimiento del cumplimiento de las politicas y
planes.

Existencia de un Plan Anual de Accidn institucional y de planes mensuales por
dependencia.

Utilizacion de los resultados del seguimiento para introducir mejoras en la
institucion.

Existencia de procesos para hacer seguimiento de la calidad de la gestion.
Existencia de un Sistema de Gestion de la Calidad.

Existencia de un Sistema de Gestion Documental.

92



Existencia de mecanismos para hacer seguimiento a los Registros Calificados
y a los Registros de Acreditacion de Alta Calidad.

Indicadores.La Oficina de Planeacion tendra los siguientes parametros para
medir el grado de logro de las competencias y el cumplimiento de las actividades:

Documentos institucionales en los que se expresa la Mision.

Informacién verificable sobre la coherencia entre la Mision, los campos de
accion y los planes.

Medios utilizados por la institucion para producir, estudios y difundir la filosofia,
politicas y planes institucionales.

Informacién verificable de los diferentes planes de la institucion.

Informacién verificable sobre los medios utilizados por la institucién para hacer
seguimiento de sus diferentes planes establecidos.

Informacién verificable de las mejoras introducidas como resultado de la
evaluacion del cumplimiento de los planes establecidos.

Informacién verificable, en el proyecto institucional, de las orientaciones para la
toma de decisiones en las diferentes materias académicas, administrativas y
de bienestar.

Informacion verificable, en el proyecto institucional, de estrategias orientadas al
fomento de la formacion integral de la comunidad académica.

Informacién verificable sobre la existencia de criterios y politicas
presupuestales para el manejo de los recursos fisicos y financieros de la
institucion.

Informacién verificable sobre planes de desarrollo de la planta fisica.
Informacion verificable sobre las caracteristicas de la planta fisica.

Informacion verificable sobre la utilizacion de la planta fisica.

Apreciacion verificable de administrativos y académicos sobre la concordancia
entre el ejercicio presupuestal institucional y los criterios y politicas para el
manejo de los recursos fisicos y financieros.

Informacién verificable sobre la estructura organizacional y sobre la existencia
de criterios para la asignacion de responsabilidades dentro de la institucion.
Apreciacion verificable de administrativos, académicos y estudiantes sobre las
politicas de administracion y gestion de la institucion.

Informacién verificable acerca de los procedimientos de evaluacion de la
gestion.

Informacién verificable sobre mejoras introducidas como resultado de la
evaluacion de gestion.

VICERRECTORIA GENERAL El Comité Administrativo esta integrado por:

El Rector, que lo presidira
Vicerrector General, que lo presidird en ausencia del Rector
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Coordinadores de las unidades con dependencia de la Vicerrectoria General
Secretario General

Jefes de Oficina

Vicerrector Administrativo y Jefes y/o coordinadores de sus departamentos
Vicerrector Académico y Directores y Decanos de Facultad de su unidad
Asesor Juridico, que hara las veces de Secretario

Competencias.

La asesoria técnica y adecuada a la Rectoria en la formulacion de politicas,
normas procedimientos y toma de decisiones.

Aprobacion de las politicas a cumplirse en toda la escala de la estructura
administrativa.

La garantia de la eficacia, la eficiencia y la economia en todas las operaciones,
promoviendo y facilitando la correcta ejecucion de las funciones y actividades
de cada dependencia.

Conceptualizacion sobre el disefio de la estructura y los sistemas de
informacion con el fin de que éstos garanticen el cumplimiento de los objetivos
de la organizacion.

El impulso de la normalizacion de procesos y habilidades que permitan el
correcto funcionamiento de la organizacion.

La implantacion de sus propias recomendaciones, asi como las que formule la
Contraloria Municipal, el Municipio de Medellin y la Auditoria Interna.

La realizacion, dentro de la unidad administrativa correspondiente, de todo el
proceso de planeacion, programacion o sustitucion, control y preparaciéon de
informes de los diferentes trabajos de verificacion.

La evaluacion de la eficiencia operacional y administrativa de los diferentes
procesos de la Institucién y del cumplimiento de los objetivos y funciones de las
distintas dependencias y programas.

El establecimiento de los mecanismos necesarios para el cumplimiento de las
metas y objetivos previstos.

La verificacion del logro de los objetivos y metas programadas o determinar las
causas que han impedido su cumplimiento.

La determinacion de la eficiencia en el manejo de los recursos y formular
recomendaciones que coadyuven a una mejor gestion financiera y econémica.

El desarrollo de las responsabilidades asignadas al Comité de Coordinacion de
Control Interno en el articulo 35° del Acuerdo Directivo 002 de 2007.

AREA DE ADAPTABILIDAD

El Area de Control esta comprometida con la
verificacion y evaluacién para que todas las
actividades, operaciones y actuaciones, asi

como la administracion de la informacién, de registros y de archivos se realicen de
acuerdo con las normas constitucionales, legales e institucionales.
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OFICINA DE PLANEACION | La Secretaria General es responsable ante el
Rector del control juridico legal, de la difusion de
las informaciones oficiales, de la secretaria de
las corporaciones institucionales, de la autenticidad de los documentos oficiales,
de la actividad de contratacién publica, de quejas y reclamos, la asesoria juridica y
el archivo central.

La unidad de Asesoria Juridica asiste a las Corporaciones, Juntas, Comités y
Dependencias Institucionales y vela por salvaguardar los intereses del ITM ante
terceros, asi mismo asegura que los actos administrativos y contractuales se
realicen dentro de los términos y procedimientos legales y administrativos.

El Archivo Central es responsable de establecer, bajo las directrices definidas por
la unidad de control documental de la Oficina de Planeacion, métodos de
organizacién, sistema de codificacion, transferencia, mantenimiento, seguridad,
archivo y control de los documentos que reposan en el mismo archivo y los
satelitales.

Competencias. La Secretaria General desarrollard los estudios juridicos y de
consultoria necesarios con el fin de lograr:

e Situacion legal actualizada de la institucion y de sus programas.

e Existencia de cronogramas de las sesiones de las corporaciones
institucionales.

e Existencia de procedimientos claros para el ejercicio del derecho de peticion,
quejas y reclamos.

e Atencion en debida forma del derecho de peticion, quejas y reclamos.

e Atencion en debida forma de procesos administrativos y jurisdiccionales en los
que el ITM sea parte.

e Atencidn en debida forma de procesos disciplinarios.

e Existencia y cumplimiento de Reglamentos internos institucionales.

e Existencia de un Manual de Contratacion

e Atencion en debida forma de la actividad de contratacion publica

e Asesoria juridica adecuada a la Rectoria, Corporaciones e instancias
Administrativas.

e Confiabilidad de archivos técnicos de actos administrativos internos y
normatividad legal vigente y pertinente.

e Existencia de un normograma institucional.

e Eficacia de los mecanismos de informacion y comunicacion horizontal y entre
niveles jerarquicos de las normas y decisiones.

e La autenticidad de firmas y documentos oficiales.
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Indicadores.La Secretaria General tendra los siguientes parametros para medir el
grado de logro de las competencias y el cumplimiento de las actividades:

e Informacion verificable sobre la situacion legal de la institucion y de los
programas académicos.

e Cronogramas de sesiones de las corporaciones institucionales.

¢ Informacion verificable sobre actos de corporaciones, actos administrativos y
contratos celebrados, ejecutados y liquidados.

¢ Informacion verificable sobre polizas.

e Informacion verificable sobre procedimientos para la atencion del derecho de
peticion, quejas y reclamos.

e Informacion verificable sobre la existencia y utilizacion de mecanismos y
sistemas de informacion.

¢ Informacion verificable sobre estudios y conceptos juridicos.

¢ Informacion verificable sobre procedimientos y resultados de la asistencia al
ITM en procesos administrativos y jurisdiccionales.

¢ Informacion verificable sobre procedimientos y resultados disciplinarios.

¢ Informacion verificable sobre existencia de Reglamentos Estudiantil, Bienestar,
Personal, Biblioteca, Capacitacion.

¢ Informacion verificable sobre Manual de Contratacion.

¢ Informacion verificable sobre normograma institucional.

¢ Informes verificables rendidos sobre derecho de peticién, quejas y reclamos,
contratacion publica, régimen disciplinario.

< El Area de Apoyo esta disefiada y dimensionada
COMITE de acuerdo con las necesidades de las areas
ADMINISTRATIVO béasicas con el fin de facilitarles desarrollos de
calidad.

La Vicerrectoria Administrativa es una instancia
que depende de la Rectoria y estd llamada a
posibilitar el desarrollo de procesos de calidad,
en el contexto de la Filosofia y Plan de Desarrollo Institucionales, con metas para
la racionalizacion de los recursos, fortalecimiento financiero, optimizacién de los
servicios, e implementacién de formas organizativas que propicien la cultura de la
planeacién y el autocontrol, con el fin de lograr eficiencia, eficacia y economia
dentro de un adecuado clima organizacional.

AREA DE CONTROL

Competencias La Vicerrectoria Administrativa desarrollara los estudios
correspondientes con el fin de lograr:

e Existencia de una politica institucional sobre la definicién, elaboracion y
conformacion del presupuesto.
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Existencia de un monto y distribuciébn de las partidas presupuestales en
concordancia con la mision y el proyecto institucional.

Existencia de un presupuesto cuyo monto Yy distribucion esté en
correspondencia con las necesidades de los programas y proyectos
institucionales.

Capacidad de la institucion para arbitrar los recursos y necesarios en el corto,
mediano y largo plazo.

Correspondencia entre las exigencias del proyecto institucional y la ejecucion
presupuestal.

Capacidad de la institucion para manejar los recursos con criterios de equidad
e integridad.

Existencia de criterios y mecanismos eficaces para asignar con equidad los
recursos.

Existencia de mecanismos de control para asegurar el manejo integro de los
recursos.

Existencia de una organizacion financiera para el manejo de los recursos.
Existencia de Manual de procesos y procedimientos pertinentes al area.
Existencia de planes de mejoramiento de normas y procesos tendientes a la
racionalizaciéon de tramites.

Existencia de un sistema de evaluacion y control de gestion y con
determinacion de indicadores de gestidn propios.

Existencia de normas para el control de recibo, entrega, registro y custodia de
fondos, valores y bienes.

Existencia de un manual de procedimientos que describa el proceso de
administracion de bienes.

Existencia de politicas y programas de arrendamiento, compra, venta, permuta,
comodato o disposicion a cualquier titulo de los bienes de la entidad.

Existencia de inventarios periédicos de los bienes de la institucion.

Existencia de informacién actualizada permanentemente en donde se
identifique: nombre, descripcién del activo, nimero (cddigo), ubicacién, fecha
de compra, construccibn o puesta en uso, precio de compra, costo de
instalacion.

Existencia de pdlizas de seguros que protejan los intereses patrimoniales de la
entidad.

Identificacion de comprobantes y fechas.

Existencia de bases de datos de proveedores y articulos por cada uno.
Existencia de control de costos por cada una de las unidades administrativas.
Existencia de manual para la administracion de los bienes y custodia de los
mismos.

Existencia de programas de conservacion y mantenimiento de la planta fisica y
bienes muebles.

Existencia de un plan de distribucién del personal de aseo y mantenimiento y
de vigilancia.
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e Desarrollo de controles sobre la utilizacién de los espacios fisicos académicos
y administrativos y de los servicios de bienestar.

e Existencia de una politica referente al uso de la planta fisica que tenga en
cuenta los programas y proyectos institucionales.

¢ Vinculacion a redes nacionales e internacionales para el acceso a informacion.

e Existencia de actualizadas y nuevas tecnologias en la recoleccién y
procesamiento de informacion.

e Existencia de Programas de Informatica en concordancia con los programas
académicos y la satisfaccion de necesidades internas y externas.

e Disponibilidad de recursos informaticos, tales como computadoras, conexiones
a redes y multimedia en cantidades suficientes y en versiones actualizadas.

e Prestacion de asesoria a estudiantes y académicos para la utilizacion de
recursos informaticos institucionales.

e Motivacion y capacitacion a estudiantes, académicos y administrativos para el
uso de recursos informaticos.

e Existencia de politicas y estrategias para adquisicion, actualizacion y uso de
recursos informaticos.

e Acceso efectivo y oportuno de estudiantes y académicos a los recursos
informéticos institucionales.

e Disponibilidad de medios audiovisuales e impresos para la actividad docente
de cada programa.

e Infraestructura académica con relacion a medios didacticos modernos como
apoyo a la excelencia.

Indicadores.La Vicerrectoria Administrativa tendra los siguientes parametros para
medir el grado de logro de las competencias y el cumplimiento de las actividades:

¢ Informacion verificable sobre el grado de participacién de las dependencias e
instancias que intervienen efectivamente en la elaboracion del presupuesto.

e Presupuesto de la institucion.

e Informacion verificable de la concordancia sobre las asignaciones
presupuestales y su ejecucion.

e Informacion verificable sobre el monto y distribucibn de los recursos
presupuestales.

e Porcentaje de los ingresos que se dedican a la inversion.

¢ Informacion verificable sobre la existencia de criterios y procedimientos para la
elaboracion presupuestal y, especificamente, de asignacion de recursos.

e Presupuestos, ejecuciones presupuestales detalladas y balances.

e Informacion verificable sobre la existencia de sistemas de control de la
ejecucion presupuestal.

e Informacion verificable sobre el proceso de la toma de las decisiones en
materia financiera.
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Informacién verificable sobre la existencia de un sistema de control interno que
supervise el manejo de los recursos.

Pdlizas de manejo que amparen a los empleados que tengan bajo su
responsabilidad el recibo, manejo y custodia de fondos vy titulos valores.
Informacién verificable sobre arqueos periddicos del efectivo y conciliacion
mensual de las cuentas bancarias.

Papeleria preestablecida y prenumerada y debidamente archivada como
soporte de las operaciones con el pleno de requisitos legales y fiscales.
Informacion verificable sobre el cumplimiento de las disposiciones legales,
administrativas y operativas para la apertura de fondos y cancelacion de
cuentas corrientes.

Informacion verificable sobre rendicion oportuna de estado financieros, estado
de ejecucion presupuestal, relacion de la cuenta, movimiento y saldo efectivo
de Tesoreria, informe de fondos en bancos y corporaciones, informe de
inversiones financieras a corto y largo plazo, informe de avances y anticipos.
Informacién verificable de politicas y procedimientos para la disposicién a
cualquier titulo de los bienes.

Manuales de procedimientos aprobado formalmente y que describe los pasos
en la adquisicion, administracion, venta o baja de bienes.

Informacion verificable sobre realizacion de inventarios periddicos de los
bienes con valores ajustados a la realidad.

Programa estructurado para mantenimiento a los bienes de la entidad.

Seguros para la proteccion de los intereses patrimoniales.

Manual de procedimientos que regule el proceso de recepcion, custodia,
control y entrega de bienes.

Informacién verificable sobre inventarios periédicos de bienes por personal
independiente al Departamento Comercial.

Documento con método de valuacién de inventarios.

Documentos bien diligenciados de entrada y salida de bienes.

Inventario Unico de proveedores.

Informacién verificable sobre las caracteristicas de la planta fisica
(accesibilidad, capacidad, iluminacion, ventilacion, seguridad e higiene,
discriminacion de espacios administrativos, académicos y recreativos).

Plan para el mantenimiento de la planta fisica (adecuaciones, aseo y
vigilancia).

Informacién verificable sobre planes de desarrollo de la planta fisica.
Informacién verificable sobre normas de utilizacién y control de la planta fisica.
Informacién verificable sobre sistema y su aplicacion para la evaluacion y
control de gestion con determinacion de indicadores de gestion propios.
Informacion verificable sobre plan y aplicacion para el mejoramiento de normas
y procesos tendientes a la racionalizacion de tramites.

Informe verificable sobre manual para la administracion y prestamo de
maquinas y herramientas en cartera del Departamento Servicios Generales.
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¢ Informacion verificable sobre el plan de vigilancia y custodia de bienes muebles
e inmuebles.

¢ Inventario de recursos informaticos asignados a cada programa académico.

e Utilizacion de recursos informaticos disponibles para cada programa
académico por parte de los estudiantes y los profesores.

e Numero de estudiantes y de profesores por tipo de recurso informatico
disponible para ellos.

e Apreciacion de profesores y estudiantes sobre la utilizacién y actualizacién de
los recursos informaticos.

¢ Informacion verificable sobre procesos de motivacion y capacitacion en el uso
de la informatica.

e Informacion verificable sobre la disponibilidad y utilizacion de medios
audiovisuales al servicio de cada programa académico.

e Apreciacion de los estudiantes sobre la calidad y utilidad de los medio
audiovisuales y de los materiales de apoyo a la labor docente.

e Informacion verificable sobre manual para la administracion y préstamo de
equipos y materiales en cartera.

5.1.11 Instancia Académica

El Instituto tiene como perspectiva centrar sus
desarrollos en actividades de caracter cientifico,
tecnoldgico, técnico y practico, a fin de
involucrarse en los procesos y de convertirse en una alternativa real y efectiva de
democratizacion y de articulacién de sus niveles.

SECRETARIA GENERAL

La academia parte del reconocimiento que las ciencias, las tecnologias y la
pedagogia, tienen modos distintos de operar que deben resolverse en una
direccion integradora en el campo epistemoldgico total. La diferencia entre ciencia
y tecnologia estriba en que los rangos entre una y otra y la perspectiva de
delimitacibn de los objetos se resuelven en la ciencia por la via de las
conceptualizaciones y en la tecnologia por via de las aplicaciones, es decir, la
ciencia se formaliza a través de conceptos y teorias, en tanto que la tecnologia se
orienta por la intencionalidad de concretar. Sin embargo, es de admitir que en el
plano de las aplicaciones se efectien encuentros de la ciencia y la tecnologia,
particularmente cuando se trata de resolver preguntas que tienen a la vez una
fundamentacion axiomética y una referenciacion concreta en los sistemas
operativos y tecnoecondmicos que relacionan al hombre con la sociedad, la
cultura y la naturaleza. Se explica por esto que entre ciencia y tecnologia se den
relaciones que reconfiguran y recontextualizan sus respectivos campos teoricos y
sus campos de interés ; lo cual no obsta para que la tecnologia conserve un
campo propio de problemas y conceptos que no se circunscriben a la ciencia ni
por su procedencia, ni por sus métodos, ni por sus ambitos. La tecnologia debe
tener a la ciencia como fundamento y a la técnica como objeto.
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La escision entre tecnologia y técnica ha sido conducida hacia una
instrumentalizacion de la técnica, lo cual explica que ésta no asuma un lugar
conceptual en la tecnologia y por tanto se aleja de su vinculacion con la ciencia y
la contextualizacion humanistica de la misma. Sin su referente en la tecnologia, la
técnica se convierte en un lenguaje manual y operacional que reduce las
posibilidades de otros lenguajes en la direccion de la inscripcion de sus objetos y
problemas en la tecnologia y en la tradicion cientifica.

En el sistema educativo colombiano la separacion de estos tres universos: técnica,
tecnologia y ciencia, ha dado lugar a la reduccion de las posibilidades de
realimentaciéon entre ellos y también ha conducido al papel de la investigacion a
desarrollos insulares. Se plantea entonces el reto de establecer relaciones y
didlogos entre saberes, disciplinas y ciencias en su realidad empirica y tedrica.

La perspectiva pedagogica debe apoyar este didlogo y empezar por reconocer
estos tres espacios de experiencias, para propiciar una organizacion del
conocimiento, que supere escisiones y contextualice sus posibilidades de
prevision, prioridad y sostenibilidad en el campo del conocimiento. La pedagogia
debe circular entre los objetos del conocimiento cientifico, técnico y tecnoldgico, e
incursionar en su complejidad para comprenderlos y hacer de ellos objetos de
ensefianza, formar en su racionalidad y proyectarlas en su perspectiva de
intervencion. El didlogo de la pedagogia con los objetos de conocimiento de la
ciencia, la técnica y la tecnologia, nutren la didactica permitiéndole recrearse con
dichos objetos, y desde una intencionalidad formativa construirlos en objeto de
ensefanza.

La relacion ciencia - tecnologia - técnica - pedagogia debe cimentarse en lineas
de investigacion que permitan pensar sus objetos, propiciar proyectos de servicios
a la comunidad, dentro de un contexto de productividad del conocimiento, y
generar una real colaboracion internacional de la educacion.

Dentro de este contexto, el ITM debe asumir para la instancia académica una
estructura organizacional que asuma el reto de establecer relaciones y dialogos
entre saberes, disciplinas y ciencias en su realidad empirica y tedrica, y establecer
la interaccion entre ciencia — tecnologia - técnica - pedagogia, en la perspectiva
del cambio y la evolucion de una sociedad fundamentada y organizada en la
industria y la manufactura, de una sociedad orientada hacia los aspectos del
comercio, las finanzas y los servicios y entre ultimas la educacion.

Esta estructura, bajo la direccion de la Rectoria, consta de las siguientes Unidades
Académicas:

e Vicerrectoria Académica
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Escuela de Pedagogia

Programa Apoyo Investigacion
Programa Apoyo Extension Académica
Programa Apoyo Mejoramiento Continuo
Direccion de Cultura

Direccion de Bienestar

Centro de Investigaciones

Facultades y Escuela

Centro de Extension Académica

La Vicerrectoria Académica es una instancia que
AREA DE APOYO depende de la Rectoria y desarrolla actividades
en las relaciones ciencia - tecnologia - técnica,
en el contexto de la Filosofia y Plan de Desarrollo Institucionales, estudios de
prefactibilidad y proyectos especificos, con metas para el fortalecimiento de la
academia, construccion de comunidades académicas que articulen procesos de
investigacion, docencia y extension, establecimiento de una relacion dindmica con
el entorno, crecimiento académico con criterios de calidad y pertinencia social,
optimizaciéon de los servicios académicos, ofrecimiento de educacidon permanente
y continuada, con el fin de formar profesionales con autonomia intelectual, social y
ética.

Competencias. Las competencias de la Vicerrectoria Académica se desarrollan a
través de las Unidades de Produccién Académica que la integran y estan referidas
a:

¢ Identificacion y definicion de lineas de investigacion.

e Existencia de proyectos de investigacion relacionados con el ambito y los
objetos de los programas académicos, en los cuales los docentes tengan
amplia participacion.

e Ultilizacion de la investigacion que se hace en la institucién y fuera de ella para
enriguecer y actualizar el contenido curricular.

e Existencia de mecanismos de interaccibn de la investigacion con los
programas académicos y la comunidad internacional de investigadores.

e Produccion intelectual y de materiales para el desarrollo de las diversas
actividades docentes por parte de los profesores al servicio de los programas
académicos.

e Existencia de recursos bibliograficos, suficientes, accesibles, adecuados y
actualizados para cada programa académico.

e Existencia de curriculos que contribuyan a una formacién en los conocimientos,
métodos y principios basicos de accion de la disciplina, profesion, ocupacion u
oficio respectivo y coherente con los objetos institucionales y los de cada
programa académico, y con el campo de trabajo de los egresados de cada
programa.
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Existencia de curriculos que promuevan la formacién integral de los
estudiantes.

Existencia de curriculos suficientemente flexibles para mantenerse
actualizados, y pertinentes para optimizar el transito de los estudiantes por la
institucion.

Metodologias, empleadas para el desarrollo de los contenidos del plan de
estudios, coherentes con el numero de estudiantes en cada actividad docente y
con las necesidades y objetivos de cada programa académico.

Existencia de estrategias pedagdgicas orientadas a promover el contacto del
estudiante con los textos fundamentales relativos a los contenidos basicos del
mismo y con los materiales en los cuales se recogen los desarrollos méas
recientes relacionados con dichos contenidos y con el campo de ejercicio de
los egresados.

Existencia de espacios académicos para satisfacer la necesidad del
tratamiento interdisciplinario de ciertos temas del plan de estudios y la
importancia de formar al estudiante para que interactie con profesionales de
otras areas.

Existencia y aplicacion de politicas y reglas claras, universales y justas de
evaluacion de los estudiantes y su aplicacion de acuerdo a la naturaleza de las
distintas actividades académicas.

Correspondencia entre la calidad de los trabajos de grado y los objetivos de
logros definidos para el respectivo programa académico.

Existencia de mecanismos claros de evaluacion periddica de las orientaciones
y los logros de cada programa académico.

Existencia de una extension de excelencia académica: contextualizada con la
normatividad legal e institucional, que consulte y satisfaga los mecanismos
internos y externos, articulados a la investigacion y la docencia, como
proyecciéon de las fortalezas institucionales y proyectos de calidad que
propicien autonomia académica y financiera, amplia cobertura y red de
relaciones.

Disponibilidad de recursos informéticos y acceso a servicios de informacion
suficientes y adecuados segun la naturaleza de cada programa.

Disponibilidad de un programa técnico y de laboratorio dotado para el
aprendizaje de lenguas Extranjeras.

5.2 LA CULTURA'Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL ITM.

Durante los afios 2008 y 2009 se realizé en el ITM un diagndstico para identificar
las caracteristicas del Clima Organizacional, los habitos y las costumbre que
subyacen en el interior de esta institucién, buscando con ello identificar la cultura
organizacional, Zapata y Rodriguez A. citan a Schein 1985 en la definicion de
cultura organizacional en la relacién con el tema de liderazgo. Para ello Schein
define la cultura como: “un modelo de presunciones basicas- inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse
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con sus problemas de adaptacion externa e interna, que hayan ejercido la
suficiente influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser
ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y
sentir esos problemas™....

Posteriormente Schein dice acertadamente: “si puede demostrarse que un grupo
dado de personas ha compartido una cantidad significativa de experiencias
importantes en el proceso de resolucion de problemas externos e internos, puede
asumirse que tales experiencias comunes, con el tiempo, han originado entre
estas personas, una visidbn compartida del mundo que les rodea y el lugar que
ocupan en él. Es necesario que se haya dado un numero suficiente de
experiencias comunes, para llegar a esta vision compartida, y la vision compartida
tiene que haber ejercido su influencia durante un tiempo suficiente, para llegar a
ser dada por supuesta y desgajada de la conciencia” (Schein,1988:24). A través,
pues, del “roce interactivo”, una familia crea, por ejemplo, “una manera de ser y de
comportarse” a la que podemos llamar “cultura familiar propia y diferencial”. De la
misma manera, en una empresa se crean “significados compartidos” al tratar de
alcanzar los objetivos comunes del grupo, que cohesionan, identifican y son
eficaces en la resolucion de los problemas.

En la Vision del ITM encontramos que éste se propone “IDENTIFICARSE por la
excelencia académica centrada en la calidad de sus programas con pertinencia
social y académica, calidad de sus docentes, ensefianza y aprendizaje, calidad de
investigacion y extension, calidad de su ambiente fisico académico y centros de
apoyo”.

Este propdsito nos llevo a dos preguntas simples: ¢ Qué es calidad? y ¢ para qué la
calidad en el ITM?

Con frecuencia escuchamos que la calidad es como el arte: todo el mundo habla
de ella, pero cada quien tiene su propia definicion. Los estandares japoneses la
definen como “el conjunto de caracteristicas especificas y funciones que pueden
ser objeto de evaluacién, para determinar si un producto o servicio esta
satisfaciendo su propoésito”. Siguiendo los estandares internacionales de calidad
ISO-9000°*, la calidad es “el conjunto de propiedades y caracteristicas de un
producto o servicio que le confiere la aptitud para satisfacer las necesidades
explicitas o implicitas preestablecidas”. La mayoria de los expertos la definen
como “el conjunto de atributos o propiedades de un objeto que nos permite emitir

% Zapata, A. y Rodriguez, A. Cambio planificado de la cultura. En Cultura Organizacional:
Conceptos y Elementos para la gestion empresarial. 10. Cali, Universidad del Valle, Facultad de
Ciencias de la Administracién, Documento no publicado. 2008

*! Las normas ISO 9000, son un conjunto de normas que segin su definicién constituyen un
modelo para el aseguramiento de la Calidad en el disefio, el desarrollo, la produccién, la
instalacién y el servicio.
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un juicio de valor acerca de él”. Araceli Teresa de Tezanos Castineira, acude a la
definicion del término de calidad como “la propiedad o conjunto de propiedades
inherentes a una cosa, que permiten apreciarla como igual, mejor o peor que las
restantes de su especie”. Esta definicién lexical nos remite, en el caso del ITM, a
los objetivos o metas que se propone el sistema a nivel de los usuarios y las
relaciones posibles entre sus distintos componentes en cuanto a los propdsitos
alcanzados por cada uno de ellos.

El Consejo Nacional de Acreditacion CNA®? establece que el concepto de calidad,
aplicado al servicio publico de la educacién superior en Colombia, hace referencia
a la sintesis de caracteristicas que permiten reconocer un programa académico
especifico o una institucidon y hacer un juicio sobre la distancia relativa entre el
modo como en esa institucion o en ese programa académico se presta dicho
servicio y el 6ptimo que corresponde a su naturaleza.

Para aproximarse a ese optimo, el CNA ha definido un conjunto de caracteristicas
generales de calidad. Con respecto a ellas se emiten los juicios sobre la calidad de
la institucién y programas académicos.

Estas caracteristicas se agrupan en los siguientes diez factores: Mision y proyecto
Institucional, profesores y estudiantes, Procesos Académicos, Investigacion,
pertinencia e impacto social, procesos de Autoevaluacion y Autorregulacion,
Bienestar Institucional, Organizacion, Gestion y Administracion, planta Fisica y
Recursos de Apoyo Académico, Recursos Financieros. El analisis de estos
factores, a través de caracteristicas, aspectos e indicadores, permite apreciar las
condiciones de desarrollo de las funciones sustantivas de un programa o de una
institucion.

El ITM, en este contexto, disefié su modelo para la acreditacion de programas y su
modelo para la acreditacion institucional. La apropiacion de estos modelos es un
deber de cada uno de los integrantes del ITM y, a su vez, actuar con los equipos
de trabajo definidos en actos administrativos expedidos desde la Rectoria.

Dados los Optimos o estandares, a través de los factores y caracteristicas
definidos en los Lineamientos Generales de Acreditacion del CNA y apropiados
por el ITM en sus modelos, viene la pregunta sobre el esquema de calidad a
seguir para su completo logro.

°2 E| Consejo Nacional de Acreditacién -CNA- esta integrado por representantes de la comunidad
académica y cientifica. Con el proceso de acreditacion en la educacidon superior se busca
garantizar a la sociedad que las instituciones que hacen parte del Sistema cumplan los mas altos
requisitos de calidad y que realicen sus propésitos y objetivos.
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Este aspecto es importante, pues la estrategia de calidad ha evolucionado. Luigi
Valdés®®, en La revolucién empresarial del siglo XXI, expone cinco generaciones
de evolucion, ya que la calidad no es un concepto estatico.

e La primera generacion asume la calidad como inspeccion, como herramienta
de control, centrada en el producto y con un conocimiento nulo del cliente. Esta
generacion ha sido superada en las empresas.

e La segunda generacion se centra en el aseguramiento de la calidad y ésta se
confunde todavia con una herramienta de control, pero se centra en el proceso
con un conocimiento béasico del cliente. Los Lineamientos del CNA
conceptualizan dentro de esta generacion.

e La tercera generacion avanza hacia el proceso de calidad total, donde la
calidad es la estrategia de la empresa y se entrelaza el proceso de calidad a la
planeacion estratégica de la organizacion. Se inicia la reduccion de controles y
se comparan las especificaciones del cliente y las de la institucion o empresa.

e La cuarta generacion se ubica en el proceso de mejoramiento continuo de la
calidad. La orientacion es mejorar todas las actividades de la institucion hacia
el cliente. Todo el personal de la institucion es responsable de mejorar su
propio trabajo hacia su cliente. Hay marcos conceptuales para la delegacion y
se entrelaza el proceso de calidad a la planeacion estratégica. Se reduce la
brecha entre los productos y servicios ofrecidos por la instituciéon y los
esperados por el cliente o usuario.

e La quinta generacion es el avance hacia la reingenieria y calidad total. La
calidad redisefia la institucidn. La orientacibn es a estructurar procesos
completos hacia el cliente externo. Cada colaborador asignado a un equipo de
proceso es responsable del proceso en su totalidad y cada equipo armoniza su
vision con la visién de la institucion, alinea procesos, tareas y gente hacia los
objetivos de la institucidn, la que se administra por procesos completos. La
base del funcionamiento depende de la mision, vision y valores compartidos.

Nuestro esquema de calidad estd en la evolucion de la cuarta generacion:
Mejoramiento continuo, pero con el propdsito de acercarnos a la conceptualizacion
de la quinta generacion. Esto significa que la calidad no se da, sino que se
construye y, para ello, requiere un modelo de organizacion y funcionamiento.
Estan dados los estandares, el oOptimo, frente al conjunto de propiedades
inherentes a lo que hacemos en los campos de la investigacion, la docencia, la
proyeccion social y cooperacion internacional. Nuestro norte es llegar a ese
optimo.

*% Luigi Valdés es mexicano. Estudios universitarios en Ingenieria Bioquimica y Maestria en
Ciencias en el Tecnologico de Monterrey. Obtuvo el grado de Maestro en Administracién en el
Instituto Tecnolégico Autbnomo de México.
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Pero bien, ¢ para qué la calidad en el ITM? Una institucion de educacion superior
debe enfrentar, en razon de lo que es y su deber ser, un proceso, con la calidad
que le es propia, que permita a los estudiantes no sélo acceder al conocimiento,
sino a desarrollar las capacidades necesarias para producirlo. Proyectos de
investigacion con calidad, procesos formativos con calidad, proyectos de extension
con calidad, es decir, con las propiedades que le son propias y dentro de
estandares rigurosos, son necesarios para construir conocimiento, ensefiar todo
tipo de conocimientos y generar nuevos conocimientos, ensefiar donde y como
encontrar todo tipo de conocimientos y como combinarlos para obtener nuevos
conocimientos, enseflar cOmo pensar logicamente y a producir pensamientos
nuevos y cual es la mecéanica para llegar a ellos. A su vez, estos proyectos y
procesos de calidad, nos permitiran una formacion integral.

Construir un ITM caracterizado por un ambiente de reto y experimentacién que
estimule el desarrollo mental de cada uno de sus integrantes; por una estructura
que provoque la generacion del conocimiento y asegure que cada nueva
experiencia sea incorporada y compartida a lo largo y ancho del ITM; por una
tecnologia que sistematice y estructure cada nuevo conocimiento generado dentro
de la misma institucion es a lo que le estamos apuntando y prueba de ello es que:

En el aflo 2005 y dados sus desarrollos académicos, el ITM cambia de caracter de
Institucion Tecnoldgica a Institucién Universitaria, mediante Resolucion 6190 del
21 de diciembre de 2005 del Ministerio de Educacion Nacional, pero, siempre
inscrita en el campo de la tecnologia, para continuar consolidandose como una
institucion de saber y de formacion en el campo del saber tecnolégico.

En el ITM se cuenta con una oferta académica de 35 programas distribuidos asi:
cuatro programas de formacién Tecnolégica en la Facultad de Tecnologias; 17
programas de Pregrado (entre Tecnologias e Ingenierias), ocho programas de
Especializacion y dos programas de Maestria en la Facultad de Ingenieria; dos
programas en la Facultad de Artes y Humanidades y dos Programas en la
Facultad de Ciencias.

A la fecha, el Instituto tiene acreditados, con reconocimiento de alta calidad, 11
programas de formacion tecnologica.

Con corte a noviembre 03 de 2010, el desarrollo de los programas académicos del
ITM se realiza con un amplio equipo interdisciplinario de profesionales de los
cuales 261 son docentes de tiempo completo; 860 docentes de céatedra y 176
empleados administrativos; esos profesionales estan ubicados en los siguientes
niveles académicos: 454 son profesionales; 603 tienen estudios de
especializacion, 229 son Magisteres y 11 son doctores.

La investigacion se desarrolla con fundamento en un sistema institucional de
investigacion que contempla, como prioridad, la consolidacion del ITM como una
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Institucidon de conocimiento en el ambito de la innovacion para el desarrollo,
mediante el fomento de la investigacion cientifica y tecnolégica y la produccién de
conocimiento que le aporte al mejoramiento de la capacidad competitiva de la
region y del pais y posicione la Institucion ante las comunidades cientificas y
tecnolégicas nacionales e internacionales, por medio de la transferencia
bidireccional de resultados®.

En la actualidad se tienen 23 grupos de investigacién activos en la Institucion de
los cuales, uno esta en categoria C en Colciencias; siete estan en categoria D y
hay uno reconocido. Esos 23 grupos estan desarrollando 78 proyectos de
investigacion.

El equipo humano del Centro de Investigacion en 2009 esta conformado por un
Director del centro; 29 docentes de tiempo completo adscritos al Centro; 10
académicos — investigadores; siete contratistas que ejecutan proyectos de
investigacion tecnoldgica y dos profesionales que responden por la gestion.

En cuanto a la produccién intelectual y la divulgacion del conocimiento se logro en
el ultimo afo la publicacion de 32 articulos en Revistas indexadas nacionales, 10
articulos en revistas indexadas internacionales; 2 numeros de la Revista
Institucional Tecno Logicas; 3 contratos I+D; dos prototipos de Registro de
Propiedad Intelectual; entre otros.

No solamente atendiendo los estandares de calidad del CNA, sino demas en
observancia de la Norma Técnica de Calidad en la Gestién Publica >,
NTCGP1000-2004, el ITM mediante Acuerdo Directivo 06 de 2008, adopt6 dicha
norma y a su vez definié la siguiente Politica de Calidad “El Instituto Tecnoldgico
Metropolitano, Institucion Universitaria, es un establecimiento publico de
naturaleza autbnoma, comprometido con el servicio publico cultural en educacion
superior, para la formacion integral del talento humano en ciencia y tecnologia y
que habilite para la vida y el trabajo, con fundamento en la excelencia de sus
procesos, mediante la provision de servicios de calidad y del desarrollo de la
gestion publica con sujecion a las disposiciones constitucionales y legales vy
caracterizada por la eficacia, la eficiencia y el mejoramiento continuo, en procura
de la satisfaccion de las expectativas de los wusuarios, destinatarios Yy
beneficiarios”.

* Plan de Desarrollo 2008 — 2012; Linea Estratégica 1. Generacién de conocimiento para la
innovacion y el desarrollo

*® Esta norma especifica los requisitos para un sistema de gestion de la calidad aplicable a
entidades a que se refiere la Ley 872 de 2003, el cual se constituye en una herramienta de gestion
gue permite dirigir y evaluar el desempefio institucional, en términos de calidad y satisfaccién social
en la prestacion de los servicios a cargo de las entidades.
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Es de anotar que la institucién viene acreditada bajo la NTCGP1000-2004 vy la
9001:2008, desde el mes de diciembre de 2008, denotando asi el compromiso con
la calidad de todos sus procesos.

Lo antes descrito evidencia la cultura institucional orientada a una labor con
calidad, impregnada en toda la comunidad académica, pues es desde alli que se
construye la institucion del conocimiento planteada en la vision institucional.

Trabajar bajo una cultura de la calidad hace que los empleados de la institucion
tengan percepciones comunes o diferentes sobre el ambiente o sobre el clima
laboral de la institucion; EIl clima organizacional es un concepto de la psicologia
industrial - organizacional y como todo concepto, su contenido e interpretacion
estan determinados por el enfoque empleado para su estudio. Las investigaciones
sobre este tema surgen basicamente del andlisis de las organizaciones modernas,
las cuales se han visto influenciadas por una serie de cambios econdémicos,
tecnoldgicos, sociales, de comunicacién e informacion.

McGregor en su libro El aspecto humano de las empresas (1960), En el capitulo
dedicado al “clima directivo” consideraba que los responsables organizacionales
crean el clima en el que los subordinados llevan a cabo sus tareas, el modo en
que lo hacen, el grado en que resultan competentes en su ejecucion y su
capacidad para que las cosas que hacen ejerzan una influencia ascendente en el
contexto organizacional. A su vez, el “clima directivo” que se crea en cada
organizaciéon esta en funcibn de su particular “cosmologia directiva” (que
McGregor plasmé en la Teoria X y la Teoria Y), siendo el rol desempefiado por el
directivo la clave en su transmision y en la creacion del clima.

Para Zapata (2008), el clima esta compuesto esencialmente por las percepciones
y las apreciaciones individuales que cada uno de los miembros de un grupo tiene
respecto a las funciones y al entorno fisico y social del trabajo.

Denison (1991), por su parte, establece que el clima organizacional es una
cualidad relativamente permanente del ambiente interno, experimentada por los
miembros del grupo de una organizacion, que influyen en su conducta y que se
pueden describir en funcion de los valores de un conjunto particular de
caracteristicas de la organizaciéon. Esta definicion enfatiza en las caracteristicas
descriptoras de la organizacién, que influyen en el comportamiento de las
personas en el trabajo.

Mas recientemente, Pérez de Maldonado (1997; 2000; 2004) plantea que el
ambiente de trabajo o clima organizacional puede ser entendido como un
fendmeno socialmente construido, que surge de las interacciones individua-grupo-
condiciones de trabajo, lo que da como resultado un significado a las experiencias
individual y grupal, debido a que lo que pertenece y ocurre en la organizacion
afecta e interactuia con todo.
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Los resultados organizacionales son precisamente consecuencia de estas
interacciones que se dan de manera dinamica, cambiante y cargada de
afectividad. Etkin; afirma que existen elementos, que intervienen de manera
importante en la elaboracion que los sistemas individuales hacen de la situacion.
Estos son los siguientes: (a) los factores personales, tales como: motivos, valores
y percepciones de los miembros de la organizacion, (b) las variables estructurales:
tecnologia, sistema de recompensasy relaciones de autoridad y, (c) las metas
operativas del sistema, que manifiestan los estados futuros deseados en la
organizacion (Etkin, 1985, citado en Lameda, 1997).

En los estudios del clima organizacional es recomendable hacer una mirada
holistica, por cuanto permite abarcar una mayor cantidad de informacion sobre la
organizacién. Se justifica también su empleo, al considerar que las organizaciones
son el producto de visiones, ideas, normas y creencias, generadas o establecidas
por personas. Su modelo y su estructura son mucho mas fragiles y menos
estables que la estructura material de un organismo cualquiera. Por esto, la
calidad de vida de las organizaciones depende, fundamentalmente, de la forma en
que la gerencia organiza y dirige su actividad y, en especial, en la forma como
promueve la accidn creativa de su gente.

En este sentido, diversas investigaciones reportan que la percepcion del clima es
influenciada por el liderazgo (Halpin y Croft 1963; Halpin 1976), por la imagen
(Toro, 1997; Herrada, 1997; Pérez, 2000, 2004; Pérez y Maldonado 2004). Esta
influencia es directa; es decir, cuanto mas positiva se percibe la direccion, el
liderazgo y la imagen gerencial, mas positiva serd la percepcién del clima total de
la organizacion.

En concordancia con lo anterior, Alvarifio et al., (2000) opinan que, en efecto la
reciente literatura subraya la importancia de una buena gestion para el éxito de los
establecimientos. Ella incide en el clima organizacional, en las formas de liderazgo
y conduccién institucionales, en el aprovechamiento 6ptimo de los recursos
humanos y del tiempo, en la planificacion de tareas y la distribucion del trabajo y
su productividad, en la eficiencia de la administracién y el rendimiento de los
recursos materiales y, por cada uno de esos conceptos, en la calidad de los
procesos.

Observando los conceptos de los autores antes referidos, encontramos que
algunos ven el clima organizacional como dependiente del tipo de liderazgo de la
parte directiva, es decir si la cabeza o0 cabezas visibles de una institucion son
comprometidos con los objetivos planteados y ademas de eso tienen acciones
gue permiten el cumplimiento de los mismos, la percepcion del clima es positiva;
para otros el clima es la percepcion que tienen los empleados del entorno en el
que prestan sus servicios, entendiendo por entorno la tecnologia, la
infraestructura, las relaciones personales, entre otras variables que se presentan

110



en el momento en que un grupo de personas con culturas, personalidades, gustos
y conocimientos diferentes se unen para llevar a buen término un objetivo
planeado.

Miremos pues como los autores trabajados, no tiene en cuenta el momento, el
espacio de tiempo escogido para realizar el estudio del clima, consideramos
importante analizar el momento en el que se realizara el estudio de clima pues
observemos que este es totalmente subjetivo y por lo tanto las respuesta que den
los empleados pueden estar impregnadas de estimulos ya sea negativos o
positivos.

En el dltimo diagnostico de clima realizado en el ITM (2009) se valoraron variables
tales como Liderazgo, Motivacién, reciprocidad y participacion; los resultados de
cada una de éstas y sus subvaribles fueron:

Liderazgo®®. Esta variable fue evaluada con un porcentaje del 68%, es decir
MEDIO - ALTO, encontrandose que la mayoria del personal percibe y reconoce
un buen liderazgo por parte del equipo directivo y los jefes, siendo la variable mas
alta dentro del estudio de clima.

En lo relacionado con el estilo de direccion, la subvariable puntué 63%, porcentaje
MEDIO - ALTO, indicador de que mas de la mitad del personal esta a gusto con
los procedimientos actuales, normas y politicas de los directivos, asi como con las
estrategias utilizadas para el manejo del personal y el liderazgo en los procesos.
Es la subvariable mas baja en esta variable, sin embargo de las entrevistas
realizadas se concluye que el personal percibe en sus directivos fortalezas y
debilidades como:

FORTALEZAS: comprensivos, calidad humana, respetuosos, conocimientos,
trabajo en equipo, mejoramiento continuo, respeto por los funcionarios, apoyo,
brindan oportunidades de estudio, dan autonomia, son tratables, atienden los
funcionarios, buen trato, entienden las necesidades de los funcionarios, buenos
salarios, tienen vision, estan convencidos del proyecto ITM, autoridad académica,
dan buenas instrucciones, exigentes pero condescendientes, cordiales, proactivos,
con orientacion al logro, son idéneos, son criticos constructivos, actualizados,
abiertos al cambio, dinamicos, capacidad de gestién, el Rector es un constructor
en la institucion, busca el mejoramiento, compromiso y entrega.

*% Seguin Jests Miguel Galiano Gil, liderazgo es “ la capacidad que tiene la persona para articular y
despertar entusiasmo en pos de una vision y una mision compartida; el liderazgo implica ademas
ponerse a la vanguardia, cualquiera sea su cargo, y poder orientar el desempefio de otros,
sirviéndoles como ejemplo para hacerles asumir su responsabilidad”
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DEBILIDADES: poca apertura hacia el otro, la informacién se queda en las
cabezas, muy concentrado el poder, informacién muy vertical y sin consultar a los
funcionarios, les falta convocatoria a algunos directivos, les falta liderazgo,
algunos jefes no tienen cercania con su personal, poca planeacion, distantes, falta
que tengan en cuenta al funcionario desde lo humano, falta fortalecer la
comunicacion, en algunos falta calidez y dificultades entre mandos medios

La subvariable estimulo hacia la excelencia estuvo con un porcentaje del 78%, es
decir un puntaje ALTO lo cual indica que la mayoria de las personas perciben que
los directivos buscan el mejoramiento continuo y lo trasmiten a los funcionarios, lo
cual afecta de manera directa y positiva la calidad en los servicios prestados en la
Institucion. Es una de las mas altas no solo en esta variable sino en el estudio de
clima.

Trabajo en equipo en las diferentes areas o puestos de trabajo, con un porcentaje
del 64%, MEDIO - ALTO, indicador de que la mayoria de las personas percibe que
las aportan para trabajar en equipo, es decir que los funcionarios perciben que las
areas trabajan en equipo, pero se puede fortalecer aiun mas esta subvariable, ya
que puede ser indicador de que aunque se consolide el trabajo en equipo entre las
areas, estas trabajan como islas.

En cuanto al manejo de conflictos, la subvariable puntué 65% MEDIO - ALTO,
indicativo de que la mayoria de los funcionarios conocen las politicas existentes
para el manejo de conflictos 0 que los jefes y funcionarios las cumplen en el
momento de presentarse éstos, es decir que hay conductos regulares, pero debe
trabajarse y fortalecerse ya que el puntaje obtenido indica que no todo el personal
tiene esta percepcion, es decir que hay jefes que hacen un manejo subjetivo de
los conflictos.

Motivacién®’. Esta variable fue evaluada de manera positiva, con un puntaje de
66%, MEDIO - ALTO, indicador que muestra que la mayoria del personal percibe
qgue hay estimulos para trabajar en la Institucion, pero aun falta fortalecer algunas
subvariables especificas relacionadas con el tema.

En cuanto a la subvariable de Realizacion Personal, puntué 77% ALTO,
equivalente a que el personal siente que la Institucion y lo que realiza dentro de la
misma ha contribuido a su realizacion personal y profesional, es la subvariable
mas alta en esta variable lo que da cuenta que el personal valora y reconoce el
aporte de la Institucion en sus proyectos de vida. En las entrevistas realizadas las

> La motivacion es un factor emocional basico para el ser humano y para cualquier profesional,
estar motivado significa realizar las tareas cotidianas sin apatia y sin un sobreesfuerzo adicional;
Espada Garcia, Miguel. Nuestro motor emocional: la motivacion.Espada: Ediciones Diaz de
Santos, 2002. p 3. http://site.ebrary.com/lib/bibliotecaitmsp/Doc?id=10149751&ppg=24
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personas manifestaron que ésta les ha posibilitado el logro de muchas metas y
objetivos de vida, no solo a ellos sino también a sus familias.

En lo relacionado con los reconocimientos a sus aportes, la puntuaciéon fue del
60% MEDIO, un poco mas de la mitad de las personas perciben que lo que
aportan a la Institucion es reconocido y valorado al interior de la misma, ya sea por
parte de los lideres o de sus mismos compafieros, lo cual hace que se sientan
importantes dentro del ambiente organizacional, sin embargo otras personas no
tienen esta percepcion tan positiva. En las entrevistas realizadas las personas
manifestaron aspectos como:

e La institucion brinda oportunidades de crecimiento personal y profesional

e Hay que trabajarle mas a la motivacion

e Se tienen motivadores como fiestas, integran a los temporales, hay igualdad de
condiciones, oportunidades de superacion.

¢ No hay incentivos monetarios

e El pago es cumplido

e Hay reconocimientos en las reuniones de las areas

e Faltan estrategias de motivacion

Los reconocimientos de los jefes son verbales, deberian ser escritos con copia

a la hoja de vida

Se ha intentado hacer una politica de incentivos pero no se ha cumplido

Los ascensos no corresponden siempre al desempeiio

Hay estabilidad

Les motiva el contenido del trabajo

La autonomia que se da al personal

Los jefes apoyan a los funcionarios

Hay capacitacion permanente

El espacio fisico es agradable

La gente es colaboradora y querida

Hay un gimnasio

Concursos

No hay nada adicional a lo contractual

En Responsabilidad la puntuacion fue de 51% MEDIO, lo cual indica que se hace
necesario reforzar este aspecto porque los funcionarios perciben que no todo el
personal es responsable, no todos se empoderan de las actividades que se
realizan al interior de la Institucion, lo que puede generar sobrecargas laborales y
sentimientos de insatisfaccion al interior de los equipos de trabajo, siendo la mas
baja en esta variable.

En cuanto a la subvariable de adecuadas condiciones de trabajo se obtuvo una
puntuacion de 77% ALTO, en términos generales los funcionarios perciben que
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cuentan con las instalaciones, equipos y elementos, insumos y condiciones de
seguridad necesarios para su trabajo, lo cual corroboran en las entrevistas
realizadas, siendo una de las subvariables mas altas en esta variable.

Reciprocidad. En términos generales esta variable fue evaluada de manera
positiva con un 67% MEDIO - ALTO, lo que muestra que la mayoria de los
funcionarios perciben que el personal va caminando hacia el mismo lado de la
Institucion y que los intereses de la Institucién son compatibles con los propios, sin
embargo con aspectos por fortalecer.

En la subvariable Aplicacion al Trabajo, puntuada con 78% ALTO, el personal
percibe que lo que realiza al interior de la Institucion esta directamente relacionado
con su profesion o experiencia laboral, hecho que les ha permitido realizarse
técnica o profesionalmente y adquirir una experiencia valiosa, siendo una de las
subvariables mas altas en esta variable.

En cuanto al cuidado del patrimonio institucional, indica que los funcionarios
perciben que cuidan los insumos, materiales e instalaciones de la Institucion,
puntuada con 81% ALTO, siendo la mas alta en esta variable y en todo el estudio
de clima.

En cuanto a la retribucién, es la subvariable de menor puntuacién de esta variable,
con un 55% MEDIO, indicador de que la mitad del personal se siente bien
retribuido por lo que hace, perciben que hay un buen salario, perciben que los
retribuyen con las capacitaciones, con las oportunidades de crecimiento y
estrategias de reconocimiento, pero la otra mitad no tiene la misma percepcion, sin
embargo en las entrevistas se percibe incongruencia frente a lo expresado en las
encuestas, ya que en realidad se reconoce la retribucion que hace la institucién,
aungque expresaron que falta mayor retribucion en la parte académica para la
realizacion de maestrias.

En lo relacionado con la Equidad, la subvariable puntué 55% MEDIO, lo cual
indica que la mitad del personal siente que las normas, politicas, sanciones y
reconocimientos son para todos y el manejo de personal se hace de manera
equitativa, sin embargo se debe trabajar ya que es una de las mas bajas en esta
variable y en las entrevistas expresaron que hay inequidad principalmente en
cuanto a ascensos y promociones, asi como oportunidades de crecimiento
profesional en cuanto a cursos, actualizaciones, maestrias.

Participacion. En términos generales esta variable fue evaluada de manera
regular, con un puntaje de 58% MEDIO, indicador de que la mitad de las personas
perciben que son tenidas en cuenta por los directivos para los diferentes procesos
que se manejan dentro de la Institucion y que se les informa oportunamente sobre
los diferentes procesos, pero la otra mitad no se percibe participe al interior de la
Institucidn, siendo la variable mas baja.
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La subvariable compromiso con la produccion puntué 62% MEDIO - ALTO, es
indicador de que la mayoria de los funcionarios perciben que hay compromiso en
el personal, es decir, que se trabaja con miras al lograr los objetivos
institucionales y del grupo de trabajo. Es la subvariable de mejor puntuacion en
esta variable, pero aun se puede fortalecer.

La compatibilidad de intereses puntué 56% MEDIO, es decir, que la mitad del
personal percibe que hay compatibilidad y equilibrio entre las politicas de la
Institucién y los intereses individuales de quienes alli laboran, pero la otra mitad no
tiene esta percepcion tan positiva frente al tema de compatibilidad.

En comunicacién o intercambio de informacién, con un puntaje de 52%, MEDIO,
indicador de que aun faltan mejores canales de informacion y de que hay
personas que no son asertivas cuando tienen que expresar algo al compariero o al
usuario. Aspecto importante para trabajar porque es la subvariable mas baja en
esta variable, aunque en las entrevistas expresaron que ha mejorado mucho este
aspecto, que cuentan con buenos medios informativos y que las reuniones han
resultado ser un buen medio para informarse.

En cuanto a Involucracion al cambio se obtuvo una puntuacion del 62% MEDIO -
ALTO, lo cual indica que la mayoria del personal percibe que es tenido en cuenta
cuando hay procesos nuevos o cambios al interior de la Institucion o que se les
informa oportunamente las actividades programadas o novedades, pero se debe
revisar y fortalecer porque el puntaje y las entrevistas dan cuenta de que no
siempre se cuenta con el personal para proyectos o decisiones que los afectan de
manera directa.

En conclusion el clima de la Institucion es percibido de manera muy positiva, pero
amerita una revision e intervencion de las subvariables mas bajas para disminuir
los riesgos psicosociales que se relacionan de manera directa con el clima
organizacional.
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6. CUADRO COMPARATIVO DE MODELOS DE GC.

Para tener un mejor conocimiento de los aportes que cada uno de los modelos de
gestion de la informacién, y gestion del conocimiento de primera, segunda y
tercera generacion, se construyo dentro de la investigacion un cuadro comparativo
de los modelos que considero el equipo investigador, que mas aportes podrian
hacer a la tesis

En el analisis se tuvieron en cuenta los siguientes items:
Modelo: Nombre que se le ha dado al respectivo modelo
Creador: quien fue el autor de el modelo

Resefia del modelo: Una sintesis de los aspectos mas relevantes del modelo, sus
aportes y caracteristicas

Puntos Fuertes: destacando cuales son los aspectos mas importantes que
presenta el modelo, a la luz de la propuesta que vienen trabajando los autores de
la tesis

Puntos débiles: se resaltan cuales son los vacios o limitaciones que presenta el
modelo

Aspectos para el modelo ITM: que elementos se retoma de este modelo, para el
proyecto de tesis

Con los resultados obtenidos a partir de la elaboracién del cuadro se pasé al
numeral siguiente, disefio del modelo propio para el ITM.
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Tabla 5. Cuadro Comparativo De Modelos De Gc.

MODELO CREADOR | RESENA DEL MODELO PUNTOS PUNTOS DEBILES ASPECTOS
FUERTES PARA
MODELO ITM
1. Balanced | Kaplany Pretende medir los Incorpora los | No tiene en cuenta un activo Las
Business Norton resultados de una aspectos intangible fundamental como es | caracteristicas
Scorecard | (1996) organizacion a través de | financieros, la innovacion de aprendizaje
indicadores financierosy | el mercado, Mezcla competencias de las propuestas en
no financieros los procesos | personas con la satisfaccion del | este modelo
internos y el | cliente son
aprendizaje, | No tiene en cuenta la dindmica | interesantes
ademas tiene | propia del conocimiento para ser
en cuenta al incorporado en
cliente cualquier
modelo de GC
2. Navigator | Edvinsson | El modelo plantea unos Presenta una | La valorizacion de los distintos Los
de y Malone indicadores (90) que estructura tipos de capital son de caracter | indicadores
Skandia permiten medir el racional y cualitativo, y por lo tanto, son de | planteados en

desempefio de una
organizacion,

Propone para los
indicadores un horizonte
de temporalidad:

Pasado (indicadores
financieros)
Presente(Capital humano,
Capital de clientes y
Capital de procesos)
Futuro (Capacidad de la
organizacion para
desarrollar los intangibles
anteriores y aprender)

consistente
Con
indicadores
concretos
gue deben
cumplir una
serie de
requisitos
como
relevancia,
precision y
facilidad de
medicién

dificil medicién objetiva, lo que
repercute que ésta no es facil y
mucho menos objetiva y
sistematica.

Otra de las debilidades que
presenta este modelo es que a
pesar de medir cada una de las
areas, no mide

las interrelaciones que en ellas
existen y que son una fuente de
generacion de valor, y por lo
tanto no considera

las sinergias que en ellas
existen.

el modelo son
un buen
elemento, para
la medicién de
los activos
intelectuales
como parte del
modelo de GC
del ITM
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Tabla 5. (Continuacion)

MODELO CREADOR | RESENA DEL MODELO PUNTOS PUNTOS DEBILES ASPECTOS
FUERTES PARA MODELO ITM
3. Technolog | AnnieBrooki | El modelo plantea la Utiliza un No muestra criterios La autora plantea
yBroker ng medicion y auditoria de listado de cuantitativos ni dentro de los activos
(1996) cuatro categorias de indicadores relaciona los activos humanos el

intangibles: Activos de
Mercado, Activos de
propiedad intelectual,
Activos Humanos y
Activos de
infraestructura

conocimiento, como
una capacidad para
aprender
continuamente. Y el
cual debe tener unos
Indicadores: aspectos
genéricos, educacién
(base de conocimientos
y habilidades
generales), formacién
profesional
(capacidades
necesarias para el
puesto de trabajo),
conocimientos
especificos del trabajo
(experiencia),
habilidades (liderazgo,
trabajo en equipo,
resolucion de
problemas,
negociacion,
objetividad, estilo de
pensamiento, factores
motivacionales,
comprension y sintesis
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Tabla 5. (Continuacion)

MODELO CREADOR | RESENA DEL MODELO PUNTOS PUNTOS DEBILES ASPECTOS
FUERTES PARA MODELO ITM

4. Universid | Nick Bontis | El modelo busca Destacala | No tiene en cuenta el | Lo determinante del
ad West | (1996) establecer una importancia | trabajo por procesos | capital humano en el
Ontario relacion lo que del capital No propone desempenio

consideran el humano indicadores
elemento distintivo sobre los cuantificables
para los resultados otros

empresariales, el factores

capital intelectual , el

cual se divide en tres

grandes bloque:

Capital humanao,

Capital Estructural y

Capital Relacional.

5. Canadian | Hubert El modelo busca Establece No propone la Todo lo relacionado
Imperial Saint- estudiar la relacion relacion interrelacion entre los | con el aprendizaje
Bank Onge entre el aprendizaje entre el cuatro bloque

(1996) organizacional y el aprendizaje | No propone
capital intelectual, este |y capital indicadores de3
se divide en cuatro intelectual medicion
bloques,capital
financiero, capital
clientes, capital
estructural y capital
humano. Todos ellos
relacionados con los
diversos tipos de
aprendiza
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Tabla 5. (Continuacion)

MODELO CREADOR | RESENA DEL MODELO PUNTOS PUNTOS DEBILES ASPECTOS
FUERTES PARA MODELO ITM
6. Capital Dragonettiy | El modelo se desprende | Relaciona el No presenta el La relacién entre el
Intelectual Ross de una aplicacion que capital desatrrollo del capital intelectual y el
(2997) buscan los autores del intelectual conocimiento capital financiero
concepto de capital con el capital
intelectual en un financiero

programa gubernamental
en Australia
El modelo plantea que el
valor total de una
organizacion de pende
de: Capital financiero y el
capital intelectual, este
se divide en capital
humano (competencias,
actitudes y agilidad
intelectual)y capital
estructural (relaciones,
organizacion y
renovacion y desarrollo)
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Tabla 5. (Continuacion)

MODELO CREADOR RESENA DEL MODELO PUNTOS PUNTOS ASPECTOS
FUERTES DEBILES PARA MODELO ITM
7. Intellectual | Sveiby Este modelo se centraenla | Plantea Para el modelo en
Assets (1997) medicion y gestion de los indicadores construccion es
Monitor activos intangibles de las para los importante tener en
empresas distintos tipos cuenta los Indicadores
Clasifica los activos de capital de crecimiento e
intangibles en tres intelectual innovacién: recogen el
categorias: competencias, Plantea una potencial futuro de la
estructura externa y vision frente al empresa.
estructura interna, entre ellas | proceso de
tiene lugar la transferencia y | conocimiento, Indicadores de
conversion del conocimiento | basado en la eficiencia: nos informan
Cada activo intangible consta | filosofia de hasta qué punto los
de cuatro tipos de Nonaka y intangibles son
indicadores: los de Takeuchi productivos (activos).
crecimiento que recogen el sobre
progreso de la empresa conocimiento Indicadores de
Los de innovacién expresan | tacitoy estabilidad: indican el
el potencial futuro explicito grado de permanencia
Los de eficiencia informan de estos activos en la
hasta que punto los empresa.
intangibles son rentables y
los de estabilidad indican el
grado de permanencia y
solidez de estos activos en la
empresa
Tiene ademas en cuenta
indicadores de riesgo y la
capacidad renovacion y
crecimiento
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Tabla 5. (Continuacion)

MODELO CREADOR RESENA DEL MODELO PUNTOS PUNTOS ASPECTOS
FUERTES DEBILES PARA MODELO ITM
8. Espiral del | Nonakay Surge de la combinacion de | Tiene en Se basa en

conocimie | Takeuchi dos dimensiones del cuenta el estudio de las

nto (1995) conocimiento la conocimiento organizaciones
epistemolégica y la tacito y el japonesas, que
ontolégica. El conocimiento conocimiento confian
tacito o explicito nace de la explicito fuertemente en el

interaccion dinamica de los
distintos modos de
conversion del mismo:
socializacion, externalizacion,
internalizacion y
combinacion, este
movimiento da lugar al
espiral del conocimieto

Proporciona
un marco para
la gerencia de
procesos
relevantes

conocimiento
tacito, donde los
empleados a
menudo
permanecen toda
la vida en una
misma empresa
La linealidad del
concepto, ya que
siempre va en un
mismo sentido
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Tabla 5. (Continuacion)

MODELO CREADOR RESENA DEL PUNTOS FUERTES PUNTOS ASPECTOS
MODELO DEBILES PARA MODELO ITM
9. Modelo Tejedory El modelo esta Considera p el aprendizaje Aspectos como el
KPMG Aguirre, basado en un organizacional: La aprendizaje organizacional:
Consulting | 1998 enfoque sistémico- responsabilidad personal La responsabilidad personal

organizacional,
orientado
basicamente al
aprendizaje

Tiene en cuenta
como factores:
Compromiso de la
empresa
Comportamientos y
mecanismos de
aprendizaje
Desarrollo de
infraestructuras que
faciliten el
funcionamiento de la
empresay el
aprendizaje de las
personas

sobre el futuro
(proactividad de las
personas). La habilidad de
cuestionar los supuestos
(modelos mentales). La
vision sistémica (ser
capaz de analizar las
interrelaciones existentes
dentro del sistema,
entender los problemas de
forma no lineal y ver las
relaciones causa-efecto a
lo largo del tiempo).La
capacidad de trabajo en
equipo. Los procesos de
elaboracion de visiones
compartidas. La
capacidad de aprender de
la experiencia. El
desarrollo de la
creatividad.

sobre el futuro (proactividad
de las personas). La
habilidad de cuestionar los
supuestos (modelos
mentales). La vision
sistémica (ser capaz de
analizar las interrelaciones
existentes dentro del
sistema, entender los
problemas de forma no
lineal y ver las relaciones
causa-efecto a lo largo del
tiempo).La capacidad de
trabajo en equipo. Los
procesos de elaboracién de
visiones compartidas. La
capacidad de aprender de
la experiencia. El desarrollo
de la creatividad, son
determinantes para el
modelo ITM.

Fuente: Elaboracion propia de los autores.
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7. MODELO PROPUESTO PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
EL INSTITUTO TECNOLOGICO METROPOLITANO

Tomando como punto de partida el diagnostico presentado en el capitulo anterior,
donde se presento la estructura administrativa y el clima organizacional del ITM,
ademas de haber realizado, mediante un cuadro comparativo el estudio de las
ventajas y desventajas de cada uno de los modelos de GC existentes; los autores
consideran pertinente hacer una propuesta de Modelo para gestionar la creacion
de conocimiento, estableciendo una interaccion dindmica entre el conocimiento
tacito y el explicito.

El modelo propuesto se deja en su fase de disefio, quedando en la organizacion la
responsabilidad de proveer un contexto adecuado que facilite la implementacion,
creacion y acumulacion del conocimiento.

El ITM es una organizacion que busca de acuerdo con su Vvisidn convertirse en
una Institucién del conocimiento, para lograr este objetivo es necesario que todas
las personas que hacen parte de la organizacion trabajen por la generacion,
conservacion y transmision del conocimiento, creando una nueva cultura y una
dinamica organizacional que provea su mejora continua, para diseminar y aplicar
el conocimiento llevando a que realmente el ITM sea una organizacion inteligente.

7.1PREMISA.
El conocimiento es el activo intangible mas valioso con que cuentan las empresas.
7.20BJETIVO.

El objetivo fundamental del Modelo propuesto es la implementacion de una
estructura conceptual y metodologica coherente con la vision estratégica del ITM,
qgue contribuya al direccionamiento de la Institucién hacia la prestaciéon de un
servicio de calidad y la atencion eficiente del cliente, convirtiendola en una
Institucién inteligente donde la innovacién permanente sea la fuente de generacion
de ventajas competitivas sostenibles.

7.3ASUNCIONES BASICAS.
Iniciar un proceso de GC es un asunto de caracter estratégico pues exige cambiar
o poner en marcha aspectos criticos de la organizacibn (como capacidad

operativa, técnica, de respuesta y proyeccion)

Las personas son el factor mas importante en la GC ya que son los dnicos
agentes capaces de aprender y de crear conocimiento.
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El valor del conocimiento lo da su contexto particular de uso. El conocimiento
guardado sirve de poco si no se utiliza.

En una economia basada en el conocimiento, la gerencia del conocimiento se
constituye en elemento critico de una estrategia de negocios que permitira a la
organizaciéon acelerar la velocidad con que maneja los nuevos retos y
oportunidades en el mercado, y lo logra apalancando lo mas valioso de sus
recursos: El conocimiento, el talento y la experiencia colectiva

La Gestion del Conocimiento requiere apoyo de la tecnologia, liderazgo
estratégico y estar alineada con los principios, mision y filosofia institucional.

El capital intelectual es el mas valioso activo organizacional.
La base del Conocimiento de la organizacion es el combustible para la innovacion.

El dnico capital irremplazable que una organizacion posee es el conocimiento y la
capacidad de su gente, la productividad de ese capital depende de la efectividad
de las personas para compartir su competencia con quienes pueden utilizarla.

La Gestion del Conocimiento permite que las empresas mejoren su capacidad
para responder rapidamente nuevos productos y dominar las nuevas tecnologias
(Nonaka)

Un nuevo Conocimiento siempre se inicia en la persona
7.4DIMENSION DE LA GC EN EL ITM.

El modelo funciona de manera sistémica, teniendo interacciones tanto a nivel
interno como con su entorno, generando entradas y salidas a través de los
diferentes procesos de la institucion, de acuerdo con el Sistema de Gestion de la
Calidad y presentando una amplia comunicacion entre todos los subsistemas.

Para su operacién presenta dos dimensiones

e Dimension integrada — Estratégica. Dimension general o global que tiene en
cuenta las acciones y practicas propias de GC y la sociedad en red, el entorno
donde se desenvuelve el ITM, los mercados, los factores sociales, econdémicos,
politicos y legales, el direccionamiento estratégico, organizacional, tecnologico
y procesos.

e Dimension situacional — operativa. Técnicas, herramientas y tecnologias
requeridas para el cumplimiento de la dimension integrada.
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7.5CARACTERISTICAS DEL MODELO.

e Todos los niveles jerarquicos del ITM, tienen acceso al conocimiento

e Mediante la red todos pueden incorporar el conocimiento y activar su
conversion

e El compartir de experiencias en la red y en grupos primarios permite el
aprendizaje continuo

e Elintercambio de informacion interna y externa genera un aprendizaje continuo

7.6ETAPAS PARA LA GC EN EL ITM.

Para la GC en el ITM se tendran en cuenta las etapas propuestas por Nonaka,
para la creacion del conocimiento en las organizaciones:

e Adquisicion: se identificard cual es el conocimiento mas valioso de la
institucion y que permita soportar los requerimientos de crecimiento de
negocio, ademas se seleccionan las estrategias mas apropiadas para la
adquisicion del conocimiento y la estructura organizativa mas funcional para la
GC.

e Almacenamiento: definir estrategias para el filtrado que permitan que sélo el
conocimiento valioso y necesario esté disponible, codificacidn, identificando
dominios o areas especializadas de conocimientos, ejemplo disciplinas,
profesiones, programas, areas de conocimiento, staff, cual debe ser el grado
de accesibilidad y disponibilidad, definir un lenguaje comun, que tipo de apoyo
se recibira de las TIC, clasificacion y ubicacion de la informacion. Lo definitivo
es que se consolide una memoria corporativa.

e Transformacion: identificar tiempos de vigencia, actualizacion y adaptacion
del conocimiento. Definir como se debe hacer tratamiento a los datos para
convertirlos en informacién y eésta en conocimiento aplicable. Establecer una
“red de valor” que permita que el conocimiento se comparta y se duplique. Se
pueden utilizar estrategias como la leccion magistral, aprendizaje mediante la
practica, el compartir las lecciones por aprender entre otras.

e Distribucion: definir niveles para compartir, transferir la informacion y como se
gestiona su aprendizaje. Qué tipo de formatos, quiénes la utilizan, qué tipo de
documentos, qué medios se van a utilizar, definir listas de distribucién y evitar
el bombardeo informatico.

e Utilizaciébn: como y en qué seran utilizados los nuevos conocimientos:
reestructuracion de procesos, toma de decisiones estratégicas, innovacion de
productos, resolucion de problemas, mejora del servicio al cliente y mejora de
las condiciones laborales.

Dentro del proceso de transferencia del conocimiento en el ITM, se utilizaran

varias técnicas, la elecciébn dependera de las diversas circunstancias que se
presenten, entre éstas podemos mencionar:
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Urgencia con la que se requiera hacer la transferencia

Grado de profundidad y detalle de lo que deba ser transferido, en relacién con
guienes van a recibirlo (Brecha de conocimiento)

Importancia estratégica del conocimiento y modos de actuacion para la
institucion, el negocio o el proceso

Grado de calidad y actualizacion de la documentacion que se disponga en el
momento

Necesidad de incrementar el capital intelectual de la institucion en un area
determinada

7.7REPRESENTACION GRAFICA DEL MODELO

Figura 14. Modelo de gestion del conocimiento propuesto para el ITM

Fuente: Elaboracion propia

RED DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

QOreanizar

| Procesos Misionales |

T

| Procesos Estratégicos |

Conocimiento

Organizacicnal I
Procesos de Evaluacion |

I

‘ Procesos de Apoyo |

Fuente: elaboracion propia de los autores

7.8ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DEL MODELO

Necesidades del entorno: se refiere a los requerimientos que le define el
entorno a la Institucion, en los ambitos politico, econémico, social y tecnolégico
y las fuerzas del sector donde actian los competidores reales, competidores
potenciales, sustitutos, los proveedores y los compradores y clientes.
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e Conocimiento organizacional: se refiere a los diferentes aspectos que
inciden sobre el desempefio de la organizacion, los cuales hacen parte de la
cultura, su clima organizacional, su capacidad organizacional y tecnoldgica,
de la claridad de sus politicas, las estrategias de posicionamiento y su
capacidad para definir el valor tanto para clientes internos como externos.

e Red de gestiéon del conocimiento: las redes son los vinculos que se
establecen entre los individuos, los grupos y las organizaciones, donde no solo
son importantes las relaciones bilaterales, sino la integridad de las actividades
desempeiadas por la propia red de conocimientos.

La red de conocimiento propuesta debe presentar las siguientes caracteristicas:

e Disponer de un espacio fisico o virtual

e Tener la capacidad para crear procesos de generacién, adquisicion, discusion
y utilizacion del conocimiento con objetivos claramente definidos

e Contar con personas responsables de la gestion del sistema

e Contar con procesos documentados para la gestion del conocimiento

La propuesta es que esta red en el ITM sea como una comunidad de préctica,
donde los empleados interactian a través de los grupos informales, que colaboran
entre si, por los intereses comunes del trabajo, por lo tanto son los generadores de
conocimiento e innovacion, ya que combinan el conocimiento tacito y el explicito.

Operatividad del Modelo de gestion de la creacién de conocimiento: Para hacer la
descripcion operativa del modelo dentro de la red de conocimiento se utiliza el
esquema propuesto por Nonaka, acerca de cdmo se crea el conocimiento
organizacional, para ello se recurre a los fundamentos epistemoldgicos para
distinguir entre dos tipos de conocimiento el tacito y explicito. La interaccion entre
estos dos tipos conocimiento, se llama Conversion de conocimiento y esto origind
las siguientes cuatro formas: socializacion (de T&cito a Tacito), Exteriorizacién (de
Tacito a Explicito), Combinacion o Asociacion (de Explicito a Explicito), e
Interiorizacion (de Explicito a T&cito); esta conversion de conocimiento se activa
al interactuar la red de conocimiento de manera horizontal y vertical a través de los
diferentes niveles jerarquicos y procesos que tiene el ITM, ya que esta interaccion
del conocimiento Té&cito y Explicito se lleva a cabo por los individuos, no por la
organizacion misma.

Hay que insistir que por si mismas las organizaciones no pueden crear
conocimiento sin los individuos. La creacion de conocimiento fomenta la
innovacion, el proceso por medio del cual se crea conocimiento en la organizacion
se convierte en piedra angular de las actividades innovadoras. Este proceso es
dinamico y produce dos tipos de espiral de conocimiento, en la primera espiral se
da la dimension epistemoldgica. En la segunda espiral se da la dimensién
ontoldgica. Cada dimension produce una espiral dinamica.
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La socializacién del conocimiento en el ITM debe comenzar con la creacion de
equipos de alto nivel cuyos miembros compartan sus expectativas y modelos
mentales. Por ello se deben dar sesiones sucesivas de dialogos significativos. Las
metaforas y las analogias se utilizan con frecuencia en el diadlogo, pues permiten
gue los miembros del equipo enuncien sus propias perspectivas y asi revelen el
conocimiento tacito que de otra manera seria dificil de comunicar.

La combinacion se inicia cuando un concepto generado por el equipo se combina
con la informacién existente en el ITM y con el conocimiento que se encuentra
fuera del equipo, pueden ser en otras areas de las misma Institucion, para crear
especificaciones mas faciles de compartir.

La interiorizacién es inducida cuando los responsables de la ejecucién de las
diversas tareas en el ITM, empiezan a interiorizar el nuevo conocimiento explicito
que se divulga a lo largo y a lo ancho de la Institucion, se usa para ampliar,
extender, y redefinir su propio conocimiento tacito. La parte esencial de la creacion
de conocimiento se da a nivel grupal, pero la institucion debe proveer las
condiciones facilitadoras necesarias. Estas proporcionan contextos o instrumentos
organizacionales que faciliten las actividades del grupo y creacion y acumulaciéon
de conocimiento a nivel individual. Siendo este el aspecto mas determinante para
la GC, si las directivas de la Institucion no apoyan el proceso es imposible que se
consolide e implemente un modelo de GC.

Como ya se plante6 en el Marco Teodrico se requieren cinco (5) condiciones a nivel
organizacional para fomentar la espiral de conocimiento: Propdsito, autonomia,
Fluctuacion y Caos, Reiteracion, y Diversificacion esencial.

El proceso por el cual se crea el conocimiento organizacional es interactivo y no
lineal. EI modelo consta de cinco fases que consisten en el intercambio de
conocimiento tacito, creacion de un concepto, justificacion del concepto,
construccion de arquetipos y distribucion de conocimiento, difiere de los modelos
de procesos “Horizontales” en el que este se mueve ciclicamente y a través de
niveles. Las primera cuatro fases se mueven horizontalmente, pero la quinta se
mueve verticalmente, creando estratos de actividad en diversos niveles
organizacionales. Esto demuestra que la creacion de conocimiento organizacional
es un proceso infinito y reiterativo. Pero el proceso circular infinito no se limita a la
organizacioén, sino que también se da Inter-organizacionalmente.

Para el modelo propuesto todos los miembros de la comunidad académica
institucional son importantes para la creacion del conocimiento en la Institucion,
pero los que hacen parte de los procesos misionales, a quienes podemos llamar
ejecutivos de nivel medio desempefan el papel central del proceso de creacion de
conocimiento, tomando la iniciativa para involucrar a los que se encuentran
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“arriba”, nivel directivo, en la escala organizacional asi como a los empleados de
primera linea que se encuentran “abajo” en la organizacion.

La jerarquia es la estructura mas eficaz para la adquisicion, la acumulacién y la
explotacion de conocimiento, la fuerza estratégica es la mas efectiva para la
creacion de nuevo conocimiento. La vision corporativa y la cultura organizacional
extraen el conocimiento tacito, mientras que la tecnologia extrae el conocimiento
explicito generado en los dos estratos.

La tarea que desarrollan los que Illamamos ejecutivos de nivel medio es
considerablemente distinta a la desarrollada por los altos directivos los cuales
proveen la direccién hacia la cual la compafiia debe dirigirse.

El rol que debe desempefiar la direccion del ITM en el proceso de creacion de
conocimiento es el de proveer el contexto apropiado para facilitar las actividades
grupales y la creacién y acumulacion de conocimiento tanto al nivel individual
como organizacional. A continuacion se muestra como se adoptaria este proceso
en la red de conocimiento del ITM de acuerdo con lo planteado para el modelo de
Gestion de Conocimiento propuesto en este proyecto. La Red de Conocimiento
involucrada en la creacién de conocimiento en el ITM estara conformada por:

Empleados de procesos de apoyo- quienes operan como unos practicantes de
conocimiento, en la medida que se van apropiando de las metodologias pueden
pasar al siguiente nivel

Lideres de procesos misionales, quienes desempefian el rol de Ingenieros de
conocimiento.

Altos directivos, quienes como se dijo anteriormente deben apoyar la gestion del
conocimiento en la organizacion

Como se va a dar la implementacion del modelo de GC, aunque el alcance del
proyecto, para cumplir con los requisitos de grado va hasta el disefio del modelo,
se dejan a nivel de recomendacion para el ITM, algunos elementos que se deben
tener en cuenta para el proceso de implementacion del modelo, los cuales se
ejecutaran en el momento que la institucion cree las condiciones:

Para la socializacién del conocimiento se deben crear ambientes sociales dentro
del ITM que no sera dificil dado el alto nivel de sociabilidad que existe en su
cultura organizacional. Estos ambientes produciran interrelacion e interaccion
individual y mejoraran el clima organizacional a través de un empoderamiento que
actualmente no existe, propiciando que los compartan sus empleados modelos
mentales y sus conocimientos individuales.
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Para exteriozar el conocimiento, es decir, para articular el conocimiento tacito en
explicito se puede usar el dialogo acompafnado de la reflexion. Se puede incentivar
la creacion de espacios de conversacion, donde no necesariamente todos los
participantes tengan que hablar, sino que puedan formar parte del dialogo ya sea
activa o pasivamente. En este tipo de proceso de transformacion del conocimiento
entran a jugar un papel muy importante las tecnologias de informacion y
comunicaciéon como el correo electrénico, la Internet, las video-conferencias, etc.
gue propician la comunicacion y el didlogo sobre temas de interés para un grupo
determinado del ITM. Dada la diversidad de grupos con diferentes ideologias es
importante fomentar la interrelacién intergrupal, con el fin de abrir espacios y
romper el esquema cultural que los une para crear nuevos ambientes de
conocimiento formal o informal.

Algunas de las herramientas que se pueden utilizar para la construccion del
conocimiento :

Espacios de aprendizaje formal e informal

Diédlogo, conversaciones formales o informales.

Grupos de discusion presencial y virtual

Comunidades de aprendizajes virtuales y presenciales.
Espacios para compartir experiencias y buenas practicas.
Investigacion

De la operacion anterior, se crean conocimientos explicitos que pueden ser a su
vez combinados o relacionados para producir conocimientos nuevos, novedosos 0
innovadores. La conversién de conocimiento que aqui se logra es la mas
conocida, puesto que se trata de conectar diferentes cuerpos de conocimiento, de
areas o temas, incluso distintos o de encontrar nuevas aplicaciones a algo ya
conocido.

En el ITM este proceso de Combinacién se materializard en los grupos de
investigacion o en los comités de trabajo especificos donde se ejecutaran los
proyectos a desarrollar en el ambito del aprendizaje y la interiorizacién de los
conceptos de Calidad y Servicio al cliente en los cuales se relacionan temas
diferentes con un resultado novedoso. También, se logra hacer cuando se usan
esquemas de trabajo para “traducir” aprendizajes explicitos en reuniones. El
cambio de formato posibilita conectar nuevas cosas o descubrir relaciones que no
eran evidentes en el anterior formato. Categorizar, clasificar, afadir, quitar,
sintetizar, analizar, reconfigurar, hacen parte de la operacion de combinacion y
producen un conocimiento relacionado o sistémico: se conectan conceptos para
generar una visibn mas amplia; un sistema.

Es el conocimiento con el cual se construye ciencia y tecnologia. Esta operacion
es muy utilizada para producir prototipos, modelos, planos, diagramas, programas
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de cOmputo o cualquier otra “cosa’” que implique codificacion formal del
conocimiento.

Entre las herramientas utilizadas para convertir este conocimiento estan los Mapas
Conceptuales, debido a que por su naturaleza grafica son apropiados para
convertir un conocimiento de un formato a otro, para revelar relaciones que no
estaban visibles en el formato original. lgualmente, pueden ser muy utiles si se
utiliza un aplicativo computarizado que ademas de facilitar la construccién de los
mapas como tales, permita asociar 0 anexar conocimientos expresados en
distintos formatos electrénicos: con otro mapa conceptual, un mapa geografico, un
documento de palabras, de graficos o de tablas, un listado de datos, una fotografia
digital o una imagen.

Otra herramienta importante se dara al propiciar el aprendizaje cooperativo a
través de grupos participativos, aprovechando la gran diversidad de tendencias
ideoldgicas y orden cultural existentes en el campus universitario a través de un
conjunto de métodos de instruccion para el entrenamiento y desarrollo de
habilidades mixtas (aprendizaje y desarrollo personal y social) aplicado en
pequefios grupos de trabajo, de preferencia mixta en cuanto a la esencia de sus
labores diarias, aprovechando el hecho de que en la universidad existe un
ambiente académico y otro administrativo en donde confluyen conocimientos que
bien pueden reconfigurarse y dar origen a uno nuevo o0 a una nueva aplicacion.

En el proceso de incorporacién de conocimiento explicito en conocimiento tacito o
interiorizacion, se analizan las experiencias adquiridas en la puesta en practica de
los nuevos conocimientos articulandose en las bases de conocimiento tcito de los
miembros de la organizacion en forma de modelos mentales compartidos o
practicas de trabajo, este debe ser “aprendido” tanto por los participantes como
integrado a los procesos de negocio existentes. Es decir, en el ambito individual,
cada persona debe “estudiar’ la manera como este conocimiento explicito
colectivo y codificado se relaciona con el cuerpo de conocimientos que ya posee;
como lo integra al conocimiento que ya tenia. La interiorizacion produce
conocimiento integrado u operacional, pues esta integrado a los demas saberes
del individuo y de la Institucion.

Desde el punto de vista organizacional, implica que el ITM tiene que estudiar la
manera cOmo va a utilizar estos conocimientos nuevos para que hagan parte de
los procesos de negocio tradicionales y para que hagan parte de la cultura de la
organizacion, (aprendizaje organizacional), de sus saberes. En el primer caso, los
mapas conceptuales que contienen conocimiento relacionado o sistémico, sirven
como material de estudio; y en el segundo caso, el organizacional, los mapas
almacenados son la prueba de lo que la organizacién “sabe” de determinado
asunto o cuestion; son parte de su “know how” técnico.
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Las herramientas que el ITM debe utilizar para lograr esto, comprenden la
motivacién a su capital humano incentivandolo al logro para que su necesidad de
reconocimiento por méritos se vea satisfecha y se propicien espacios de
crecimiento profesional y personal con gran experticia de modo que se reviertan
hacia la organizacion en desarrollo de la creatividad y la innovacion.

Una vez que se ha creado nuevo conocimiento o se ha exteriorizado y combinado
el conocimiento técito y explicito, es necesario contar con un mecanismo y una
plataforma adecuada para el manejo de la informacion y de los documentos en los
gue se recoja el conocimiento explicito. Esto significa determinar la forma de
sistematizar los conceptos construidos, almacenar y actualizar la informacion, de
tal manera que sea facil y oportunamente accesible. Este proceso requiere de
labores tales como la codificacion, catalogacion, depuracion, limpieza y seguridad
de la informacion. Ademas, se deberia superar el mero almacenaje y actualizacién
de informacion por un plan de gestion que incluya la definicion de los usuarios, el
tipo de informacion que es util de acuerdo a ellos, el medio por el cual se les va a
hacer llegar la informacion y otros elementos importantes para hacer de la
informacion un recurso relevante para la toma de decisiones.

Para la administracion de la informacion que puede transformarse en conocimiento
las herramientas serian:

e Creacion de un registro de contenidos o base de datos de facil acceso e
integrado a toda la organizacion.

e Utilizacion de las nuevas tecnologias: Internet, Intranet, extranet y correo
electrénico.

Antes de iniciar el proceso de implementacién del modelo de GC propuesto en
esta tesis es necesario construir unos indicadores, que posibiliten identificar la
linea base, las metas a las que se quiere llegar y los factores clave de éxito,
teniendo en cuenta al menos el capital humano, en lo relacionado con las
competencias, la capacidad de innovacion y mejora continua, el compromiso y la
motivacion. El capital estructural teniendo en cuenta las tecnologias existentes
para la comunicacion con los clientes, la calidad y eficiencia de los procesos, las
caracteristicas de los modelos de direccion y de gestidon y el capital relacional en
aspectos como lealtad y vinculacion, colaboracién y conectividad.
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8. METODOLOGIA

Para la construccién del modelo de gestién de conocimiento (GC) para el Instituto
Tecnologico Metropolitano (ITM) se siguieron los siguientes pasos:

e Se realizé una exploracion de diferentes modelos de gestidén del conocimiento
con el fin de identificar elementos que puedan ser aplicados en el ITM.

e Con base en los modelos estudiados se proponen elementos para la vision
prospectiva del ITM a la luz de un modelo de GC.

e Una vez se organizaron todos los aspectos, se definié la arquitectura del
modelo de gestion de conocimiento para el ITM.

e Finalmente se documento y elaboro el modelo de gestion del conocimiento
para el ITM.

e Se deja abierta la opcion para que el ITM como institucion Universitaria inicie la
implementacion del modelo propuesto.
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9. CONCLUSIONES

Se logré disefiar una arquitectura propia para la GC, teniendo como punto de
partida: los referentes tedricos existentes, el pensamiento sistémico y llevar a
la organizacion que aprenda a aprender. Tratando de aprovechar la
experiencia, la creatividad y las habilidades que hasta el momento ha
construido el grupo humano del ITM. Teniendo en cuenta, ademas que todos
tienen propadsitos propios y que el ITM es parte de contextos mas grandes, que
también tienen sus propios propoésitos. Optimizar el desempefio implica
satisfacer los deseos legitimos de todos estos grupos de personas. Se requiere
un ambiente que estimule la cooperacion y por eso es importante que la Alta
direccién enfatice mas las interacciones y no estimule las acciones
individualistas

El modelo de GC ha sido desarrollado pensando en el requerimiento general
de la Institucion, la generacion de valor y la disposicion del recurso
‘conocimiento’ como el factor clave para la generacion de ventajas competitivas
sustentables. Sin embargo, sera la practica la que determine la aplicabilidad
del modelo en el contexto institucional. A pesar de esto, el hecho de que el
modelo se presente, en términos practicos, como la Unica solucién explicita a
la problematica actual de la implantacion de la Gestion del Conocimiento, junto
con una simplicidad de estructuracién util, lo establece como valioso en el
ambito tanto académico como de investigacion, al permitir plantear la
naturaleza de un proyecto de Gestion de Conocimiento desde el punto de vista
organizacional.

Se logré la documentacion de un marco teérico, conceptual y metodoldgico que
posibilitd la construccion de un modelo de GC propio para el contexto del ITM,
articulado con los requerimientos y caracteristicas de la comunidad académica
institucional

Se identificaron las principales caracteristicas de diferentes modelos de GC,
consultando en ellos cuales son sus principales fortalezas y los puntos que son
susceptibles de mejora

El modelo de GC propuesto para el ITM, permitira que la institucion sea mas
competente a través de la Gestion de conocimientos, siempre y cuando logre
desarrollar la capacidad de aprender, cada vez con mayor rapidez, elevando la
capacidad de aprendizaje a través del avance entre los distintos niveles de
contenido en la mente humana: datos, informacion, conocimiento, comprension
y sabiduria.

La GC no es un fin en si misma, sino un soporte para el logro de objetivos de
las instituciones, debe ser central a la organizacion, llegar a formar parte del
tejido organizacional, y requiere inversion para obtener beneficios. Ademas,
necesita un enfoque sistémico para ser concebida y ejecutada.

La GC tiene que ver con las conexiones organizacionales; conexiones de
personas a personas, de contenidos a contenidos, de tecnologias a
tecnologias, de procesos a procesos, y, de manera integral, entre los
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componentes en un ambiente de confianza mutua. Al construir estas
conexiones se aumentan las probabilidades de intercambiar y aplicar valiosos
conocimientos.

El valor del conocimiento esta en su aplicacion, no en su simple existencia

La Gestion del Conocimiento posee una fuerte orientacion en las personas,
donde las Tecnologias de Informacidon se presentan como una herramienta util
y necesaria para facilitar la comunicacion y las relaciones entre ellas. Lo que
nos permite afirmar que la Gestion del Conocimiento no es un problema desde
el punto de vista tecnoldgico, sino un problema organizacional. Es por esto que
para que la Institucion logre prosperar con la Gestion del conocimiento debe
entender que lo mas importante es aprender a administrar y coordinar
personas.

La gestion del conocimiento es un factor crucial en la creacién de ventajas
competitivas. Formalizar esta actividad mediante la implantacion de modelos
como el que se propone en el presente proyecto debe ser considerado como
un medio para sobrevivir y prosperar. El conocimiento en el ITM debe
identificarse, implantarse, dominarse, facilitarse y difundirse a lo largo y ancho
de la institucion, a fin de convertirse en una empresa que aprende tornandose
mas inteligente. Asi la Institucibon se somete a un proceso continuo de
innovacion en sus procesos tanto académicos como administrativos,
adecuandose a las exigencias, necesidades y estandares que se requieren
para crear ventajas competitivas.
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10.RECOMENDACIONES

El éxito en la implantacion del modelo de gestion del conocimiento depende de
la direccién general, de la cultura corporativa y del compromiso de los propios
empleados con el proyecto. Si la Rectoria y la alta direccion del ITM no tiene
un compromiso firme con el modelo y con la creacion de un grupo dentro de la
Institucion destinado a realizar las tareas de GC seguramente este proceso no
se dara al interior de la institucion de manera espontanea dadas las
caracteristicas que tiene el crear y gestionar el conocimiento y construir una
organizaciéon que se fundamenta sobre ideas, habilidades y conocimientos,
que parten de las personas que integran dicha institucion.

Para que el ITM desarrolle un proceso de Gestion de Conocimiento es
necesario que la administracion asuma un liderazgo competente basado en los
conocimientos, el cual le permita hacer cambios estructurales, creando
confianza, retos e interés para la gente, construyendo un campo que estimule
el aprendizaje.

Se debe implementar en el ITM una estructura flexible que facilite la
comunicacién entre las areas para administrar y compartir el conocimiento de
las personas que trabajan dentro de la organizacion. La gestion del
conocimiento debe constituir un proyecto estratégico a largo plazo, en el que la
Institucion ha de definir los objetivos y establecer un esquema de plan de
desarrollo que describa los proyectos que hay que realizar. En este sentido,
recomendamos empezar por el modelo propuesto para el manejo del concepto
de calidad ya que tiene como caracteristicas que es concreto, sencillo,
aplicable, util y con resultados tangibles a corto plazo.

El ITM necesita una cultura propicia para acceder al modelo de GC
propuesto, con unos valores para que todo el mundo vaya en una misma
direccién y la energia de todos esté dirigida a un objetivo comun. Para que
todo el mundo se involucre en su trabajo y se entregue el ciento por ciento de
las personas deben estar motivadas, disfrutar trabajando y entender su mision.
De acuerdo con los resultados del estudio de clima organizacional este
ambiente no existe en el ITM, por ello es importante que se realicen esfuerzos
hacia la Gestion humana y la gestion de la masa critica hacia la parte ejecutiva
y mandos medios quienes seran los responsables de modificar el actual estilo
administrativo hacia uno mas coherente y consistente con el objetivo del ITM
de afrontar el mercado a través de una estrategia de calidad y de servicio
enfocado en el cliente.

El ITM debe crear un sistema de recompensas donde se evalué ademas del
desemperio individual, las emociones que las personas tienen con respecto al
trabajo y a la institucion, el deseo de aprender y hacer un buen trabajo y el
temor de equivocarse y perder su puesto en la organizacién, esto con el fin de
lograr ademés de obediencia, compromiso con el trabajo y con la institucion y
una disminucién de la desconfianza, la ansiedad, el cinismo, la tension y la
pasividad.
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