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RESUMEN

La organizacién debe propiciar mecanismos que activen la dimensidn colectiva del conocimiento,
gue influyan en la manera en que se disefian los puestos y los procesos de trabajo, generando
una red de relaciones adecuada para la generacion y transferencia del conocimiento por toda la
organizacion. La utilizacion de un modelo les permitird optimizar sus recursos y capacidades
disponibles, lo cual se refleja en el desempefio del trabajador y en el fortalecimiento de la cultura
organizacional. El modelo que se propone en este trabajo estd concebido con enfoque sistémico y
posee 3 etapas que contienen sus procedimientos, técnicas y métodos. La metodologia utilizada
implica los componentes fundamentales de un Observatorio para la Gestion del Talento Humano,
tales como: el direccionamiento estratégico, indicadores de cultura organizacional, formacién y
competitividad y las bases para disefiar modelos que se sustentan en principios, objetivos,
premisas, dimensiones estructurales, elementos y actividades. El modelo se disefia de manera
estratégica, con el propdsito de preparar y ayudar a las personas para que desarrollen las
competencias necesarias que aseguren un buen desempefio personal y laboral.

Palabras clave: generaciéon y transferencia de conocimiento, direccionamiento estratégico,
indicadores de gestion, desempeno personal y laboral.

ABSTRACT

The organization should promote mechanisms that trigger the collective dimension of
knowledge, which influence how jobs and work processes are designed, creating a network of
relations suitable for the generation and transfer of knowledge throughout the organization.
Using a model will help optimize their resources and capabilities, which is reflected in the
worker's performance and in the strengthening of the organizational culture. The model
proposed in this paper is designed with a systemic approach and has 3 stages containing
procedures, techniques and methods. The methodology involves the fundamental components
of an Observatory for Human Resource Management, such as: strategic management,
organizational culture indicators, training and competition and the basis for designing models
that are based on principles, objectives, assumptions, structural dimensions elements and
activities. The model is strategically designed with the purpose of preparing and helping people
to develop the necessary skills to ensure a good work and personal performance.

Key words: knowledge generation and transfer, strategic management, management indicators,
work and personal performance.
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I. INTRODUCCION

Uno de los retos de las empresas, particularmente de las pequefias y medianas empresas (PyMES)
gue operan en entornos dindamicos, es la reproduccion de sus competencias internas y aprendizaje
colectivo, lo cual les permitird ser exitosas y sobrevivir o fracasar [1]. Esa reproduccién es
consecuencia de la capacidad de la empresa para generar los diferentes recursos necesarios para
cumplir con las metas que se ha trazado. En consecuencia, la investigacidon tiene como problema
cientifico: la baja competitividad de las pequefias y medianas empresas del sector Carnico de la
ciudad de Cali, ocasionada por las insuficiencias en los procesos de direccion, gestion humana vy
del conocimiento, debido a la ausencia de politicas claras en la generacién y transferencia de
conocimiento. Entre los argumentos que condujeron al problema cientifico, se pueden citar los
siguientes: la gestion del conocimiento es el nuevo paradigma de la gestidon que relaciona el
crecimiento de las empresas y el servicio que ofrecen [2], es la valoraciéon del know-how, el
impulso de una cultura organizativa orientada a compartir conocimiento y al trabajo colaborativo,
y la puesta en marcha de dispositivos que faciliten la generaciéon y el acceso al conocimiento que
se va produciendo y que es necesario compartir con otros miembros de la organizacion.

Para Puyana (2004), la productividad y competitividad de las PyMES solo se lograria a través de
una capacitacion constante en gestidn empresarial y alta gerencia, para que el gerente tenga una
visién de negocio a mediano y largo plazo [3]. Restrepo et al. (2007), consideran la necesidad de
formacion, de orientacion de direccidon estratégica y de una nueva cultura [4]. En este sentido, es
necesario realizar politicas de recursos humanos que permitan asegurar la durabilidad del capital
humano. Todo esto mediante una adecuada formacidon que ayude a las personas a enriquecer y
desarrollar tanto su potencial como sus capacidades, conocimiento y competencias personales. El
Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial para la Competitividad Regional (OPTICOR), de
la Universidad del Valle, Cali-Colombia (2007), realizé un estudio para identificar los factores
criticos en las PyMES de la ciudad de Cali; y se obtuvo como resultado: 1) Baja calificacion del
recurso humano frente a las necesidades de las empresas en el marco de la globalizacién (63 %)
y 2) Bajo nivel de transferencia tecnoldgica (63 %) [5]. El Observatorio para la gestidon del Talento
Humano Sistema de Monitoreo Universidad Libre (TH SIMUL), muestra evidencia empirica para
pensar que las PyMES de Cali necesitan desarrollar politicas claras que enfaticen la importancia de
la cultura organizacional y la formacidén, como capacidades clave para mejorar los resultados en la
organizacion y que, a la vez, generen recompensas a las personas que, de manera real, apliquen
lo aprendido en el puesto de trabajo, para asi ir creando una cultura de aprendizaje continuo [6].
Denison (1991) ha sostenido que la cultura organizacional tiene un impacto directo sobre la
efectividad y el rendimiento de la organizacion [7].

A partir del problema cientifico que se va a resolver, se desarrolla la investigacion, con el
proposito de alcanzar el siguiente objetivo general: disefiar un modelo de generacion y
transferencia de conocimiento para los procesos de direccidn y gestion humana, con el fin de que
las pequefias y medianas empresas del sector Carnico de la ciudad de Cali alcancen mayores
niveles de competitividad.

El estudio aborda el enfoque de la gestion del conocimiento, de modo que se disefid un modelo de
generacion y transferencia de conocimiento para los procesos de direccion y gestion humana
(GTCD), concebido con enfoque sistémico y centrado en el desarrollo de las capacidades de
cultura organizacional y formacidn. Se asumid, como perspectiva metodolégica, la investigacién
causal, lo cual permitid constatar que las variables independientes, cultura organizacional vy
formacion, afectan la variable dependiente competitividad. En la actualidad, el uso de modelos se
ha ido incrementando para interpretar y predecir las dinamicas y controles en la toma de
decisiones gerenciales. La toma de decisidon supone la utilizacion de estructuras o modelos
cognitivos, que sirven para definir sus problemas, objetivos y, en ocasiones, sus estrategias y
modos especificos de operar. En este sentido, el objetivo de este articulo es comunicar la
concepcion del disefio del modelo de Generaciéon y Transferencia de Conocimiento para los
procesos de Direccion y Gestion Humana (GTCD), asi como los elementos y las actividades que lo
componen.

II. METODOS

Se concibe el modelo de generacion y transferencia de conocimiento centrado en el desarrollo de
las capacidades organizativas de cultura y formacion, con enfoque sistémico [8; 9; 10], basado en
la revisidn de temas como: la teoria de los recursos y las capacidades de la empresa, la teoria de
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gestion del conocimiento y la revisidon de diferentes autores especializados en las tematicas de
direccion [11; 12; 13; 14] y gestion de recursos humanos [15; 16; 17; 18].

Una vez revisada la tipologia de modelos para la gestion del conocimiento, se considerd que, en la
actualidad, no existe una taxonomia clara de modelos de generacion y transferencia del
conocimiento. Los estudios y modelos seleccionados y comparados responden a criterios de
proximidad, pertinencia e importancia. La revision muestra que éstos se centran principalmente
en 3 aspectos. Primero, es necesario generar conocimiento a través de los individuos dentro de la
empresa [19; 20]. Segundo, el conocimiento que ha sido creado dentro de la empresa, por
algunos de sus miembros, debe ser transferido a otros individuos para que, de esta forma, sea
conocido por todos. Tercero, estos 2 aspectos, separados de conocimiento, una vez transferido y
recibido, deberan estar integrados con el conocimiento organizativo ya existente [21]. Asi, la
generacion de conocimiento ha sido abordada, principalmente, por autores como Soo et al. (2002)
y Nekar (2003) [22; 23]. La transferencia del conocimiento ha sido explorada, especialmente, en
la literatura de la direccién estratégica por Zander y Kogut (1995), Szulanski (1996), Fiddler
(2000), Gupta y Govindarajan (2000) [24; 25; 26; 27]; y autores que se fundamenta en variables
contextuales organizativas como Tsai (2001) y Cummings (2004) [28; 29]. La generaciéon vy la
transferencia del conocimiento han sido investigadas de forma empirica [21; 30; 31] y de forma
conceptual [32; 33; 34]. Por ultimo, respecto al uso de tecnologias de la informacién y las
comunicaciones (TIC) en los sistemas de gestidn del conocimiento, no todos los modelos las
mencionan explicitamente, pero aquellos que lo hacen remarcan que estas TIC, a pesar de
desempefiar un papel fundamental en los procesos de gestion del conocimiento, no deben
convertirse en la Unica herramienta [35; 36; 37; 38]. Existen también autores que tratan el uso
las TIC, pero no tienen en cuenta la cultura organizacional [39; 40].

El analisis comparativo de los trabajos seleccionados se realizd con base en los descriptores:
fundamentacion, caracteristicas, limitaciones, metodologia, técnicas, cultura organizacional,
participantes y tecnologia empleadas en su desarrollo. En la comparacion se concluyé que los
modelos analizados, implicita o explicitamente, parten de la diferenciacion basica entre
conocimiento tacito y explicito, ademas consideran la cultura organizacional como una de las
principales variables condicionantes de los procesos de creacién y gestion del conocimiento. Asi
pues, se coincide con los autores citados en considerar que la cultura mas idénea para el
desarrollo de un sistema de gestion del conocimiento seria una cultura organizacional
colaborativa. Rodriguez (2006) sefiala que con la excepcion del modelo propuesto por Nonaka &
Takeuchi, el resto de los modelos coinciden, con mayor o menor dispersiéon y claridad, en
establecer 3 fases basicas en la implantacién de cualquier sistema de gestiéon del conocimiento, a
saber: a) Diagnodstico organizacional, b) Disefio y desarrollo del sistema para la creacion vy
transferencia del conocimiento, y c) Evaluacion y seguimiento de los resultados [41].

En relacion a las estrategias utilizadas en los diferentes modelos, se pueden agrupar en
estrategias para la identificacion y localizacion del conocimiento organizacional y estrategias para
generar dinamicas grupales que permitan generacidén, comportamiento, difusion e interiorizacién
del conocimiento existente. En cuanto a los participantes, por una parte, se tiene a los promotores
0 responsables internos y/o externos del buen funcionamiento de los procesos de gestion del
conocimiento, y por otra, al resto de los miembros de la organizacién.

La literatura especializada sefiala que un factor importante en el éxito de cualquier proyecto de
transferencia de conocimiento es el lenguaje comun de los participantes. Las investigaciones
demuestran una y otra vez que un lenguaje compartido es fundamental para el éxito de la
transferencia del conocimiento. La transferencia del conocimiento eficaz es mas facil cuando los
participantes hablan el mismo idioma o un idioma similar. Los miembros del grupo deben
desarrollar un lenguaje lo suficientemente comidn como para entenderse unos a otros. Antes de la
colaboracidn debe existir determinado conocimiento compartido.

Asimismo, partiendo del desarrollo de los estudios realizados por el autor en el tema de la gestion
del conocimiento en PyMES de la ciudad de Cali, se utilizaron también los componentes
fundamentales del Observatorio para la Gestion del Talento Humano (TH SIMUL), tales como:
direccionamiento estratégico, indicadores de formacién, cultura organizacional y competitividad.
Ademas, las bases para disefiar modelos (Acle, 1989, y Alvarez del Blanco, 1998, citados en
[42]), que se sustentan en: principios, objetivos, premisas, dimensiones estructurales, elementos
y actividades.
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III. RESULTADOS

Los resultados de la investigacion permitieron disefar el modelo de Generacidén y Transferencia de
Conocimiento para los procesos de Direccién y Gestion Humana (GTCD) para PyMES de la ciudad
de Cali, centrado en la cultura organizacional y la formacién y la competitividad, que se articule
con los componentes fundamentales de un observatorio para la gestion del talento humano, como
se observa en la figura 1. El modelo tiene como premisas: a) Decisién de la alta direccién de
implementar el modelo, b) Definicién de la visidén, misidon y objetivos de la organizacion, c)
Presencia de elementos contextuales que facilitan y dificultan la generaciéon y la transferencia del
conocimiento, y d) El conocimiento es transferido, dentro de la empresa, a través de mecanismos
de comunicaciéon formal e informal.
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Figura 1. Modelo de Generacion y Transferencia de Conocimiento para los procesos de Direccidon y
Gestién Humana (GTCD).
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Modelo de Generacion y Transferencia de Conocimiento para los procesos de Direcciéon y
Gestion Humana (GTCD): Etapas y Procedimientos

Etapa I - Preliminar. Los pasos que se realizaron dentro de esta etapa fueron:

Se disefié el observatorio para la gestion del talento humano: TH SIMUL (Talento humano:
Sistema de Monitoreo Universidad Libre). Para el monitoreo y andlisis de la informacién
obtenida en los procesos de direccion y gestion humana, y la planeacién de estrategias
generadoras de conocimiento. También aporta informacidn sobre la formacién, la cultura
organizacional y la competitividad.

Se definio el direccionamiento estratégico de la empresa, en el cual se establece la estrategia
de actuacion ante el mercado, motivada por el analisis externo e interno [43; 44; 45; 46]. La
Direccidn Estratégica establece la direccidn que se debe seguir y la Planeacién Estratégica es el
mecanismo de ejecucion.

Se determinaron los procesos de direccidén y gestion humana en la empresa, y se articulé el
plan estratégico del area de talento humano con el plan estratégico de la organizacion.

Se determinaron los procesos de generacion y transferencia de conocimiento en la empresa. En
la generacion de conocimiento, se estudié la adquisicion de conocimiento externo y la creacion
del mismo, poniendo en accidn los conocimientos poseidos por las personas. En la transferencia
de conocimiento, se analizaron los espacios de intercambio de conocimiento y los procesos
técnicos que los hacen posible.

Diagnostico de los pasos anteriores. Se aplicaron indicadores de gestion de: cultura
organizacional, formacion y competitividad [47], los cuales se muestran en las tablas 1, 2 y 3,
respectivamente.

Tabla 1. Indicadores de gestién para la cultura organizacional

Técnica de Encuesta Likert (de 19 items)

Ze +'

N-1

Técnica Sociométrica: Csdi=

Donde:

Csdi: coeficiente sociométrico del dirigente i.

Y. e+ ': sumatoria de elecciones positivas como dirigente deseado.

N-1: cantidad total de encuestados menos 1 (el encuestado que no votaria por él,
significado por *).

L , . A+-D-
Técnica Escalon o de las Perspectivas: Cp = N
Donde:

Cp: Coeficiente de perspectivas

A+: Respuestas positivas (cantidad de marcas en ascenso)
D-: Respuestas negativa (cantidad de marcas en descenso)
N: Total de respuestas (Total de integrantes del grupo)

Indicador Sentido de Compromiso (ISc):

ISc_ Za(1)+Zb(0,5)+ch(\10)+Zd(—o,5)+ Se(-1)

Donde:
ISc: Sentido de compromiso del empleado i o del grupo j.
a, b, ¢, d, e: subindices, atributos o dimensiones del indicador Sc.
N : Cantidad de encuestados
Produccion Mas Limpia (PML):
No. actividades conformesde actuaciéon
Total actividades

*100
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Tabla 2. Indicadores de gestién para la formacion.

Gasto medio de formacion por empleado
Tiempo de formacién por empleado

No. de personascapacitadas
No. de personaspresupuestadas

Coberturacapacitacidon= 100

Evaluacidnreal obtenida(por area)

Calidadcapacitacién= —
Evaluaciénesperada

Beneficiostotales del programa
Costosdel programa

RelacionBeneficio- Costo=

Beneficiosnetos programa

Retorno sobre Inversion-ROI (%) =
Costosdel programa

Beneficiosnetos= Beneficiostotales- Costos
Tabla 3. Indicadores de gestién para la competitividad.

Productividad del trabajo (Pti):

pti= P _apt= (P2 "Ply 100
TV Pt

1

Donde:

VP: Volumen de produccién

TV: Trabajo vivo

APt: Dinamica de la productividad del trabajo
Pt;:Productividad del trabajo antes de las acciones
Pt,:Productividad del trabajo después de las acciones

Aprovechamiento de la jornada laboral (AJL):
AJL = TTR+TIR, 100

JL
Donde:
TTR: Tiempo de trabajo relacionado con la tarea (segun se refrenda
en su perfil de cargo)
TIR: Tiempo de interrupciones reglamentadas: incluye TDNP y TIRTO,
tiempo de descanso y necesidades personales (TDNP) y tiempo de
interrupciones reglamentadas debido a la tecnologia y la organizacion
del trabajo (TIRTO).
JL: Tiempo de duracién de la jornada laboral segun la legislacion
laboral vigente.

Fluctuacion laboral (FI):
El = Total de fluctuantes o bajas

Total plantilla

Etapa II - Desarrollo. Con la informacién obtenida en la etapa I, se desarrollaron parametros

para implementar el modelo GTCD. Se enfocan las acciones en 2 factores clave: la cultura

organizacional y la formacion. Los pasos que se tuvieron en cuenta dentro de esta etapa son:

= Se articularon los objetivos organizacionales y las acciones de planificacion. Cuando se evalud
la situacidn de la empresa, se incluyeron, de manera simultanea, el diagndstico y disefio de una
ruta hacia un ambiente laboral. Esto permitié a las personas ser productivas e innovadoras.
Para ello, se establecieron objetivos integrados de caracter sistémico, asociados a mecanismos
de control e indicadores para el cambio.

» Se desarrollaron las capacidades clave de cultura organizacional y formacién:
a) En cuanto a la cultura organizacional, se identificaron los valores y principios basicos de la
organizacion, para que éstos sean conocidos y compartidos por el personal, y guarden

183 Ingenieria Industrial/ISSN 1815-5936/Vol. XXXIV/No. 2/mayo-agosto/2013



GENERACION Y TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

congruencia con el comportamiento organizacional en el desarrollo de su cultura [48; 49]; vy, en
forma sistémica, se fueron adecuando los procedimientos utilizados para todos los niveles.

b) En cuanto a la formacién, el recurso humano en las PyMES tiene ciertas necesidades que
fueron consideradas por los altos directivos para acoplarlas con los valores, politicas, visién y
mision; tanto individual como organizacional, de manera que facilitd el logro de las
transformaciones requeridas para el crecimiento econémico de dichas empresas.

Para que el aprendizaje individual se convirtiera en una contribucion al desarrollo
organizacional, se capacitd a los directivos y al personal, de manera que éstos recibieran el
conocimiento organizacional requerido y asi, pudieran continuar con el proceso de generacion y
transferencia de conocimiento dentro de la empresa en el tiempo. Igualmente, se asesoraron a
los diferentes facilitadores internos -lideres del proceso de formacion- en el disefio, realizacion,
seguimiento y evaluacidon de las actividades establecidas en el plan de capacitacién de la
empresa.

* Se realizd el seguimiento a las acciones, a través de la matriz de valoracién, lo cual permitid
identificar y establecer correctivos, midiendo el impacto de forma previa y estableciendo una
base de informacion para disminuir la incertidumbre, al tomar la decisidon. Fue fundamental
mantener un intenso seguimiento sobre el cumplimiento de los objetivos operativos planteados.

* Se ejecutaron las acciones. Para implementar los planes de accién, primeramente se verifico en
el personal el interés hacia el tema y se identificaron las personas interesadas en la
problematica de las condiciones de trabajo y la productividad. En este sentido, se organizaron
reuniones para presentar la metodologia, distribuir el material didactico y los manuales de
capacitacion.

Etapa III - Evaluacion y Control. Se tiene en cuenta, dentro de esta etapa, el siguiente paso:

* Se realizd la medicion y mejora del desempefio, a través de indicadores de gestion de
formacion y cultura organizacional (variables independientes) y de competitividad (variable
dependiente), empleados en la etapa I -nivel de diagnostico. Asi, se evalud la importancia y
evolucidn de las estrategias definidas por la organizacién para enfrentar el cambio.

IV. DISCUSION

Se destacan en el disefio del modelo GTCD los procedimientos, técnicas y herramientas de gestion
para optimizar los recursos (conocimientos) y capacidades disponibles; asi como la gestién del
conocimiento con miras a mejorar el desempefio del trabajador. De esta manera, no solo se
dispone de un instrumento de medicidon y control del desempefio de la organizacién, sino de un
elemento que fortalece la cultura organizacional. Para esto, se requiere del cumplimiento de metas
y de la creacién de valor agregado y de ventaja competitiva. El direccionamiento estratégico de la
organizacion se convierte en una herramienta para el logro de los objetivos organizacionales. En
este sentido, el conocimiento que se desea transferir debe estar previsto en el direccionamiento
estratégico de la empresa, de la misma manera que el resto de las actividades importantes.

El modelo GTCD enuncia una cultura organizativa abierta para motivar a los miembros de la
organizacion a buscar nuevas formas de hacer las cosas; la interaccion entre ellos facilita esa
busqueda. Asimismo, la cultura abierta estimula a los empleados a compartir su conocimiento y
facilita la comunicaciéon entre ellos. Las experiencias que puedan obtener los empleados y la
posibilidad de aplicar sus conocimientos en las actividades de la organizacion, los motiva a
formarse, adquirir nuevos conocimientos, habilidades, destrezas y crear nuevos procesos o formas
de hacer las cosas en el area laboral.

Los resultados de la investigacion empirica evidencian que la clave del éxito y, sobre todo, la base
que sustente una estrategia de gestion del conocimiento, es el lenguaje comdn de los
participantes, ya que ello posibilita la generacion, trasferencia, interpretacion y almacenamiento
de conocimiento; y asi tenerlo disponible para la persona indicada, en el tiempo oportuno y lugar
apropiado, para tomar la decisién apropiada. También, los resultados del estudio demostraron que
el conocimiento compartido por los miembros del grupo fue fundamental para entenderse unos a
otros y el éxito de la transferencia de conocimiento es mas facil cuando los participantes hablan el
mismo idioma o un idioma similar. Ademas, se demostré que la cultura organizacional es una
capacidad clave condicionante del éxito de los procesos de generacion y transferencia de
conocimiento, y que la cultura mas idénea para el desarrollo de un sistema de gestion del
conocimiento es una cultura organizacional colaborativa.
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V. CONCLUSIONES

1.

La revision y analisis de los estudios y de algunos modelos de creacién y transferencia del
conocimiento muestran que en la actualidad, no existe una taxonomia clara de modelos de
creacién y gestion del conocimiento, mas bien éstos tienden a difuminarse y mezclarse unos
con otros.

. Los modelos analizados, implicita o explicitamente, parten de la diferenciacién basica entre
conocimiento tacito y explicito, ademas consideran que la cultura organizacional, como variable
organizativa, es fundamental en el disefio e implementacion de cualquier proceso de gestion de
conocimiento.

. El manejo de los procesos es la documentacion sistematica de los mismos. Esta documentacion

conforma una base de conocimiento organizacional, que facilita el intercambio y la

transferencia de conocimiento entre los miembros de la organizacién. %
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