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RESUMEN

El trabajo tiene como objetivo elaborar una propuesta de lineamientos
metodológicos para desarrollar la gestión del conocimiento en el Cen-
tro Meteorológico Provincial de Cienfuegos, desde la perspectiva de
los recursos y capacidades.

Para la realización del trabajo se utilizaron varias técnicas y métodos
que contribuyeron a la recopilación y procesamiento de la información
obtenida, entre ellos se destacan: las encuestas. la revisión de docu-
mentos. observación directa. el método de los escenarios. el método
Delphi y el método SAATY.

Los lineamientos metodológicos que se ofrecen son de utilidad para em-
prender una primera etapa de organización de la gestión del conocimien-
to en el marco de la organización y son el producto de aplicar un proceso
de análisis y síntesis sobre casos prácticos en que desarrollar esta pers-
pectiva ha tenido éxito. Es de resaltar además el enfbque de recursos y
capacidades desarrollado en el trabajo para elaborar la propuesta.
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INTRODUCCION

En un entorno turbulento y en constante cambio, provo-
cado fundamentalmente por el proceso de globalización, la
fuerte competencia y el extraordinario avance de las nuevas
tecnologías, unido a las exigencias siempre crecientes de los
clientes, exige de las organizaciones una ocupación especial
por el ordenamiento de su gestión empresarial, especialmente
de sus recursos intangibles como fuente principal de ventaja
competitiva sostenida.

El desarrollo de las nuevas tecnologías de la información y
las comunicaciones (NTIC) han permitido generar, procesar,
gestionar e intercambiar la información y el conocimiento, pero

sobre todo han modificado profundamente el uso racional de los
mismos, su significado y repercusión en el conjunto de factores
de éxito de cualquier empeño humano, de ahí que la gestión del
conocimiento haya surgido como un nuevo enfoque gerencial
que le permite a la organización obtener el conocimiento ade-
cuado en el momento adecuado para las personas adecuadas.

El entorno va imponiendo al trabajo científico - tecnoló-
gico nuevas condicionantes en el campo del conocimiento,
producto de la evolución acelerada de este último de forma
simultánea en todas las ramas del saber y constituye la organi-
zación del conocimiento un elemento no administrativo, pero

si gerencial que implica a todas las áreas de la organización.

La gestión del conocimiento ha dejado de ser una moda
para convertirse en una efectiva herramienta de administra-
ción, organización, producción y distribución del conocimien-
to que puede ser utilizado tanto en organizaciones lucrativas

colno no lucrativas, ya que es un método de gestión que invo-

lucra a todos los miembros de la organización, y se sustenta

en pilares básicos como la gestión de los recursos humanos, la

eestión de la información y la utilización de las NTIC.

133



A partir de 1994 ocurrieron cambios estructurales en la es-
fera científica del país que permitieron la creación del actual
Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medio Ambiente (CIl:
MA) y se definieron nuevos conceptos en la programación,
planificación y ejecución de las investigaciones las que se ma-
tertahzan en proyectos de investigación desarrollo o de innova-
ción tecnológica en dependencia del alcance de los mismos.

El CITMA es el organismo encargado de dirigir, planificar,
ejecutar y controlar la política del Estado y el Gobierno en
materia de Ciencia, Tecnología, Medio Ambiente y el uso de
la Energía Nuclear, propiciando la integración coherente de
estás para contribuir al Desarrollo Sostenible del país, repre-
sentado en las provincias por las Delegaciones Territoriales.

Las organizaciones del CITMA, a partir del año 1999 co-
menzaron todo un proceso de reestructuración, que implicó
la formación de centros con subordinación vertical, centros
independientes, y el aparato estatal de las Delegaciones Te-
rritoriales. Este cambio de estructura posibilitó la autonomía
de los centros verticales e independientes con relación a su
economía.

El caso de estudio, constituye uno de los centros con sub-
ordinación vertical, que a partir de la fecha antes expuesta se
subordina al Instituto Nacional de Mereorología (INSMET) y
comienza a funcionar como Centro Meteorológico Provincial
de cienfuegos a partir de enero del año 2000; en esta nueva
condición, el centro comenzó un proceso de reestructuración
organizativa y funcional para garanfizar el cumplimiento de
la misión asignada, y ha sentado las bases para desarrollar
productos y servicios científico - técnicos más ágiles y com-
petitivos que lo conviertan en un "centro de excelencia", en
tal sentido demanda que en su proyección estrat égica se tenga
en cuenta el establecer acciones encaminadas a desarrollar la
gestión del conocimiento enfocada en los recursos y capaci-
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dades organizacionales de forma que se aporte mayor valor
añadido a los clientes, en forma de nuevos y mejorados pro-
ductos y servicios científico técnicos difíciles de imitar por la
competencia.

El escaso conocimiento en la organización de cómo pro-
yectar un desarrollo estratégico de la gestión del conocimien-
to, en función de los recursos y capacidades organizacionales
motivó la presente investigación.

DESARROLLO

La propuesta de lineamientos metodológicos para desarro-
llar la gestión del conocimiento en el Centro Meteorológico
Provincial de Cienfuegos, está fundamentado en la determina-
ción y utrhzación de los recursos y capacidades organizacio-
nales claves y consta de cinco etapas las cuales establecen el
curso de acción para desarrollar la gestión del conocimiento
en la organización.

Etapa 1: Situación actual

Objetit'o de la etapa:

Diagnosticar la situación ac'tual y perspectiva donde se de-

sarrolla la ac:titidad de la organización al realizar l¿n examen
erterno e interno de la organización.

En esta etapa será necesario seguir los siguientes pasos.

1. Diagnóstico externo

El diagnóstico del entorno permite conocer cuáles son los

retos, impactos, amenazas y oportunidades que el ambiente
exterior de la organización ofrece a su desarrollo estratégico.
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Este diagnóstico se divide en dos niveles:

. Entorno general o macro entorno.

. Entorno específico o microentorno.

Los instrumentos de análisis de ambos tipos de entorno son
bastante diferentes, razónpor lo cual se justifica su estudio por
separado.

. Análisis del entorno general.

El entorno general está formado por el conjunto de condi-
ciones que afectan a la totalidad de las organizaciones. Los
límites que se utilicen en el entorno general deben estar en
función de las necesidades de la organización,las variables a
utllizar según Bueno ( I ) se pueden agrupar en:

- Dimensión soc'io - cultural

- Dimensión económic'a

- Dimensión tecnológica

- Dimensión político - legal

Si bien el análisis del entorno general aporta información
muy valiosa sobre el ambiente al que pertenece la organiza-
ción, este no es suficiente y se complementa con el análisis del
sector o industria en el que opera, es decir, el llamado entorno
específico.

. Análisis del Entorno Específic:o.

El entorno específico o competitivo de la organi zación esfá
constituido por un conjunto de actores y factores que ejercen
una influencia directa sobre los resultados de la ors.anización
y en los de sus competidores.

Este análisis se realiza atendiendo al comportamiento de las
cinco fuerzas de la competencia, desarrollado por porter (2).
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Las fuerzas de la competencia se agrupan en:

- Rivalidad entre los competidores.

- Poder negociador de los clientes

- Poder negociador de los proveedores

- Amenaza de nuevos ingresos

- Productos sustitutos.

Cada una de estas cinco fuerzas competitivas, así como sus
combinaciones, influyen sobre los resultados a obtener en un
entorno competitivo.

2. Diagnóstico interno

El análisis interno busca determinar y evaluar el conjunto
de factores que constituyen las fortalezas y debilidades más

notables de la organización.

Este análisis lo haremos enfocado en los recursos y capaci-

dades organizacionales pafa identificar el potencial de recur-

sos y habilidades que posee la organización.

. Análisis de rec'ul'.to.r de la organizac'ión.

Para el análisis de tales recursos primeramente comenza-

remos por clasificarlos en tangibles e intangibles para poder

definir qué indicadores de medición utilizar. En nuestro traba-
jo se proponen un grupo de indicadores con los cuales valorar

dichos recursos en la organización objeto de estudio.

Los indicadores cofrespondientes a los recursos tangibles
pueden ser determinados revisando la documentación existen-

te en la organización, así como con la observación directa.
Para el caso de los recursos intangibles se pueden utilizar en-

cuestas y cuestionarios que pueden ser aplicados a trabajado-
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res (para valorar el capital humano y estructural) y clientes
(para valorar el capital relacional).

. Análisis de las c'apacidades nrganizacionales.

El análisis de capacidades es un proceso mediante el cual
se revisan los diferentes componentes y funciones de las orga-
nizaciones para que estén en mejores condiciones de alcanzar,
en forma eficiente y sostenida, la meta y los objetivos pro-
puestos.

La capacidad organizativa es la habilidad de una organiza-
ción paÍa llevar a cabo una actividad concreta (en grupo).

Para examinar las capacidades que posee una organización
es necesario hacer alguna clasificación de sus actividades. Ge-
neralmente se utilizan varios enfoques:

1. una clasificación funcional, que identifica las capacida-
des organizativas en relación con cada una de las princi-
pales áreas funcionales de la empresa.

2. A partir de los productos y/o servicios que brinda la
organización.

3. A partir de la praxis (procesos, tareas).

En nuestro estudio se analizanlas capacidades organizacio-
nales enfocadas en los procesos de la organización, para ello
es necesario seguir los siguientes pasos:

1) Definición del proceso meteorológico.

2) Análisis y descripción de los subprocesos claves.

3) Descripción de las actividades por procesos claves.

4) Identificación y determinación de las competencias or-
gamzacionales claves y secundarias.

5) Determinación y jerarquización de las brechas organi-
zacionales.
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Competencias claves: son aquellas c'apac:idades orgam-

zacionales que poseen un alto grado de inc'idencia en los
procesos de la organización, fundamentalmente en los pro-

cesos claves, son difíciles de imitar y hacen a la organi-
zación diJ'erente y sobre ellas se pueden sostener ventaias
competitivas.

Competencias secundsrias: son aquellas que no tienen un
alto grado de inc'idencia en los proc'esos c:laves de la organi'
zación.

Como resultado de desarrollar dichos pasos se obtienen las
competencias claves y secundarias que marcan la diferencia
entre esta organización y el resto de las de su tipo en el país,

así como las brechas organizacionales sobre las que debe pro-
yectar su estrategia de desarrollo sin descuidar las competen-
cias ya existentes.

En la figura I se muestra el diagrama de dicha etapa
(Anexo # I ).

Etapa 2: Planeación

Objetivo de la etapa:

Diseñar una estrategia que permifa a la organizactón con-
vertirse de lo que es en la actualidad en lo que quiere ser en

el futuro, potenciando los recursos y capacidades organrza-
cionales.

1. Diseño de la estrategia

El diseño de la estrategia debe estar en función de los rum-

bos que determine la organización de forma que se logren mi-

nimizar las brechas organizacionales y fortalecer las compe-

tencias organizacionales ya existentes.
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Tomando en consideraciones estos aspectos se puede esta-
blecer la correcta estrategia de desarrollo de la organización
basada en los siguientes objet ivos.

Objetivos:

' Tener claramente identificado la firrma de registrar lo
que conoce y aprende cada miembro de la organización

' Establecer los mecanismos y espacios necesarios para
adquir ir ,  almacenar, compart ir  y transferir en todas las
áreas el conocimiento que reside en la organización de
forma que perdure y se enriqu ezca constantemente.

. Recuperar la experiencia y el saber-hacer que la organi-
zación ha ido adquiriendo a lo largo de todos los años.

'  Disminuir las brechas de conocimientos detectadas en
el anál isis de la situación actual.

'  Distr ibuir el conocimiento en función de las necesida-
des y preferencias.

' Potenciar y mejorar los flujos de conocirniento existen-
tes en todos los procesos claves para incrementar la efi-
ciencia y la ef icacia en el trabajo cotidiano.

. Mejorar la actividad competitiva respecto al entorno.

. Reconocer expertos.

Sin embargo, la puesta en marcha de dicha estrategia pre-
supone la toma de conciencia colec't i t 'a de la necesidad exis-
tente, de manera que esta actividad pueda convertirse en una
prioridad para lograr el perfeccionamiento constante de la or-
ganización.

El establecimiento de la estrategia supone cambios en la
organización, estos cambios pueden generar en mayor o me-
nor medida reacciones por parte de los trabajadores, quienes
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reaccion arán de acuerdo a como perciban dichos cambios para

su trabajo diario, por lo que la organrzación debe generar un

clima adecuado.

La generación de un clima organizacional que propicie el

flujo adecuado del conocimiento permitirá que las barreras
propias de compartir conocimiento sean cada vez menores y

se logre el objetivo deseado.

2. Desarrollo de alternativas

Este paso tiene como objetivo el desarrollo de alternativas
que garanticen el cumplimiento de los objetivos trazados en la

estrategia anteriormente comentada. Para ello la organización

debe establecer las vías apropiadas para lograr la mejora, estas

vías pueden ser me.jora destle dentrtt (apoyados en el perso-

nal propio de la organización) y me.iora uportacla por terceros
(uti l izando fuerza externa a la organización).

. Mejora desde dentro:esta dirigido al fbrtalecimiento de

las capacidades organizacionales y la adquisición de nuevos

conocimientos estableciendo un proceso de compartición del

conocimiento donde los trabajadores más calificados de la or-

ganización (considerados como expertos) sean los que facili-

ten dicho proceso.

En esta mejora se debe enfafizar en algunos elementos de

capacitación donde no sólo se logre fomentar en la organiza-

ción un clima adecuada que motive el compartir conocimiento

sino que se logran minimizar o eliminar las brechas organiza-

cionales y se fomente el aprendrzaje organizacional.

E,n este caso es necesario puntualtzar que no sólo se debe

prestar atención a las competencias organizacionales para de-

sarrollar un determinado producto y/o servicio, así como rea-

lizar un estudio detallado de las competencias técnicas, gené-
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ricas o sistémicas que demanda cadaindividuo y que propicia-
ría el "saber estar" de éste en la organización y facilitaríanla
transmisión de conocimiento y su capitalización en el ámbito
organizacional.

Se deben desarrollar instructores internos que armados de
herramientas didácticas y pedagógicas sean capaces de expti-
citar sus conocimientos.

. Mejora aportada por terceros: está dirigida a la adqui-
sición de conocimientos aportados por terceros (Centros de
Educación Superior, Áreas de Interfase y demás instituciones
dedicadas a la capacitación) con el objetivo de fortalecer las
capacidades organizacionales y minimizar las brechas organi-
zacionales.

Si como parte de la estrategia se decide que fuese recomen-
dable la adquisición de conocimientos por parte de terceros,
entonces en este caso se procede a contratar el servicio para
los cuales se deben esclarecer los parámetros de calidad que
en este se exigen de manera que no entren en contradicción
con la ya existente en la organización.

Toda vez que ha sido recibido el servicio, estos conoci-
mientos deben pasar a formar parte de los conocimientos de la
organización de forma que exista un mejoramiento constante
en la organización. Este conocimiento será capitalizado usan-
do para ello los mecanismos para liberar el conocimiento.

3. Evaluación de alternativas

Cada una de las alternativas antes mencionadas deberá ser
evaluada con el objetivo de conocer:

. Costo de la alternativa.

. Tiempo en que se cumplen los objetivos propuestos en
la estrategia.
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. Beneficios que aportará a corto, mediano y largo plazo.

. Desarrollo de planes

Una vez seleccionada y evaluada ambas alternativas se está
en condiciones de elaborar los planes a cot1o, mediano y largo
plazo para la realización de la alternativa.

Los planes permiten establecer, a grandes rasgos, las acti-
vidades, acciones, las fechas y los responsables de cada una
de las actividades que serán necesarias realizar con el fin de
cumplir la estrategia trazada. En el anexo #2 se muestra el
diagrama de la etapa2.

Etapa 3: Diseño de arquitectura

Objetivo de la etapa:

Determinar los requerimientos téc'nic:os necesarios para

desarrollar la alternativa de mejora seleccionada y diseñar
los mec:anismos para liberar la informac'ión y el c:onocimiento
en la organización.

1. Selección de los mecanismos y actividades que
promueven la liberación de la información y los
conocimientos tticitos y explícitos

Cualquiera que sea la alternativa de mejora seleccionada por
parte de la organización es necesario que los conocimientos sean
compartidos con todos los trabajadores, para ello el grupo de
gestión del conocimiento debe definir que espacios o actividades
promueven la liberación de la información y el conocimiento
y mejor se adaptan a las condiciones y características de la or-
ganización, con el objetivo de lograr una adecuada gestión del
conocimiento.

La selección de uno o varios mecanismos deberá estar sus-
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tentada en el análisis de recursos realizado en la etapa# 1 de
forma que los recursos de la organización permitan hacer rea-
lidad dicho mecanismo.

Entre los espacios de intercambio que permiten gestionar el
conocimiento encontramos :

. Laintranet

. Los intercambios de experiencia entre especialistas.

. Reuniones técnicas para la reflexión sobre las mejores
prácticas.

. El centro de documentación (Biblioteca) como unidad
de información y conocimiento.

. Boletines y publicaciones electrónicas

. La biblioteca virtual.

. El coffeo electrónico.

Estos espacios serán considerados como puntos de encuen-
tros y puntos de acceso al conocimiento que se pretende ges-
tionar en la organización.

Con los puntos de encuentro (la intranet, los intercambios
de experiencia entre especialistas, reuniones técnicas para la
reflexión sobre las mejores prácticas) se pretende compartir,
debatir, aprender de los demás y reflexionar sobre cuáles son
las mejores prácticas y aprendizajes que se van adquiriendo a
través de la experiencia y la socialización, encontrar nuevas y
provechosas soluciones y seguir avanzando hasta alcanzar las
metas y objetivos propuestos. Con ellos se transita del conoci-
miento tácito al explícito.

En los puntos de acceso (la intranet, el centro de documen-
tación (Biblioteca) como unidad de información y conoci-
miento' la biblioteca virtual, el correo electrónico, Boletines
y publicaciones electrónicas) se puede difundir y poner al
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servicio de la organización el conocimiento explícito que
pudiera resultar útil a los trabajadores dados sus intereses y
necesidades.

Como vemos, la Intranet aparece en ambos lugares y es
que cumple ambas funciones. Como punto de encuentro el
trabajador puede comentar sobre un determinado tema desde
su computadora y recibir respuesta de otro trabajador provo-
cándose de esta forma un debate espontáneo entre ellos. Como
punto de acceso el trabajador puede acceder a toda la infor-
mación disponible en la misma y utilizarla para enriquecer el
conocimiento.

Todos estos mecanismos permiten:

. El acceso rápido y oportuno a la infbrmación tanto in-
terna (que se genera en el centro) como externa (que se
recibe desde el exterior, entre ellos OACE,s, entidades
que reciben servicios CT, el propio Ministerio, etc.) de
todas las áreas o departamentos de la organización.

. Una cultura organizativa que favorezca el intercambio
de información y conocimiento entre los participantes
sobre diversos temas previamente acordados.

. El acceso a la información científico - técnica de que
dispone la organización en soporte físico.

. Biblio grafía actualizada relacionada con los temas fun-
damentales en los que se investiga en la organización.

. Recuperar e intercambiar experiencias, iniciativas,
prácticas interesantes, pensamientos e ideas entre los
trabajadores sobre diferentes temáticas de forma que
circulen entre el personal, los clientes y los usuarios de
la organización.

¿Qué requisitos deben cumplir los mecanismos seleccio-
nados?
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. Propio: adecuado a las características y cultura de la
organización.

. Dindmico: que sea capaz de responder y anticiparse a
los cambios, así como lograr la retroalimentación cons-
tante.

. Efectiyo.' que permita mayor eficiencia y eficacia en el
desempeño de los trabajadores logrando menor costo
en la prestación de los servicios científico técnico que
brinda la organ ización.

. Simple: de fácil comprensión y asimilable para todos
los miembros de la organización, incluyendo a aquellos
que realizarán la medición de los indicadores, que cada
uno conozca como está estructurado, saber donde pue-
de buscar lo que necesite y donde actualizar lo que ha
aprendido, quiénes tienen relación con los temas que le
ocupan o de los cuales es responsable y cómo trasmitir
las fallas o errores que observe en el sistem apara que se
tomen las medidas necesarias.

Para desarrollar cada uno de estos mecanismos se necesita
de un grupo de trabajo integrado por personas de diferentes
áreas del centro y especialistas en informática, quienes se en-
cargarán no sólo de canalizar las necesidades e intereses de
los trabajadores, sino también de promover las acciones ne-
cesarias para que el mecanismo que se desarrolle no sea re-
chazado. Además pueden realizar las pruebas de la aplicación,
evaluar las posibilidades y prioridades en cada área, aportar
vías innovadoras para incorporar diferentes actividades, con-
tribuyendo de esta forma a lograr la correcta implementación
de la gestión del conocimiento.

El jefe del equipo debe reunir ciertas caracferísticas, y cua-
lidades importantes, debe poseer un perfil híbrido, con amplia
experiencia en el área gerencial, buen comunicador, deberá
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saber escuchar, con habilidades en gestión de la información
y tiene además que estar en una posición (nivel administra-
tivo alto) que le permita actuar sobre las áreas de recursos
humanos, tecnologías de la información. Deberá ser un líder
emprendedor que sepa impulsar el cambio y recibir de cada
miembro de la organización lo mejor de sí.

Una vez definidos por el grupo de GC el mecanismo o los
mecanismos para liberar el conocimiento se está en condicio-
nes de desarrollar una arquitectura del conocimiento con la
cual establecer las bases lógicas y técnicas sobre la cual se
implementará la GC, para ello se hace necesario el análisis de
los requerimientos.

2. Andlisis de los requerimientos

El objetivo de este análisis es conocer cuales son las espe-
cificaciones de los requerimientos que se necesitan para ga-
rantizar la funcionabilidad del mecanismo seleccionado.

Los requerimientos deben ser analizados en función de:

. Recur.sos (Financieroso materiales, tecnológicos y hu-
manos): mínimos indispensables para su coffecto fun-
cionamiento.

. Política de acción.' de forma que se garantice el tiempo
de actual\zactón de la información y el responsable del
funcionamiento.

En este paso se define la necesidad o no de realizar una
inversión de acuerdo al mecanismo seleccionado.

3. Andlisis te cnológico

Este paso tiene como objetivo
logías (hardware y software) que

determinar aquellas tecno-
s.aranfizarán el desarrollo
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eficiente de los mecanismos de liberación de conocimientos
escogidos por la organización para facilitar el proceso de ges-
tión del conocimiento. Para esto es necesario identificar aque-
llas tecnologías que cumplan las necesidades establecidas en
la especificación de requerimientos y que además clasifiquen
dentro de la categoría de herramientas para la gestión del co-
nocimiento.

Las opciones tecnológicas existentes en el mercado son
muy diversas, por lo que la organización tendrá que enfrentar-
se a elegir una o varias tecnologías que faciliten el proceso de
GC, para ello tendrá que evaluarlas de acuerdo a los siguientes
requisitos:

. Funcionabilidad: si responde a las exigencias que se
necesitan para apoyar los mecanismos.

. Precio.'acorde a las posibilidades financieras que tenga
la organ ización para adquirirlas.

. Integración con la tecnología existente: debe valorarse
pues deberán ser compatibles con las tecnologías que
ya existen en la organización para evitar conflictos tec-
nológicos que lejos de ayudar entorpecerán el proceso
de GC.

En general, los criterios para evaluar las tecnologías pue-
den ser tan variados como los objetivos que se persiguen con
ella, lo más importantes es que deben adaptarse a las caracte-
rísticas y necesidades de la organización.

4. Diseño del mecanismo

Este paso tiene como objetivo el diseño del mecanismo en
cuestión, apoyado en los requerimientos de cada uno de ellos
para su coffecto funcionamiento. En tal sentido se deben de-
sarrollar los planes de inserción dentro de la arquitectura ac-
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tualmente en explotación por parte de la organización. Esta

inserción debe coordinarse debidamente pafa evitar conflictos
tanto tecnológicos (incompatibilidad con la tecnologías ya

existente) como humanos (reacciones por parte de los trabaja-

dores ante las soluciones adoptadas).

La inserción del mecanismo debe estar programaday coor-

dinada con las personas afectadas de forma directa e indirecta,
lo cual llevará a establecer la estrategia de implementación
necesaria.

En el anexo #2 se muestra el diagrama de la etapa 3.

Etapa 4: Implementación

Objetivo de la etapa:

Implementar la alternativa seleccionada apoyados en el

análisis de requerimientos realizados en la etapa # 3.

1. Implementación de mecanismos

En este paso se lleva a vías de hecho los planes elabora-

dos en la etapa # 2, en ellos se definen las acciones concretas

a desarrollar para la introducción de los mecanismos, dichas

acciones permitirán realizar las pruebas necesarias para el co-

rrecto funcionamiento y puesta a punto.

2. Definir las prdcticas de motivación adecuadas.
(Retribución adecuada a la transmisión de
conocimiento)

Buscando que participe en mayor o menor medida toda la

organización, es clave definir las prácticas de remuneración y

recompensa a la transmisión del conocimiento a largo plazo y
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coherente con el objetivo de acentuar el potencial creativo de
la organización. Este reconocimiento debe estructurarse, pro-
moverse y hacerse público, distinguiéndolo de otras formas de
expresión. Debe cumplir la premisa de que no es lo mismo re-
conocer los resultados de una persona, que conocer lo que ella
hace por incorporar ese conocimiento al resto de la organiza-
ción y dar a conocer públicamente el impacto amplificador
que esta acción tiene para la gestión de toda la organi zación.

3. Adaptación de la estructura organizacional

La estructura de la organización tiene que cumplir dos ro-
les importantes:

' Apoyar la plena implementación del o los mecanismos
propuestos.

' Permitir el normal desarrollo de las actividades ope-
racionales de la organización, es decir, que la solución
que se propone no sea una interferencia en la realiza-
ción de las funciones de los trabajadores.

Para la implementación de la solución propuesta será nece-
sario crear nuevos puestos de trabajos con funciones especí-
ficas o el rediseño de las funciones de algunos de los puestos
que ya existen, de forma que se garantice el correcto funcio-
namiento de la misma.

4. Revisión periódica de la estrategia diseñada

Incluso las estrategias desarrolladas con el mayor cuida-
do pueden dejar de ser apropiadas si cambian las condiciones
bajo las cuales fueron diseñadas, por lo que es necesario que
al proceso de implementación de la GC se le de seguimiento
sistemático.

En el anexo #2 se muestra el diagrama de dicha etapa.
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Etapa 5: Medición Y control

Objetivo de la etaPa:

Et,aluar la et,olución de la organización utilizando indica-

clores que permitan realizar comparac'iones con la situación

ac'tual.

Una vez que se implementa la solución propuesta esta-

mos en condiciones de evaluar su funcionamiento después de

transcurrido cierto tiempo de forma que nos permita conocer

su efectividad y eficiencia.

El equipo de GC deberá definir de conjunto con la adminis-

tración el conjunto de indicadores con los cuales visualizará

los resultados del proceso.

1. Definición de indicadores

Todo cambio que oculre en la organizac\ón debe ser eva-

luado ya sea cualitativa o cuantitativamente para conocer su

efectividad y eficacia de modo que pefrnita comparar la orga-

nización antes y después de la transformación. Para ello el gru-

po de gestión del conocimiento deberá definir cuáles serán los

indicadores con los cuales evaluar dicho cambio. La definición

de indicadores debe ajustarse a las catactetisticas de cada orga-

nización.

Entre los indicadores que se generen se deben encontrar

aquellos que reflejen las diferencias obtenidas en términos del

capital intelectual (capital humano, capital estructural y capi-

tal relacional).

2. Definición del método de medición

En este paso es imprescindible crear los instrumentos y téc-
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nicas para realizar las mediciones. Cada uno de ellos puede
variar en dependencia del indicador.

En el caso de los indicadores cuya medición es cualitativa,
se pueden utilizar encuestas, cuestionarios, entrevistas indi_
viduales o colectivas. En el caso de los indicadores cuya me-
dición es cuantitativa se determ inará el método u .-plear y
puede ser a través de fórmulas, revisión de documentos, etc.

3. Aplicación de las mediciones

Se ejecutan las acciones definidas para obtener la informa-
ción necesariapara el indicador. El encargo de aplicar dichas
mediciones será el grupo de gestión del conocimiento.

La aplicación de las mediciones dependerá de la disponibi-
lidad de fuentes de información, lo cual establece la necesidad
de habilitar el acceso a dichas fuentes.

4. Interpretación de los resultados

Como etapa final de las mediciones se establece la necesi-
dad de interpretar los resultados. Estos resultados deben ser
procesados y analizados para determinar la información para
cuyo objeto fue creado el indicador. Esto nos permite conocer
si la organización:

. evoluciona (ha eliminado las brechas organizacionales
existentes),

' involuciona (se agravan las brechas, es decir, surgen
nuevas brechas organizacionales),

' se mantiene constante (se mantienen las mismas bre-
chas or ganizacionales ).

Este paso permitirá la retroalimentación con la etapa # l.
El diagrama de la etapa se muestra en la figura 5 del anexo #2.
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3 .

CONCLUSIONES

Los lineamientos metodológicos que se ofrecen son de
utilidad para emprender una primera etapa de organiza-
ción de la gestión del conocimiento en el marco de la
organización (CMPC) y son el producto de aplicar un
proceso de análisis y síntesis sobre casos prácticos en
que desarrollar esta perspectiva ha tenido éxito.

La propuesta de lineamientos metodológicos ha sido
enfocada en el análisis de los recursos y capacidades
organizacionales como una alternativa que permite de-
sarrollar la gestión del conocimiento.

Es necesario lanzar a toda la organización a la búsque-
da de iniciativas de gestión del conocimiento y tener al
menos un equipo de trabajo que capitalice las experien-
cias e iniciativas para crear en la práctica las condicio-
nes que permitan transitar con éxito en la consecución
de los objetivos que se trace la organización y diseñar
mecanismos apropiados que le permitan la liberación de
conocimiento.
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