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Resumen

El objetivo central del trabajo es identificar los mecanismos que intervienen en la conversion
del conocimiento a través de mapas que representen el conocimiento tacito de los
universitarios convirtiéndolo en conocimiento explicito, aplicado en los procesos laborales de
una Institucién de Educacion Superior. Se realiz6 una investigacion de corte cualitativo y se
realizaron entrevistas a candidatos seleccionados cuidadosamente. Se observé que cada
trabajador conoce los pardmetros que la institucién debe cumplir para que sea competente a
nivel nacional, y que son gestores de estrategias para promover que en el ambito docente se
refleje el trabajo intelectual impulsando la innovacion y competitividad de las instancias que

integran la institucion.
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La cultura organizacional, el liderazgo y como consecuencia la motivacion son factores
relevantes en el proceso de codificacion del conocimiento para incrementar el capital

intelectual en las organizaciones.
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Introduccion

Las organizaciones con aptitudes para sobrevivir en un medio adverso (saludables) generan y
usan conocimiento, siendo importante destacar que las organizaciones “inteligentes”™ aprenden
a aprender. A medida que las organizaciones interactian con sus entornos, absorben
informacién, la convierten en conocimiento (aprenden) indudablemente, generando el
resultado del aprendizaje en un sin ndmero de beneficios para todo su entorno,
principalmente para la sociedad en la que actla, de esta misma manera para la organizacion y
sus empleados en este contexto, las personas se convierten en vehiculos de este proceso de
aprendizaje, y llevan a cabo acciones sobre la base de la combinacién de ese conocimiento y
de sus experiencias, valores, normas, capacidades y talentos.

Sin conocimiento, una organizacion no se podria ordenar automaticamente; seria

incapaz de mantenerse como una organizacion en funcionamiento. Por lo que, es importante



interpretar el conocimiento dentro de las organizaciones de una forma fécil sin perder su
esencia. El paradigma del aprendizaje en el campo organizacional ha experimentado un
avance exponencial, particularmente a partir de la década de los ochenta.

Las organizaciones que desean codificar el conocimiento deben tener cuatro
principios: decidir a qué objetivos empresariales servird el conocimiento codificado;
identificar el conocimiento existente en distintas formas; evaluar la idoneidad y utilidad para

su codificacion; identificar un medio adecuado para la codificacion y distribucion.

I. Marco Teorico

1. Los mapas del conocimiento en los procesos de gestion del conocimiento

Villarreal (2003) indica que la gestion del conocimiento es administrar los flujos de
informacion y llevar la informacion correcta a las personas que lo necesitan, de manera que
sea pronta y expedita. Hay dos tipos de conocimiento el tacito y el explicito. Este ultimo se
basa en los manuales y procedimientos siendo el tacito aquel conocimiento que es adquirido

solo con la experiencia.

1.1 Codificacion del conocimiento tacito

El objetivo de la codificacion consiste en poner el conocimiento institucional al alcance de
quienes lo necesitan. Davenport y Prusak (2001) sefiala que “las actividades basadas en el
conocimiento del desarrollo de productos y procesos se estan convirtiendo en las principales
funciones internas y en aquellas con el mayor potencial para dar una ventaja competitiva”
(p. 15). Davenport (2001) indica que las empresas que desean codificar el conocimiento

exitosamente deben tener en cuenta estos cuatro principios:

1. Los administradores deben decidir a qué objetivos empresariales servira el
conocimiento codificado.

2. Los administradores, para alcanzar esos objetivos, deben ser capaces de identificar
el conocimiento existente en distintas formas.

3. Los administradores de conocimiento deben evaluar la idoneidad y utilidad del
mismo para su codificacion.

4. Los codificadores deben identificar un medio adecuado para la codificacion y
distribucion.

Se debe evaluar el conocimiento para valorar su utilidad e importancia para la

organizacion. Dicho conocimiento incorpora tanto aprendizaje acumulado y arraigado que

4



puede ser imposible separar sus reglas de la manera en que acta un individuo. En otras
palabras, no se puede codificar eficazmente, al menos por escrito; un documento no puede
capturar el conocimiento. Por este motivo el proceso de codificacion del conocimiento tacito
mas extenso en las organizaciones generalmente se ve limitado a encontrar una persona que
tenga el conocimiento, a dirigir a quienes estan buscandolo, y alentar a los trabajadores para

que interacten, es decir, a motivar al personal para lograr mejores resultados.

1.2 Mapa de conocimiento

El mapa del conocimiento es la herramienta de disefio y mantenimiento del programa de
gestion del conocimiento y tiene que llegar més alla de la aplicacion de una disposicion para
la navegacién en las fuentes del conocimiento de la empresa. Debe ser una herramienta (til
para la definicion de la estrategia de negocio. Cuando se construye un mapa de conocimiento,
se deben tomar en cuenta dos procesos importantes, la auditoria del conocimiento para poder
entender a la organizacidn, sus estrategias, objetivos, prioridades, como ha ido evolucionando
y por supuesto las necesidades de informacion y de conocimiento; la evaluacién de lo que se
espera de las personas que trabajan en la organizacidén en cuanto a sus aptitudes segun el
entorno en el que se desenvuelven y las dindmicas de cambio se perciben. Davenport (2001)
comenta “ El mapa debe contener: los procesos y las actividades claves, la informacion y el
conocimiento estratégico necesario para llevarlos a cabo; quiénes son las personas, clientes,
usuarios internos o externos asociados, quiénes son los suministradores o proveedores de
informacion y conocimiento; cdmo usan las personas la informacién y el conocimiento”.

No puede hablarse de mapas del conocimiento realmente efectivos en una
organizacion sin tener en cuenta a las personas que trabajan en ella, su implicacién y su
motivacion. EI mapa del conocimiento se basa en la identificacion de requerimientos de
conocimiento de todos los procesos que tienen una fuerte dependencia de los activos
intelectuales y se caracteriza por: organiza la recopilacion del conocimiento de los que se
dispone en una organizacion; detalla el conocimiento explicito y documentado, y también el
conocimiento tacito que tienen las personas relevantes; contiene conocimiento priorizado y
asociado; indica, como llegar a este conocimiento relevante: entre qué personas lo tienen y en
qué soporte se encuentra; y permite identificar las lagunas del conocimiento. Elaborar un
mapa implica situar el conocimiento importante en la organizacion y luego publicar algun tipo
de lista 0 imagen que muestre donde encontrarlo. Por lo general, los mapas de conocimiento

se refieren a personas y también, a documentos o bases de datos. Lessem (1992).



Los mapas deberdn ser perfeccionados por una clasificacion que ayude a la
navegacion. La mayoria de los programas de gestion del conocimiento tendrédn que utilizar
mas de un tipo de mapa para el disefio, mantenimiento y gestién del conocimiento. Por lo
tanto se orientan a los procesos, al proporcionar una representacion de los procesos
estratégicos y de las fuentes de conocimiento que el programa de gestién del conocimiento
debe mantener para dar apoyo adecuadamente a los procesos de negocio; a la gestion por
competencias, al identificar a las competencias del personal y de la institucion y las fuentes
de conocimiento asociadas; hacia otro tipo de mapas de conocimiento con la finalidad de ser
usado para ayudar en el disefio y las operaciones de programas de gestion del conocimiento.
Todos los mapas del conocimiento deben estar soportados en una auditoria del conocimiento
para identificar las fuentes alineadas con los procesos de negocio y las competencias de esta
manera integrar adecuadamente la clasificacion. Davenport (2001). Las fuentes del
conocimiento pueden ser: estructuradas, como por ejemplo: una base de datos interna o
informes procedentes de proveedores externos; informacion desestructurada en diferentes
documentos y tipos de soporte; y de conocimiento tacito localizado en la mente de un experto.

El mapa del conocimiento facilita reunir los recursos en los procesos de creacion del
conocimiento; evita que las personas se dediquen a crear conocimiento que ya existe; permite
situar la mejor fuente para conseguir un conocimiento: la comparacion del conocimiento
necesario con el existente; permite identificar necesidades de conocimiento, las areas y
procesos en donde la implantaciéon de una iniciativa de gestiobn del conocimiento
proporcionara mas valor a la organizacion. Heilmlich (1990). El mapa del conocimiento es la
base para el diagndstico de la gestion del conocimiento identificado y la bisqueda de acciones
de mejora, tiene también aplicacion inmediata en los procesos de gestion de informacion,
intranet, gestion de calidad y finalmente indica donde se pueden establecer las comunidades y
centros de interés o de préactica.

Mapear el conocimiento es obtener un mapa de las decisiones. Sin embargo, sefiala
que hay un desajuste entre la manera de tomar decisiones y la forma en que decimos que las
tomamaos. Habitualmente se decide sobre la base del primer patrén coincidente con el estimulo
recibido (no el 6ptimo). Aquél patrén puede ser cultural o personal y, aplicado en forma

mecanica, bien puede impedirnos ver cosas que no se ajustan a ese patron.

1.3 Elementos esenciales para la competitividad organizacional
Los elementos se han identificado como el motor que impulsa a los trabajadores para que su

conocimiento forme parte de los activos de la organizacion, provienen de la cultura, el clima
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organizacional y el tipo de liderazgo que exista en la organizacion. Lessem (1992) expresa
que cada cultura tiene tres aspectos fundamentales: el tecnoldgico, el socioldgico y el
ideologico. El tecnoldgico esta relacionado con herramientas, materiales, técnica y maquinas;
el aspecto sociolégico comprende las relaciones entre los hombres; el aspecto ideoldgico
incluye creencias, rituales, arte, ética, practicas religiosas y mitos. Como suelen decir los
antropologos, la cultura es lo que distingue al hombre racional del animal instintivo. A
medida que la vida, al menos en el mundo industrializado, se ha hecho menos brutal y mas
duradera; las cualidades mas refinadas han empezado a cobrar mayor importancia que las
acciones orientadas a la supervivencia. Los mismos procesos de evolucion han afectado teoria
y préctica de la direccion empresarial.

En los afios sesenta del siglo XX el psicologo americano de organizaciéon Warren
Bennis, escribid un tratado sobre lo que denominé salud organizativa. La salud organizativa
es la atmosfera organizativa y el papel de los valores y la ética en la direccion empresarial son
anteriores al concepto de cultura organizacional. Geertz (1973) considera que “la cultura de
una sociedad consiste en todo lo que el individuo debe creer o saber a fin de comportarse de
manera aceptable en el seno de esa sociedad”. La cultura consiste en politicas elaboradas de
manera tacita y gradualmente por grupos de individuos con miras a promover sus intereses,
asi como en contratos establecidos por el uso entre individuos que buscan trasformar sus
esfuerzos de cooperacion en estructuras de equivalencia mutua.

Sin embargo es también importante sefialar, que la cultura glorificada por la escuela
cognoscitiva y el clima organizacional se asemejan en cuanto a conceptos y definiciones. El
clima se concibe como percepcion tenaz y general de los atributos esenciales y del caracter
del sistema organizacional. Es el mapa cognitivo del individuo, elaborado con experiencias
personales dentro de la organizacion y que suministra sefiales esenciales para poder adaptar su
comportamiento a las exigencias y a los objetivos de la organizacion. Schneider y Hall (1982)
mencionan que el clima es entonces una forma de competencia aprendida que permite que el
individuo interprete las exigencias de la organizacion y comprender sus propias interacciones
cotidianas con la organizacion y sus miembros.

Otro factor determinante en la gestién del conocimiento, es el tipo de liderazgo que
existe en la institucion, retomando la opinion de Goleman, Boyatzis y McKee (2002) en
donde revelan algunas premisas interesantes y polémicas tales como la de que la funcion
primordial y esencial de un lider no es la creacion de una visién o una estrategia, sino la
gestién emocional de la gente. Argumentan, aunque sin mayores revelaciones, que entre el 20

y 30 por ciento del rendimiento de una compafiia depende de los sentimientos de sus
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empleados y a su vez el estado de &nimo de éstos se encuentra influido entre un 50 y 70 por
ciento por las acciones del lider. En este orden de ideas, es importante identificar el papel que
tiene el liderazgo en torno a la gestion del conocimiento en la organizacion. Los elementos
que configuran una estrecha relacion entre el liderazgo y la gestion del conocimiento en la
organizacion. El lider es, en esencia, un constructor de cultura y un animador de procesos.
Naranjo (2004).

La construccion de una vision compartida significa lograr que el conjunto comparta
una imagen del futuro que se procura crear. Es lo opuesto a la vision de un lider personalista
que no obtiene la adhesion de los suyos y por lo tanto no estimula su consolidacion. La
practica de la visidn compartida supone aptitudes para configurar visiones de futuro que
propicien un compromiso genuino antes que mero acatamiento. Esto hace que los lideres
entiendan que las visiones que se tratan de imponer, por sinceras que sean, resultan
contraproducentes.

Esta vision compartida modifica la actitud de los empleados con las compafiias. Ya no
hacen la diferenciacion entre empresa ajena y empleos nuestros. Se llega a hablar de nuestra
empresa, claro que se debe superarse la desconfianza y a trabajar en conjunto para crear una
identidad comdn. Si bien cada uno es responsable primario de su parte en el trabajo, siente la
responsabilidad por el todo. Resulta esclarecedor el ejemplo propuesto por Senge (1990) de
relacionar a la vision compartida con un holograma. En estos casos, ain cuando tengamos a
este Ultimo dividido en partes, cada una de ellas, que no seran idénticas, representan la imagen
entera desde distintos puntos de vista. O dicho en otras palabras: si bien cada persona tiene su
propio modo de observar el todo, al sumarlas (es decir, si se comparten esos estilos de
pensamiento), se producird un efecto sinérgico que potenciara esa vision, porque refleja las
expresiones mentales de cada una de ellos, de esa imagen que se desea obtener convirtiéndose
asi en cocreadores de una representacion mental que ha logrado exteriorizarse de forma
tangible.

Es importante comprender que la mision, en su version final, no se construye de
arriba hacia abajo porque se corre el riesgo que sea simplemente acatada y se pierdan todos
los beneficios expuestos. La misidn comienza con las ideas de los lideres, y deben registrarla
en sus agendas como tarea cotidiana y central. Pueden acudir a la ayuda de consultores, con el
cuidado que las interrogantes de las encuestas apunten hacia el objetivo deseado dejando
mucho campo para la libre expresion como respaldo al dogma: Debemos escuchar mas que

hablar. Ademas, deben estar dispuestos a preguntar si los demas acompafiaran la misién



propuesta, algo que los puede hacer sentir vulnerables porque no estan acostumbrados a
solicitar respaldos.

Si se sigue el camino anterior, la vision compartida no emerge de inmediato pero
surge mas solida. Es el subproducto de interacciones de visiones individuales. La experiencia
sugiere que las visiones genuinamente compartidas requieren una conversacion permanente
donde los individuos no sélo se sienten libres de expresar sus suefios, sino que aprenden a
escuchar los suefios ajenos. Deben buscarse las clasicas ideas rectoras del qué (what), porqué
(why) y como (how). Para ello, es relevante insistir en la vision compartida porque
complementa esfuerzos. Los miembros del equipo interpretan a su labor como una
prolongacion de sus visiones personales. La construccion de una vision compartida alienta un
compromiso a largo plazo. El aprendizaje en equipo, desarrolla las aptitudes de grupos de
personas para buscar una figura mas amplia que trascienda las perspectivas individuales, y se

logra el dominio personal, alienta la motivacion personal para aprender continuamente.

1.4 Motivacion y estimulos para el aprendizaje

Al hablar de motivacion se refiere al interés que tiene el aprendiz; el interés se puede
adquirir, mantener o aumentar en funcién de elementos intrinsecos (interés por el estudio o
el trabajo, personalidad en consecuencia de sus fines, sus aspiraciones Yy sus metas) y
extrinsecos. (Dinero, bienes materiales, tiempo de trabajo, y viajes).

Otro concepto de motivacion  se refiere al proceso que provoca cierto
comportamiento, modifica 0 mantiene la actividad (Andrews). Motivar es conducir al
individuo a que se empefie en aprender, sea por ensayo 0 error, por imitacion o por reflexion.
Para las IES la motivacién consiste en el intento de proporcionar a los empleados una
situacion que los induzca a un esfuerzo intencional, a una orientada hacia determinados
resultados queridos y comprendidos. Asi, motivar es predisponer a las personas a que
aprendan y, consecuentemente, realicen un esfuerzo para alcanzar objetivos previamente
establecidos.

La motivacion tiene como objeto establecer una relacion entre lo que pretende el lider
con los subordinados para despertar el interés de éste, motivar es la ltima instancia de llevar
al educando a que se aplique alo que €l necesita aprender. El fracaso del lider, estriba en
gue no motivan subordinados, quedando un estancamiento dado que el lider desea dirigir el
aprendizaje y los empleados. El empleado esta motivado cuando tiene la necesidad de
aprender lo que esta siendo tratado. Esta necesidad lo lleva aplicarse, a esforzarse y

perseverar el trabajo hasta sentirse satisfecho.



Para que se comprenda mejor la motivacion, es necesario que se aclare, se trata de
una condicion interna, mezcla de impulsos, propdsitos, necesidades e intereses, que muevan
al individuo a actuar. La motivacion resulta de un complejo de necesidades de caracter
biolégico, psicolégico y social. Todo aprendizaje es impulsado por motivos, por
necesidades, por ello ocurre el aprendizaje. Esto a su vez, crea nuevos motivos, nuevas
necesidades. La necesidad se traduce como interés. Todo interés es sintoma de necesidad; el
interés es un motivo. De esta manera, la motivacion consiste en el hecho de poner en actividad
un interés o un motivo. EI motivo es lo que induce, dirige y mantiene la acciéon. Cuando el
motivo se hace consciente, con prevision del objetivo que debe ser alcanzado, puede ser
denominado propdsito, esto es mas definido y preciso que el motivo. Hay dos tipos de
motivos los innatos y los adquiridos. Los innatos son de naturaleza bioldgica y los adquiridos,
los de indole social.

Motivar es suscitar un motivo; incentivar es reforzarlo. Motivar es querer aprender; e
incentivar es hacer que esta motivacion no caiga. El individuo estd motivado cuando siente la
necesidad de aprender y que lo mueva a interesarse por algo que pueda satisfacerlo. Por lo

tanto, toda motivacion debe basarse en necesidades del individuo.

1.5 Teoria de Maslow

El aumento de la estabilidad y perfeccionamiento configuran la verdadera seguridad de la
persona, en su ambito personal y profesional. Tu, yo y el de enfrente, todos en resumidas
cuentas, nos movemos bajo este principio cuyo resultado es lo que somos y a donde vamos.

Muchas de nuestras actividades diarias nos permiten permanecer y gracias a esas
necesidades que nos permiten perdurar, llegamos a alcanzar metas indefinidas e individuales,
cuya ruptura en cualquiera de las etapas, son capaces de afectar una vida llena de ilusiones.
En el centro de la piramide de Maslow esta el empleo que sustenta la supervivencia y que
levanta los principios del desarrollo, de ahi la importancia derivada en los recursos humanos
de la empresa. En funcion a esto, definio las cinco necesidades: fisiologicas, seguridad,
sociales, estima y auto realizacién, convertidas hoy en leyes fundamentales de un
departamento de recursos humanos. Nohria (2008).

Llama necesidades fisiologicas a las derivadas de la propia vida: respirar, comer,
dormir, vestirse... son aquellas necesidades individuales bésicas y que permiten la
supervivencia del individuo. Las sitia en la base de su piramide. Cubiertas las necesidades
primarias, aparecen las conocidas como seguridad, aquellas que le permiten la supervivencia

en la vida: un empleo que soporte los gastos, un hogar que soporte las inclemencias del
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tiempo y donde cobijar a su familia; una salud que soporte el desarrollo de su quehacer diario
a corto, largo y medio plazo. Después llegaran las necesidades sociales soportadas por la
familia, los amigos, los hijos y la pareja que le daran la sensacion de pertenecer a una
sociedad, a un grupo de personas determinados y unos aspectos sentimentales y emocionales.
Son las necesidades de estima las que comparten el entorno global de la persona: la opinidn
de terceros, el nivel de autoestima alcanzado, la reputacion o el reconocimiento de las
personas que lo rodean. Esa independencia o esa dependencia, son los miedos o los apoyos de
la persona. Alcanzamos el vértice de la piramide con las necesidades de autorrealizacion que
solo alcanzan el 2% de la poblacion. Son esas personas especialmente brillantes que rodeados
de amigos y familiares buscan la belleza, la bondad, la verdad, la vitalidad, la creatividad, la
perfeccion, la fortaleza y la autosuficiencia. Son como grandes lideres.

No hay formulas maégicas, pero la suerte de que un empleado esté motivado en su
puesto de trabajo dependerd de cdémo la empresa desarrolle los grados de la piramide.
Cubiertas las necesidades primarias o fisioldgicas del ser humano con un lugar de trabajo y
un empleo digno que le haga desarrollar su motivacién de supervivencia, el ser humano tiene
la motivacion y el espiritu de desarrollarse personalmente. Ese desarrollo de la piramide, la
segunda motivacion humana, viene trabajada desde el aspecto personal y profesional. En el
ambito personal recreara una vida social estimable y avalada por sus cualidades personales
que configuran una red social junto con su familia. El reconocimiento profesional avalara su
desarrollo profesional, alcanzando reconocimiento laboral y estimard situaciones que
cimentando su supervivencia, avanzara en su desarrollo. La estima es el campo de batalla del
ser humano. Oscila hacia arriba y hacia abajo. Dependerd de sus aptitudes, de sus redes
sociales y del tratamiento que la empresa dé a su esfuerzo profesional. Alcanzado con éxito
este tramo de la piramide, conseguiremos que el empleado ascienda al siguiente tramo, el del

lider.

Figura 1. Jerarquia de las necesidades de Maslow. Fuente: Pirdmide de Abraham Maslow, 2007
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1.6 El uso de la TIC en la ensefianza y el aprendizaje

Primeramente se mencionara la sigla empleada TIC que significa Tecnologia de la
Informacion y la Comunicacién y de su influencia en la educacién. Asi, cuando se incorpora
las TIC’s en la educacion desde la perspectiva es el e-learnig (en la formacion a distancia,
presencial o mixta), LMS (Learning Management Systems) o VLE (Virtual Learnig
Enviroments). Por otro lado, las aulas virtuales se han incrementado en las instituciones
educativas de todos los niveles; en nuestro pais, el 100% de las universidades utilizan al
menos una plataforma institucional de este tipo (Prendes, 2009). Algunos autores (Bosco,
1995; Adell, 1997) fraccionan la historia del hombre, en funcién de como se realiza la
transmision, codificacion y tratamiento de la informacion, analizando los cambios radicales
que se producen en los diferentes periodos en la organizacion social, la organizacion del
conocimiento y las habilidades cognoscitivas del hombre, conformando su propia identidad.
Como indica Adell (1997), “La relacion del ser humano con la tecnologia es compleja. Por
un lado, la utilizamos para ampliar nuestros sentidos y capacidades. A diferencia de los
animales, el ser humano transforma su entorno, adaptandolo a sus necesidades, las reales y
las socialmente inducidas, pero termina transformandolo a él mismo y a la sociedad. En este
sentido, podriamos decir que somos producto de nuestras propias criaturas”. Podemos
establecer en el desarrollo de la comunicacion humana (Adell, 1997; Bosco, 1995; Ong, 1995)

cuatro fases:

12 El desarrollo del lenguaje oral

22 La difusion de la escritura

3% La aparicion de la imprenta

42 El uso de los medios electronicos y la digitalizacion

Las TIC’s han cambiado el soporte primordial del conocimiento, que producira
cambios en los modos de conocer y pensar de los hombres de esta manera las TIC's, son un
factor clave para el cambio social. Vivir en una sociedad de la informacion y en una economia
basada en el conocimiento requiere que sus jovenes posean una amplia gama de competencias
TIC s para que puedan participar plenamente como ciudadanos. Las TIC's se perciben en la

actualidad como un componente esencial de la educacion del siglo XXI.
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1.7 Instituciones de Educacion Superior

La Universidad siempre ha reunido un papel considerable en el desarrollo cultural, social y
econdémico. Mas alla de la sociedad de su respectivo entorno, su relevancia es en nuestro
tiempo incomparablemente mayor dado el vertiginoso y profundo cambio que lleva consigo la
globalizacion, cargada de oportunidades y desafios. En estas circunstancias, el progreso
material depende cada vez mas de la innovacion al servicio de la productividad, de la
competitividad y del acceso individual y colectivo al conocimiento mas avanzado posible
gracias a la investigacion basica y aplicada. Sin embargo, para que el desarrollo sea
sostenible, social y humano, la innovacién debera seguir ciertos valores éticos y morales, lo
que obliga muy en particular al ambito universitario. El mundo estad cada vez mas
intercomunicado y es progresivamente interdependiente ante lo que se ha dado en llamar la
sociedad de la informacién. Sin embargo, lo verdaderamente deseable es alcanzar una
sociedad del conocimiento en busca de ciencia. EI camino generalizado al conocimiento, al
servicio de la innovacién y del desarrollo sostenible es, de hecho, el principal activo y la
prioridad absoluta de todo. El conjunto de informacion y de conocimiento al que se puede
tener acceso crece vertiginosamente gracias a la mejoria y a la extension de nuevas
tecnologias, lo que nos obliga a una vision global interdisciplinaria viable para la vanguardia
y la convivencia entre todos.

El conocimiento es en la actualidad el recurso humano mas eficaz para resolver de
manera innovadora los problemas y para lograr la mejora en armonia, aunque también podria
ser utilizado para nuestra propia destruccion. Por ello, las universidades en el mundo son
razones para una esperanza de futuro, siempre y cuando se ordenen al servicio y a una
biusqueda constante de la excelencia. Si la sociedad ya empieza a transformarse
profundamente en muchos aspectos, gracias a las nuevas tecnologias de la comunicacion y
con ellas al mejor acceso a la informacion y al conocimiento, se abren insospechadas
posibilidades para una Ensefianza Superior de bajo costo y alto rendimiento, en formatos
como la ya extendida educacion a distancia, desarrollada con teleconferencias,
videoconferencias y conexién interactiva de maultiples aulas. Ya es posible y deseable
promover el desarrollo de una universidad virtual de alcance global, aunque siempre sera
indispensable la universidad presencial con profesores-investigadores y docentes tutores.

En cualquier caso, la clave sigue siendo los verdaderos educadores. Los millones de
profesionales que en todo el mundo dedican la mayor parte de su tiempo a trabajos repetitivos

de ensefianza, empiezan a tener la oportunidad de liberarse del papel de simples transmisores
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de informacion, para poder dedicarse a lo verdaderamente importante de su funcion:
estimular, orientar, criticar y discernir la informacion, para su aplicacion, gracias al acceso al
conocimiento que permite solucionar problemas concretos. Cuesta trabajo comprender y
captar la enorme influencia que todo ello tendra en nuestra vida, en nuestro trabajo diario, en
la relacidn con otras personas, para la formacién de la ensefianza y el aprendizaje. La falta de
comunicacion de los hechos y los resultados de la ciencia y la tecnologia; constituye hoy un
gran problema que afecta a los sectores sociales. En consecuencia, la investigacion y la
ensefianza, no pueden estar desconectadas, la Universidad da a la sociedad cultura,
investigacion, progreso técnico y cientifico, prepara gobernantes, profesionales y los
educadores del futuro. Sin embargo, la gestion del conocimiento empieza con la gestion del
personal altamente calificado en cualquier institucion publica o privada, académica o
productiva, desde las condiciones laborales, hasta el desarrollo de amplios estimulos a favor
de la innovacion, productividad y creatividad de todos los niveles de actuacion. La
Universidad debe difundir y disponer del conocimiento a los futuros profesionales, para hacer
avanzar a la respectiva sociedad y humanidad en general.

No hay, ni revolucién educativa, ni cruzada nacional por la educacion, a partir del
afio 2000, inicio de la presidencia de Vicente Fox, sino que se sigue intentando elevar la
calidad educativa a través de la necesidad de evaluar, acreditar y certificar programas; de
incrementar la planta de profesores con posgrado; de crear nuevas instituciones tecnolégicas,
etc. En todo caso, la propuesta a partir del 2000 es un esfuerzo por profundizar los cambios
iniciados por los gobiernos anteriores, conservando énfasis en la calidad, la evaluacion y el
financiamiento diferencial y dejando al mercado la provision de los servicios educativos que
no alcanzan a ser cubiertos por las instituciones publicas. Las particularidades del sistema
politico mexicano y de la llamada transicion democratica, donde el partido que habia
mantenido el poder lo pierde frente a la oposicion, implicaron desaciertos y en el mejor caso

continuidad en la materializacion de las reformas educativas en el Gltimo afio del siglo XXI.

I1. Metodologia

La poblacién objeto de estudio en la que se fundamento la investigacion fue de una institucién
de educacion superior; en donde se entrevisté a ocho empleados de cada area (Planeacion
Estratégica, Evaluacion Educativa, Informacion y Programacion, Presupuesto, Estadistica y
Estudio de Contexto) con la aplicacién de un cuestionario y posteriormente un informe
escrito. El problema que se busca resolver es llenar el vacio que se produce por la constante

rotacion de personal provocando pérdida del conocimiento tacito, dado el desempefio de estos
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maestros y administrativos con su gran experiencia en el puesto, sefialando la importancia que
tiene para la institucion el conocimiento de ellos; y respalda su intercambio buscando y
promoviendo la idea de que el conocimiento institucional pertenece a toda la organizacion, no
a un grupo o individuo. No es tarea facil obtener los mapas del conocimiento, codificarlos y
publicarlos al interior o exterior de una organizacion, pero son importantes para conservar el
conocimiento dentro de la organizacion. El objetivo general ha sido identificar los
mecanismos que intervienen para atrapar el conocimiento (aprehension del conocimiento) de
los empleados de una Institucion de Educacion Superior a través de su documentacion; con la
finalidad de elaboracion de mapas del conocimiento; convertir el conocimiento tacito en
explicito. Se aplicd una metodologia de corte cualitativo por la simple razén de que estudia la
conducta humana y los estilos de vida (Baez y Pérez, 2007). Ademas de que requiere un
profundo entendimiento de la conducta humana y las razones que la administran. Las fuentes
de informacion se basaron primeramente en las entrevistas realizadas y por informacion
documental (articulos cientificos, monografias, tesis, libros o articulos, portales sobre ligas de
la Secretaria de Educacion Publica). Para esta investigacion la pregunta central se definio ¢ de
gué manera participa la cultura organizacional en el proceso de codificacion del
conocimiento? De acuerdo con las dimensiones establecidas en la delimitacion del problema
para la dimension de cultura organizacional la pregunta fue: ¢(Qué factores de la cultura
organizacional influyen en la elaboracién de mapas del conocimiento en la institucién de
educacion superior? Para la dimension de gestion del conocimiento: ¢Cudéles son las
estrategias para la conversion de conocimiento técito en explicito en las IES?, y para la
dimension de IES la pregunta fue: ¢Cudles son las estrategias implementadas por las IES
para conservar el conocimiento de sus trabajadores? En el andlisis de las entrevistas se aplico
la hermenéutica objetiva clasificando y relacionando la informacion procedente de las

entrevistas con cada uno de los indicadores

I11. Resultados

A través de esta entrevista puede visualizarse o conformarse el descontento de algunas
personas. Sin embargo, el trabajo se realiza y saben hacerlo, pero no esta plasmado dado que
la mayoria tiene gran experiencia en el puesto, pero sélo ellos lo saben hacer y en ocasiones
se les da apoyo, pero el conocimiento tacito no se convierte en ningin momento en explicito.
Se clasificd la entrevista en seis grandes rubros: organigramas, politicas, manuales de

funciones y gestion del conocimiento.
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3.1 Organigrama

El puesto de trabajo de las personas entrevistadas se relaciona como lo marca la Figura 2. Se
detectd que el proceso del area de presupuesto (E1) tiene relacion con todos los demas
procesos, hasta los externos, ya que los fideicomisos vienen de la Subsecretaria de Educacion
Superior (SES). De la misma manera, la Secretaria de Finanzas hace su proceso y es enviado
a la Secretaria del Comité de Planeacion (E4 y E5). Estos recursos pueden ser apoyos a
maestros o a las facultades dependiendo el programa, si los apoyos son para los docentes son
atendidos por el area de planeacion educativa (E2, E3 y E6), de lo contrario, son atendidos
por el area de informacion y programacion (ES).

Cuando se habla de los canales de comunicacion en el departamento entre las
diferentes areas, éstos se dan por via electrénica, telefonica, por oficios o directamente. Con
relacion a los objetivos del departamento, cada uno identifico su funcién de alguna manera
independiente de cada area, asi que se trabaja aisladamente, no en conjunto, como si sélo se
realizaran tareas, cuando el trabajo en equipo genera mayor aprendizaje organizacional.
Cuando se preguntd acerca de las normas, politicas y funciones de departamento en su
mayoria las desconocia. Como lo describe la Figura 2, todas las decisiones del departamento
son tomadas por el secretario.

Figura 2. Relacién y comunicacion con los entrevistados. Fuente: Creacion propia con base en la

informacion de los entrevistados.
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La actitud de los empleados ante los cambios dentro del departamento es de respeto,
amabilidad y cordialidad hasta cierto punto indiferente, dado que el trabajo es trabajo. Se ve
reflejada la productividad aunque no se trabaje en equipo, por la simple obligacion de hacer
informes trimestralmente. Cada uno de los entrevistados mencion6 que no hay un
procedimiento escrito, porque constantemente hay situaciones diferentes, pero todos y cada

uno saben perfectamente bien su proceso.

3.2 Politicas

Los entrevistados coinciden en los objetivos generales del departamento: apoyar a los
docentes de la Institucion, asesorandolos en las reglas de operacion que se requieren para que
cubran el perfil PROMEP; y elevar los indicadores de calidad para el Programa Integral de
Fortalecimiento Institucional (PIFI), a través del incremento de los proyectos de
investigacion, los articulos arbitrados, en general toda la produccién de los docentes en
conjunto con cada una de las Dependencias de Educacién Superior (DES) a las que
pertenecen y de la misma manera a todos los Programas Educativos (PE), para elevar los
indicadores de capacidad y de competitividad respectivamente, cerrando brechas de calidad y
actualizando la informacion. Se detectdé que los compromisos mas importantes del
departamento son: cumplir al cien por ciento los ejercicios programéticos y financieros para
reportar a la Secretaria de Finanzas y a Contraloria; llevar el seguimiento de los profesores
ante PROMEP; propiciar un trabajo de desarrollo, crecimiento y maduracion de los profesores
y su calificacién y evaluacion; conseguir programas y recursos; tener calidad en el servicio a
los docentes; cumplir con los proyectos federales; concienciar a los docentes para elevar la
calidad académica; llevar registros de la informacion sobre los productos académicos
generados por los docentes.

Para el buen funcionamiento del departamento se les preguntd sobre las normas y
politicas y mencionaron que solo existen a nivel institucional, en el documento de la
legislacion universitaria. Otros mencionaron que es la mejora continua, y por ultimo dijeron
no conocerla. EI 62% no conoce las normas y politicas, el resto (38%) si las conoce, como lo
muestra la Figura 3. ;Quién toma las decisiones del departamento? Se argumenté que cada
coordinador de area en conjunto con el secretario, como lo muestra la Figura 2. (Lider

central).
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Figura.3. Politicas. Fuente: Creacién propia con base en la informacién de los entrevistados.

POLITICAS

NO,’ conocen las SI, conocen las
politicas, 62% /politicas 38%

3.3 Manual de funciones

Dentro del departamento, las funciones principales son: coordinar todas las actividades de
planeacion y principalmente llevar el control presupuestal; verificar el cumplimiento en
tiempo y forma, las comprobaciones de los presupuestos federales; dar seguimiento a las
solicitudes de PTC a nivel licenciatura de los requerimientos de los apoyos otorgados por
PROMEP; revisar los documentos académicos para categorizacion de los docentes y cuerpos
academicos (CA), en combinacion con el departamento de desarrollo académico; recopilar
informacion de los indicadores para participar en los proyectos federales y darle seguimiento.
Por lo tanto, hay un gran impacto porque estas acciones generan recursos para la
Universidad. Apoyos generales para los proceso de evaluacion educativa (viaticos, hospedaje,
reuniones de trabajo, llamadas telefonicas, fotocopiado, redaccién). Las personas
entrevistadas mencionaron que no hay manual de funciones, que apenas se esta creando. De la

misma manera se visualiza que las politicas tampoco existen.

3.4 Gestion del conocimiento

Con relacion a los principales procesos y procedimientos del departamento, la mayoria de los
entrevistados comentaron no conocerlos y fueron muy determinantes en cuestion de su
proceso o procedimiento, ya que no hay nada escrito. EI 100% de los entrevistados mencion6
que era necesario tener los procesos por escrito, porque el conocimiento en su totalidad lo
tiene el encargado de cada area y es necesario transmitirlo para seguir creciendo o
aprendiendo, ser mas eficientes y eficaces. Se mencion6 que todo se hace sobre la marcha y
gue se debe tener una vision global para evitar errores. Cada una de las areas conoce los
procesos 0 procedimientos de sus compafieros por la antigiiedad en el trabajo, en el
desempefio a prueba y error de tantos afios. Cuando se les pregunté de sus competencias o
habilidades personales, las respuestas fueron ser analiticos; tener facilidad para comunicacion
y la gestion; conocimiento del area; disposicion para el trabajo; conocimiento de Informatica;

retencion de informacion; eficiencia y eficacia. Los trabajadores se sienten reconocidos y
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recompensados, porque les hacen saber que esta bien su trabajo, porque les gusta lo que estan
haciendo; en otros hay malestar porque la recompensa es solo un agradecimiento a su labor.

IV. Conclusiones

Partiendo de la pregunta central: ¢de qué manera participa la cultura organizacional en el
proceso de codificacion del conocimiento?, la base de estas conclusiones radica en el anélisis
de la informacidn actual del departamento. Como conclusion de esta investigacion, se obtiene
una respuesta a la pregunta del planteamiento del problema ¢qué factores de la cultura
organizacional influyen en la elaboracion de mapas del conocimiento en la IES?

e Hay conflictos: en algunos casos la comunicacién sélo se da directamente con el
secretario ejecutivo del Comité de Planeacién; no hay manuales de funciones y
procedimientos, aunque las politicas si existen pero s6lo a nivel institucional, no a
nivel del departamento.

e Hay influencia de la variable independiente como factores culturales en la
elaboracion de los mapas del conocimiento. Porque es importante la actitud y el
convencimiento que tienen los empleados, se propone motivarlos para que
plasmen su conocimiento para alcanzar un crecimiento dentro de la institucion y

generar para todos una relacion ganar-ganar.

Con relacion a la dimension de gestion del conocimiento la proposicion es: la
elaboracion de los mapas del conocimiento es una estrategia para convertir el conocimiento
tacito en explicito en las Instituciones de Educacion Superior; donde la variable
independiente, es la elaboracion de los mapas del conocimiento y la dependiente, es convertir
el conocimiento téacito en explicito; como es sabido, la variable independiente genera la causa
y la dependiente el efecto dando como resultado:

e No se ha dado la oportunidad de elaborar mapas del conocimiento, todos los
empleados se sienten duefios de la informacion y esto les da estabilidad laboral,
por lo que no se convierte el conocimiento tacito a explicito.

e El personal de la institucion cuenta con muy buena actitud hacia la
implementacidn de nuevas estrategias; el indicador que sobresale es la antigliedad

en los puestos, por lo que tienen gran experiencia y conocimiento de lo que hacen.
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Por ultimo, en la dimension de Universidades, referente a la pregunta de investigacion
¢cuales son las estrategias implementadas por las IES para conservar el conocimiento de sus
trabajadores? Se deduce que:

e A pesar de que los entrevistados dijeron que realmente tienen muchos beneficios
de la Institucion, no hay tanto reconocimiento a su labor administrativa como al
docente, de ahi la importancia de quedarse con el conocimiento. Una estrategia
seria dar promociones y rotacion de personal constante en la misma Secretaria,
para que el conocimiento no esté en un solo empleado y cultivar ese conocimiento,
desarrollar indicadores para el personal, dandoles recompensas por su labor, becas
de remuneracion, estimulos y con base en la disposicién de los empleados por
mejorar y adoptar continuamente nuevas estrategias, reforzar la concienciacién
para la elaboracion de mapas del conocimiento. Una recomendacion es difundir la
Mision y Vision, dar a conocer bien claras y precisas sus funciones, asi como los
objetivos del departamento y de su area.

El desarrollo de este trabajo ha permitido concluir que hay participacion en gran parte
de la cultura organizacional en el proceso de codificacion del conocimiento. Dando respuesta
a la pregunta del planteamiento del problema ¢de qué manera participa la cultura
organizacional en el proceso de codificacidn del conocimiento? Puede decirse que:

Los valores son principios considerados, son los puntales porque le brindan a las
organizaciones su fortaleza, su poder y fortalecen la vision. La cultura dentro de la
organizacion no se dara si la mision, la visién o los valores no son compartidos. Los valores
corporativos dan vida a la cultura corporativa, reconocida también como cultura
organizacional. La cultura corporativa o cultura organizacional corresponde al conjunto de
valores, costumbres, habitos y creencias existentes en una organizacién. No hablamos sélo de
valores, costumbres, habitos y creencias positivos, pues algunos de los componentes pueden
ser negativos en la realidad. De ahi se tienen las culturas actuales y culturas ideales; desde
este punto de vista, las culturas no se crean, existen, pero se pueden labrar dia a dia con las
acciones de todos los dirigentes. Toda empresa tiene su propia cultura y es el recurso humano,
el que la genera con la permanente interaccion entre sus lideres, colaboradores y actores
externos como proveedores y clientes, influenciados por las politicas de la empresa.

El clima laboral es temporal y puede variar rapidamente. La cultura es permanente y
puede variar o ser modificada a traves de lentos procesos. Por mucho tiempo los directivos

han enfocado su énfasis en el lado formal de la organizacién, obviando el lado informal.
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La limitante detectada es el desarrollo de mecanismos especificos partiendo de la
interrelacion entre los puestos de trabajo, los procesos y procedimientos de la gestion del
conocimiento para propiciar la aprehension del conocimiento tacito a explicito.

Se concluye que los factores culturales en la elaboracion de los mapas del
conocimiento son importantes en la actitud y el convencimiento que tienen los empleados, se
propone motivarlos para que plasmen su conocimiento para alcanzar un crecimiento dentro de

la institucion y generar para todos una relacion ganar-ganar.
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