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Resumen

Este trabajo analiza la participacién del comportamiento organizacional en la gestién del
conocimiento de una empresa textil ubicada en San Juan del Rio, Qro. la pregunta que guia la
investigacién es ;Qué papel juega el comportamiento organizacional para que la gestién del
conocimiento se pueda llevar a cabo en una empresa textil? El estudio de caso es una empresa
textil de San Juan del Rio Querétaro, se analiza el comportamiento organizacional en base a la
generacion del conocimiento entre los empleados de la organizacién y la manera en la que ambos
aspectos contribuyen a la competitividad de la empresa, se realiza una metodologia cualitativa en
base a entrevistas semiestructuradas realizadas a los gerentes de la organizacién y en los
resultados se manifiestan las estrategias de la compaiifa referentes a la generacién del
conocimiento, capacitacién, involucramiento, resistencia y respuesta ante lo cambios por parte de

los empleados, competencias laborales y actitudes.

Palabras Clave: Gestion del Conocimiento, Comportamiento Organizacional.

Abstract

This work analyzes the participation of the behavior organizacional in the management of the
knowledge of a textile company located in San Juan del Rio, Qro. The question that guides the
investigation is: what role does the behavior play organizacional so that the management of the
knowledge could be carried out in a textile company? The study of case is a textile company of
San Juan del Rio Querétaro, the behavior is analyzed organizacional based on the generation of
the knowledge between the employees of the organization and the way in which both aspects
contribute to the competitiveness of the company, a qualitative methodology is realized based on
semistructured interviews realized to the managers of the organization and in the results there
demonstrate the strategies of the company regarding the generation of the knowledge, training,
involucramiento, resistance and response before the changes on the part of the employees, labor

competences and attitudes.

Keywords: Management of the Knowledge, Behavior Organizacional.
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1. INTRODUCCION

El comportamiento organizacional y la gestién del conocimiento son elementos que actualmente
las empresas estdn incorporado para tratar de orientarse hacia al crecimiento, la creacion del valor
y la competitividad sostenida, son elementos imprescindibles en el entorno actual, caracterizado
por los cambios y necesidades de adaptacion de las empresas en intervalos de tiempo muy cortos.

Ademds del capital y el factor humano, se ha incorporado un nuevo factor en las empresas el
factor humano, el del conocimiento mediante el cual se han implementado nuevas tecnologias que
han hecho posible llevar a cabo una mejor distribucién de la informacién e implementacién de
nuevas técnicas para cuantificar el conocimiento dentro de la empresa.

La gestién del conocimiento es una herramienta que permite a las organizaciones compartir
el conocimiento relevante para alcanzar los objetivos de la empresa, su propdsito es compartir
experiencias positivas y negativas para usarlas cuando sea necesario

El proceso que viven las empresas de mejoramiento empresarial requiere de cambios en
cuanto al trabajo, puestos, ausentismo, rotacién, productividad, formas de pensar, hdbitos,
costumbres, estilos de direccién y de trabajo, la manera de organizar los recursos con que se
cuenta para su eficiente aplicacion; y en todo este proceso es inevitable prestar la atencidén que
requiere la gestion del comportamiento organizacional como un aspecto que facilita la
competitividad misma que estd en el centro de cualquier modelo de desarrollo actual. (Villa y
Urquiola, 2009).

Las organizaciones sobreviven, crecen, progresan, decaen o fracasan debido a los
comportamientos de los empleados, es decir las cosas que hacen o dejan de hacer. Una de las
metas de los paises en vias de desarrollo es crear organizaciones adaptables, capaces de
transformarse en forma repetida y reinventarse, segin sea necesario, para crear O en su caso
conservar la efectividad.

En la actualidad se requiere de trasformaciones contindas para ser competitivos, tomando en
cuenta la comunicacién, el trabajo en equipo y la capacitacién, todo en conjunto para lograr
nuevas capacidades de mejora continua y asi ser una empresa competente.

Una ventaja competitiva se sustenta principalmente en los recursos y capacidades de la
organizacion, con ello la empresa no depende de la demanda de los productos que actualmente
obtiene pero si de los recursos de que dispone. (Villa y Urquiola, 2009), una capacidad se
convierte en ventaja competitiva para la organizacion si es sostenible, distintiva y exclusiva. En la
capacidad deberd apoyarse la empresa para enfrentar la competencia, utilizando la gestién de

conocimientos para hacerla mas completa y asi sobresalir ante los demés.
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Para gestionar el conocimiento es necesario conocer algunos aspectos importantes dentro de
la empresa, como el conocimiento de los empleados con el que se dispone, la manera de
gestionarlo, qué nuevo conocimiento se necesita y la mejor manera de administrarlo.

La gestién del conocimiento es un proceso mediante el cual se crea, desarrolla, difunde y
explota el conocimiento, para ganar capacidad de accién y competitividad progresiva en todos los
niveles de una organizacién, se obtiene mediante datos e informacién pero también incluye
experiencia y sabiduria lo cual no es fécil de transmitir a diferencia de los datos e informacién.
Por lo tanto gestionar el conocimiento a través de experiencia y sabiduria es dificil plasmarlo y
compartirlo, ya que esto se obtiene mediante el uso del conocimiento disponible para afrontar
problemas y tomar decisiones en un gran lapso de tiempo, el reto actual de las empresas es ver la
manera en que el personal pueda compartir estos dos elementos con los demds empleados. (Gan y

Berbel, 2007).

2. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El concepto de organizacién esta orientado a ver los procesos como parte de un todo; en tal
sentido se puede decir que la organizacién es un sistema de relaciones entre individuos de
diferentes niveles jerdrquicos que persiguen metas comunes. Estas metas son producto de la
planificacién y estdn vistas a largo plazo. Por ello, se hace de vital importancia conocer el
comportamiento humano en las organizaciones de una manera holistica, sistematica,
multidisciplinaria e interdisciplinaria. Las relaciones persona-organizacion deben verse como un
todo, ya que el impacto positivo y/o negativo que los componentes de la organizacion
(individuos, grupos y estructura) tiene sobre ella misma serd directamente proporcional para el
éxito o fracaso de la organizacion (Dailey, 2003)

El comportamiento organizacional se centra en dos areas primordiales de acuerdo a Robbins
(2005), en primer lugar, analiza el comportamiento individual basado principalmente en las
contribuciones de psic6logos, incluye temas como las actitudes, la personalidad, la percepcion, el
aprendizaje y la motivacién. En segundo lugar tiene que ver con el comportamiento grupal, que
incluye normas, roles, formacién de equipos, liderazgo y conflicto el conocimiento sobre los
grupos proviene basicamente del trabajo de sociélogos y psicélogos sociales.

La historia del comportamiento organizacional tiene sus raices en el enfoque conductista de
la administracién, la creencia en que la atencién especifica a las necesidades de los trabajadores
crea una mayor satisfaccion y productividad en contraste con el énfasis principal técnico de la

administracién cientifica, un tema comun del enfoque conductista es la necesidad de prestar
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atencion a la gente. La administracion cientifica aunque tomaba en cuenta a las personas, tenia su
interés principal en desempeiiar el trabajo en forma muy eficiente (Dubrin, 2003).

El comportamiento organizacional tiene algunas variables dependientes que se refieren a los
factores claves, aquellos que explican o predicen y que son afectados por otros factores como son:

* Productividad. Una organizacién se considera productiva en la medida que logra sus metas
transfiriendo los insumos a la produccién al menor costo posible. Por lo tanto la productividad
implica entendimiento tanto de la eficacia como de la eficiencia. La eficacia se refiere a cumplir
con las metas trazadas en la organizacion y la eficiencia a la relacién existente entre el resultado
eficaz y el insumo que se requiere para obtenerlo. Una compaiiia es eficaz cuando logra sus metas
de ventas o la participaciéon de mercado, pero su productividad también depende de lograr las
metas de manera eficiente. Entre las medidas de tal eficiencia se encuentran el rendimiento sobre
la inversién, las ganancias por ventas y la produccién por hora de trabajo. Las medidas de
productividad deben considerar también los costos incurridos en lograr la meta trazada, es decir
aqui es donde entra a tallar la eficiencia.

*» Ausentismo. La inasistencia de empleados al trabajo, los niveles de ausentismo por encima
de los aceptables, afectan en la eficacia y eficiencia de toda la organizacidon; pero en determinadas
ocasiones las ausencias no se convierten en algo negativo para las organizaciones, por ejemplo
cuando un empleado no asiste al trabajo por algiin malestar grave, exceso de tension, entre otros,
es preferible que haya hecho esto porque de lo contrario su asistencia puede perjudicar su
produccién normal, esto se da en raros casos, generalmente las organizaciones se ven
beneficiadas ante tasas de ausentismo bajas.

* Rotacion. El retiro constante ya sea voluntario o involuntario de los trabajadores en la
organizaciéon y una alta tasa de rotacion puede entorpecer el funcionamiento eficiente de la
organizacion, esto en los casos en que el personal que se va, posee conocimientos y experiencias
que se requieren en la organ i8izacion, y ademds se debe encontrar un reemplazo al que debe
prepararse para que asuma este puesto, es decir se estd incurriendo en costos de reclutamiento,
seleccién y entrenamiento, en algunas ocasiones la rotacién moderada en las organizaciones
puede ser positiva porque se puede aprovechar la ocasién para reemplazar a un individuo de bajo
rendimiento por alguien que se encuentre mejor preparado, que tenga mejores habilidades, que
posea una mayor motivacion.

* Satisfaccion en el trabajo. Es una actitud hacia el trabajo; la diferencia entre la cantidad de
recompensas que los empleados reciben y la cantidad que ellos consideran deben recibir. La idea
que se posee que los empleados satisfechos son mas productivos que los que no lo son, ha sido

creencia basica de los gerentes por largo tiempo. La satisfaccién es un objetivo propio de la
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organizacion, no solo estd relacionada de manera negativa con el ausentismo y la rotacién sino
que también las organizaciones deben brindar a sus empleados labores desafiantes e
intrinsicamente recompensables.

Variables independientes son la supuesta causa de algin cambio en las variables
dependientes y entre ellas estin:

» Variables del nivel individual: La gente que entra a las organizaciones lo hace con
determinadas caracteristicas que influirdn en su comportamiento en el trabajo, tales como
caracteristicas biogréficas, de personalidad, ciertos valores y actitudes y niveles de habilidad.
Todas estas se encuentran por lo general intactas al momento del ingreso del individuo a la fuerza
laboral, la gerencia casi no puede hacer nada para cambiarlas, no obstante tienen un impacto
importante en el comportamiento del empleado.

* Variables a nivel de grupo: El comportamiento de la gente en grupo es mds que la suma de
todos los individuos que actien a su manera, el comportamiento de la gente cuando se encuentra
formando grupo es diferente al que muestran individualmente.

* Variables a Nivel de Sistemas de Organizacion: El CO logra su médximo nivel de
complejidad al agregirsele una estructura formal a nuestra comprension preliminar del
comportamiento del individuo y del grupo. Las organizaciones son mds que la suma de los grupos
que la integran.

El disefio de la organizacién formal, los procesos de trabajo, las politicas de la organizacién
y las précticas, la cultura interna, entre otros, son temas que poseen un impacto en las variables
dependientes ya mencionadas (Amorés, 2007).

Aunado a lo anterior, Robbins (2005) considera que existen cinco dimensiones basicas de la
personalidad sobre todas las demas y engloban la mayoria de las variantes significativas de la
personalidad humana. Los cinco rasgos de la personalidad en el modelo de los cinco grandes son:
e Extroversion.- El grado en que alguien es sociable, conversador y firme.

e Disponibilidad.- El grado en que alguien es bondadoso, cooperador y confiable.

e Seriedad.- El grado en que alguien es responsable, digno de confianza, persistente y orientado
hacia el logro.

e Estabilidad emocional.- El grado en que alguien es tranquilo, entusiasta y seguro, nervioso,
depresivo e inseguro.

e Apertura a la experiencia.- El grado en que alguien es imaginativo, artisticamente sensible e
intelectual.

Estas variables proporcionan mas que una estructura de la personalidad ya que existen

relaciones importantes entre estas dimensiones de la personalidad y el desempeiio laboral.
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Asimismo por parte de la organizacion existen diferentes estilos de respuesta de las gerencias
y el liderazgo de cada una de ellas influye en la forma de trabajo del equipo a su cargo, Ronquillo
(2006) presenta en la Tabla 1 un modelo que muestra los diferentes estilos de liderazgo gerencial

y su influencia ante los diferentes aspectos del comportamiento organizacional

Tabla 1. Modelos de Comportamiento Organizacional

Autocratico Paternalista De Apoyo Cooperativo
El modelo Poder Recursos Liderazgo Sociedad
depende de: Econémicos
Orientacion Autoridad Dinero Apoyo Trabajo de
gerencial: Equipo
Orientacién del Obediencia Seguridad Desempeiio en le | Responsabilidad
Empleado: trabajo
Resultado Dependencia del | Dependencia de | Participacién Autodisciplina
Psicol6gico del | jefe la organizacién
empleado:
Necesidades del | Subsistencia Mantenimiento De mas alto Auto
empleado orden actualizacién
satisfechas:
Resultado del Minimo Cooperacién Impulsos Entusiasmo
desempeiio: Pasiva despertados

Fuente: Ronquillo, J. (2006, p. 43).

Modelo Autocrdtico: Fue el modelo prevaleciente durante la Revolucién Industrial, se basa en el
poder; los que controlan deben tener el poder para exigir. La gerencia se orienta a una autoridad
oficial y formal, que se delega por derecho de jefatura a aquellos a quienes se aplica, la gerencia
cree que sabe lo que hace y los empleados deben seguir sus érdenes; los empleados deben ser
persuadidos y presionados a hacer sus labores. La gerencia es la que piensa, ellos trabajan. Se
establecen controles rigidos, orientacién a la obediencia a un patrén y no a un gerente, resultado
psicolégico es la dependencia del jefe, desempefio es minimo asi como los salarios, las
necesidades que deben satisfacer los empleados son de subsistencia para ellos y sus familias.

Ventajas: una manera util de hacer el trabajo.

Desventajas: elevado costo en el aspecto humano.
Modelo paternalista o de custodia: Surge a partir del reconocimiento de los gerentes de los
sentimientos de insatisfaccién, inseguridad y frustracién de los empleados frente al modelo
autocrdtico, se comenzaron programas de bienestar social para los empleados, con el objeto de
brindarles seguridad y se basa en los recursos econémicos necesarios para ofrecer los beneficios.

La orientacién de la gerencia es hacia el dinero, se genera dependencia del individuo a la
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organizacion, necesidades satisfechas son de manutencién y el desempefio es de cooperacion
pasiva.

Ventajas: brinda satisfaccion y seguridad a los trabajadores.

Desventaja: no logra una motivacién efectiva. Los trabajadores producen muy por debajo de sus
capacidades y no estdn motivados para desarrollarlas a niveles mas altos. Se sienten complacidos,
pero no satisfechos.

Modelo de Apoyo: Depende del liderazgo, a través de este, la gerencia crea un clima que ayuda a
los empleados a crecer y alcanzar las cosas que son capaces de realizar en conjunto con los
intereses de la organizacién, la orientacién gerencial es la de apoyo al empleado en su
desempefio; sus papel es ayudar a los empleados a resolver sus problemas y ejecutar su trabajo, el
resultado psicoldgico en los empleados es un sentimiento de participacién y colaboracién en las
actividades de la organizacion. (“Nosotros” en lugar de “Ellos” al hablar de la organizacion).
Modelo Cooperativo o Colegial: Colegial en el sentido de un grupo de personas que tienen una
finalidad comun, concepto de equipo, este modelo tiende a ser mads ttil en trabajos de naturaleza
no programada, ambientes intelectuales y mucha libertad, la direccién debe crear una sensacién
de compaiierismo o sociedad con los empleados, con el resultado de que se sientan necesarios y
utiles, al observar los empleados que los gerentes estan haciendo su aporte a la consecucion de las
metas globales, es mas facil aceptar y respetar los papeles gerenciales en el modelo, orientacién
gerencial es el equipo de trabajo, la respuesta de los empleados es la responsabilidad, el resultado
psicoldgico es la autodisciplina, necesidades a satisfacer son de autorrealizacion y el desempefio
serd de un entusiasmo moderado.

Por lo tanto, existes diferentes formas de ver el comportamiento organizacional tanto de las
estructuras de la empresa como de las personas que la integran, las empresas en sus estructuras,
como el personal que labora en ellas lideres y empleados, tienen aspectos que deben adecuar
mutuamente para lograr una adecuada y sana sincronia en beneficio del logro de los objetivos de
la organizacién que la llevard a desarrollar elementos de competitividad para responder a las

exigencias del entorno globalizante.

3. GESTION DEL CONOCIMIENTO

El conocimiento, es un activo de naturaleza intangible por lo tanto es invisible y de dificil
valoracién, la generacién de conocimiento es lo que le permite a una empresa su evolucién
(Salazar, J. & Zarandona, X., 2009).

En los dltimos afios, en el dmbito de la llamada economia del conocimiento, la gestién del

conocimiento (GC) se ha convertido en el paradigma de gestién por excelencia, en el campo de la
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organizacion, el considerar al conocimiento como un nuevo factor de produccién hace que el
desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para su medicién, creacién y difusién se
convierta en una de las prioridades de las organizaciones y ha servido también como un elemento
indispensable para el desarrollo econdmico y social, para las empresas estd siendo un reto el
lograr crear la capacidad directiva de gestionar el intelecto humano y convertirlo en productos y
servicios ttiles para la organizacion.

Gestién del Conocimiento es el proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar,
filtrar, presentar y usar la informacién por parte de los participantes de una organizacién, con el
objeto de explotar cooperativamente los recursos de conocimiento basados en el capital
intelectual propio de las organizaciones, orientados a potenciar las competencias organizacionales
y la generacién de valor. Dentro de la gestiéon del conocimiento estd lo que la empresa sabe sobre
sus productos, procesos, mercados, clientes, empleados, proveedores y su entorno, y sobre el
como combinar estos elementos para hacer a una empresa competitiva. Uno de los factores claves
para la implementacion de la Gestién del Conocimiento y su éxito, son las personas.

La Gestion del Conocimiento tiene en el aprendizaje organizacional su principal
herramienta. La Gestion del Conocimiento es un concepto dinamico o de flujo, la diferencia entre
dato, informacién y conocimiento es que los datos estdn localizados en el mundo y el
conocimiento estd localizado en agentes (personas, organizaciones,...), mientras que la
informacién adopta un papel mediador entre ambos conceptos. Hay que reconocer que, en
realidad, lo que fluye entre agentes distintos nunca es conocimiento como tal, sino datos
(informacién). Es posible aproximar el conocimiento de dos agentes que comparten los mismos
datos, pero debido a sus experiencias anteriores y a las diferencias en el modo de procesar los
datos (modelos mentales, modelos organizacionales), nunca tendrdn las mismas tendencias para la
accion, ni estados idénticos de conocimiento. S6lo podemos conseguir aproximaciones, ya que el
contexto interno y externo de un agente siempre es diferente a otro. Esto es asi, porque el
conocimiento es informacién puesta dentro de un contexto (experiencia).

Los datos, una vez asociados a un objeto y estructurados se convierten en informacion; la
informacién asociada a un contexto y a una experiencia se convierte en conocimiento; el
conocimiento asociado a una persona y a una serie de habilidades personales se convierte en
sabiduria, y finalmente el conocimiento asociado a una organizacién y a una serie de capacidades
organizativas se convierte en Capital Intelectual. (Carrion, J., 2009).

La gestion del conocimiento (GC) es la gestion del capital intelectual en una organizacion,
con la finalidad de afiadir valor a los productos y servicios que ofrece en el mercado y de

diferenciarlos competitivamente. Hay dos factores que han facilitado la aparicién del concepto de
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gestién del conocimiento. Por un lado, el desarrollo tecnoldgico, que facilita enormemente la
gestion del capital intelectual y la hace factible desde un punto de vista financiero y por otro, la
creciente concientizacién por parte del mundo empresarial (e incluso por parte de las naciones
econémicamente mas desarrolladas) de que el conocimiento es un recurso clave en aquellas
sociedades y organizaciones en las que la informacién es abundante en gran medida, gracias a
Internet. Se trata de lograr un entorno laboral en el que los trabajadores puedan realizar todo tipo
de actividades de aprendizaje y compartir el conocimiento adquirido con sus compaifieros, clientes
y socios. La gestién incluye todos los procesos relacionados con la identificacién, puesta en
comun y creacién del conocimiento, ello requiere tanto sistemas informdticos que permitan la
creacién y el mantenimiento de repositorios de conocimiento, como una cultura organizativa que
favorezca la transmisién del conocimiento individual y el aprendizaje colectivo. (Serradell, E. &
Perez, A., 2003).

El individuo es un sistema que conjuga factores biolégicos, psicolégicos y sociales, lo tanto
es una unidad indisoluble, la personalidad de los individuos es la resultante del proceso de
socializacidn, por lo tanto al estudiar la gestion del conocimiento se debe tomar las interrelaciones
sociales que el individuo construye y sus escalas de valores, sus motivaciones y las actitudes
hacia el logro de sus objetivos.

Lo que las empresas deben hacer es crear las condiciones para facilitar e incentivar que las
personas puedan llevar a cabo adecuadamente los procesos de creacién y transmision del
conocimiento. Desde la consideracién de que el conocimiento ticito es insustituible, se cree que
lo dnico que puede hacerse es gestionar a las personas que lo poseen. La tecnologia se utiliza para
la facilitacién de la comunicacién o para tener constancia de los conocimientos que posee cada
persona.

El conocimiento ticito es aquel propio de los individuos y que lo lleva internalizado y por lo
tanto su intangibilidad debe ser tomada en cuenta como un haber de las organizaciones El
conocimiento, es intrinseco en la persona y se genera como parte del proceso de interaccién
social; ha existido siempre en la vida cotidiana y en las organizaciones, depende en gran medida
de la percepcién que tenga el individuo de los objetos y fenémenos que le rodean, donde influyen
ademds aspectos como el intelecto y las experiencias adquiridas por las personas, también sus
propios procesos cognitivos, como la memoria, el pensamiento y el razonamiento.

En la sociedad actual, la difusién del conocimiento se convierte en un elemento fundamental
para el proceso productivo y también un componente esencial para el bienestar personal. Y es que
las personas necesitan construir conocimientos que permitan dar respuestas mds adecuadas ante

las circunstancias que se presentan en cada momento, para lo cual deben disponer de un
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mecanismo para transmitir una informacién adecuada, sin la cual no se puede elaborar el
conocimiento.

Una de las formas es la comunicacidn, la cual se puede desarrollar mediante conversaciones,
personales y reuniones electrénicas (video conferencias), telecomunicaciones y correspondencia
escrita. La comunicacién también implica mantener un dialogo continuo llegar a acuerdos, una
entusiasta promocién de la cooperacion y la formulacién de expectativas de lo que se puede
alcanzar a través de ella.

Por otra parte, la negociacion, los miembros involucrados en la produccién del conocimiento
deben llegar a un acuerdo sobre cémo, cuidndo, dénde, y para qué objetivos y beneficios
trabajaran. La transferencia, es mds que la suma de sus partes; ayuda a que todo el personal
involucrado en la produccién del conocimiento comprenda y asimile lo que ellos hacen bien y
transfieran esa capacidad los otros miembros de la comunidad.

Andersen (1999) enfoca la gestién del conocimiento desde dos perspectivas: Individual y
Organizacional, la primera refiere la responsabilidad personal de compartir y hacer explicito el
conocimiento y la segunda exige el compromiso de de crear infraestructura de soporte, implantar
procesos, la cultura, la tecnologia y los sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar,
aplicar, valorar y distribuir el conocimiento; reconoce ademas, la necesidad de acelerar el flujo de
la informacién que tiene valor desde los individuos a la organizacién y de vuelta a los individuos;

de modo que ellos puedan usarlas para crear valor para los clientes (figura 1).

Figura 1. Modelo Gestion del Conocimiento
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Capturar
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Personal

Distribuir

Figura: Modelo Gesticn del Conocimiento Arthur Andersen (1999). Fuente: Arthur Andersen (1999)

Fuente: Andersen (1999, p. 50).
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La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las actitudes
de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, no son independientes, sino que estdn
conectados entre si, bajo esta premisa Tejedor y Aguirre (1998) presentan los factores que de
acuerdo a la empresa KPMG consulting condicionan el aprendizaje de una organizacién y los
resultados que produce dicho aprendizaje.

Una de las caracteristicas esenciales del modelo es la interaccién de todos sus elementos, que
se presentan como un sistema complejo en el que las influencias se producen en todos los
sentidos, los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa han sido
estructurados en los tres bloques siguientes, atendiendo a su naturaleza:

1.- Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus lideres, con el
aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los niveles. El primer requisito para el
éxito de una iniciativa de gestién del conocimiento es reconocer explicitamente que el aprendizaje
es un proceso que debe ser gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.

2.- Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La organizacién
como ente no humano sélo puede aprender en la medida en que las personas y equipos que la
conforman sean capaces de aprender y deseen hacerlo. Disponer de personas y equipos
preparados es condicién necesaria pero no suficiente para tener una organizacién capaz de
generar y utilizar el conocimiento mejor que las demds. Para lograr que la organizacién aprenda
es necesario desarrollar mecanismos de creacién, captacién, almacenamiento, transmisién e
interpretacion del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacién del aprendizaje
que se da en el nivel de las personas y equipos.

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese conocimiento en activo util
para la organizacién, no se puede hablar de aprendizaje organizacional, la empresa inteligente
practica la comunicacién a través de diversos mecanismos, tales como reuniones, informes,
programas de formacién internos, visitas, programas de rotacién de puestos, creacién de equipos
multidisciplinares,...

3.- Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la empresa y el
comportamiento de las personas y grupos que la integran, para favorecer el aprendizaje y el
cambio permanente, las condiciones organizativas pueden actuar como obstaculos al aprendizaje
organizacional, bloqueando las posibilidades de desarrollo personal, de comunicacion, de relacién
con el entorno, de creacién y demds, entre otras, las caracteristicas de las organizaciones
tradicionales que dificultan el aprendizaje son:

e Estructuras burocraticas.

e Liderazgo autoritario y/o paternalista.
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e Aislamiento del entorno.

e Autocomplacencia.

e Cultura de ocultacién de errores.
e Busqueda de homogeneidad.

e Orientacién a corto plazo.

e Planificacion rigida y continuista.
e Individualismo.

La forma de ser de la organizacién no es neutra y requiere cumplir una serie de condiciones
para que las actitudes, comportamiento y procesos de aprendizaje descritos puedan desarrollarse,
el modelo considera los elementos de gestién que afectan directamente a la forma de ser de una
organizacién: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura, gestion de las personas y sistemas

de informacién y comunicacion.

Metodologia

Se realiz6 una investigacién cualitativa con el apoyo de entrevistas semiestructuradas se
realizaron entrevistas a 7 gerentes de las diferentes dreas de la empresa, con el objeto de
identificar la forma como se lleva a cabo la generacién del conocimiento y la actuacién y
comportamiento del personal de la empresa como respuesta a este proceso, las aproximaciones a

la realidad por indicador de andlisis son los siguientes:

S. ANALISIS

Capacitacion

En el nivel operativo no existe un plan de capacitacién establecido, el conocimiento se transmite
de persona a persona en el drea de trabajo, se les ofrece una induccién al inicio del trabajo y se les
va ensefiando con la préctica, a los nuevos empleados se les ubica junto a uno de més antigiiedad
y experiencia, el personal en general considera que requiere de capacitacion formal y constante
para cubrir los requerimientos de las exigencias de las certificaciones, ya que se les instruye en lo
especifico que se requiere para cubrir los estdndares pero no se les capacita para conocer lo nuevo
que existe en el mercado, sin embargo, se les indica lo que tienen que hacer y como hacerlo para
cumplir con las metas de produccién y actualmente se estd trabajando en lo referente a la
seguridad industrial para evitar accidentes; a nivel gerencial se acude a capacitaciones pero no
existe un plan establecido y a nivel directivo se asiste a reuniones y conferencias entre empresas

del giro.
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Competencias

La evaluacién de desempeiio en todos los niveles de la organizacién asi como la selecciéon de
personal incluyen competencias, actualmente se estd trabajando en establecer la técnica de
competencias al 100%, tratando de aprovechar al mdximo las competencias individuales y de
equipo de los trabajadores, sin embargo, atin no se ha establecido como tal y algunas personas y
en algunas dreas se sigue trabajando como se ha venido haciendo por costumbre, existe
incertidumbre de algunos lideres de establecer formas diferentes de hacer las cosas y han
pospuesto el cambio para evitar el tiempo de respuesta y adecuacién de los empleados en el

cumplimiento de los objetivos.

Comunicacién

La comunicacién que se da en la empresa en el nivel operativo y de supervisién es de manera
informal, no existen en el 4rea politicas y procedimientos de comunicacién, se hace de manera
verbal y directa, incluso la retroalimentacion y los informes de los resultados asi como de los
cambios y nuevas formas de hacer las cosas, cuando se incorpora un nuevo proceso o una nhueva

maquina se instruye de manera practica y verbal, no de manera formal y escrita.

Conocimiento

Aunque algunos empleados de mayor antigiiedad temen transmitir sus conocimientos a los
nuevos integrantes del equipo considerando que tal vez sean sustituidos de sus funciones, existen
en la organizacién técnicas que permiten que se puedan realizar estas transferencias de persona a
persona, una de ellas es que los nuevos integrantes trabajan junto con los de mayor antigiiedad y
aprenden en el quehacer diario al observar, otra tictica es que existen premios para quienes
propongan nuevas formas de hacer las cosas, de mejorar 1os procesos y esos premios benefician al
equipo de produccidn; lo que no existe en la empresa es una manera formal de transmisién del
conocimiento y que esté establecido como tal para evitar que se transmita a medias o sea mas

lento el proceso de aprendizaje de los nuevos empleados.

Respuesta a los cambios

En general los obreros de la empresa estin acostumbrados a los constantes cambios en los
procesos de produccién, la técnica que ha utilizado la empresa para evitar en lo posible la
resistencia es establecer una comunicacion cercana con los supervisores y los obreros en la que se

les informe de los cambios, sus objetivos y las formas de llevarlos a cabo, esto aminora la

1787



incertidumbre ante lo nuevo y la resistencia se convierte en colaboracion e incluso aportacién de
ideas para llevar a cabo el proceso de manera mds ligera; cuando los empleados se sienten
involucrados en la toma de decisiones responden mejor ante los requerimientos de la empresa,
estan concientes de la importancia del cumplimiento de estdndares para mantenerse competitivos
a nivel mundial ya que conocen los indicadores y los resultados comparativos de la empresa con
otras de otros lugares del mundo, eso los compromete y responden ante eso; en esta comunicacion

interviene el sindicato.

Actitudes

Al contratar a los empleados de la compaiiia se les aplican entre otros exdmenes los psicométricos
en los cuales se detecta de manera muy general la forma de actuar de las personas ante ciertas
circunstancias, asi como si es mejor trabajando de manera individual o colectiva o independiente
0 bajo presién y demds y de manera operativa la forma en la que se detecta cuando algtin
empleado estd teniendo problemas de actitud que afectan la productividad o resultados del equipo
y por ende de la empresa, es analizando los resultados por drea asi como el nivel de desperdicios,
se analizan los motivos y si eso es debido a una persona le afecta su evaluacion del desempefio en

la parte individual aunque con esos resultados ya afectd a todo el equipo y a la empresa misma.

Involucramiento

La empresa trata de involucrar a la familia del trabajador a través de eventos y de recorridos por
la empresa para que conozcan lo que hace su familiar dentro de la empresa y el producto que
resulta de dicho trabajo, se buscan espacios de convivencia familiar y grupal dentro de la

organizacion.

6. REFLEXIONES FINALES

La nueva realidad macroeconémica y la tendencia del mundo globalizado estdin modificando
constante y profundamente el entorno comercial e industrial que requiere con urgencia de
organizaciones competitivas que pueden responder en forma positiva a dichas realidades y
tendencias de los mercados futuros. Para poder adaptarse y manejar con éxito un entorno cada vez
mas dificil y competitivo, los lideres deben saber y poder transformar la cultura organizacional
dentro de una dindmica competitiva de esfuerzo, adaptacién, reto y cambio constante. El tinico
camino que tienen las organizaciones es la busqueda de la competitividad a partir de la lealtad de

su personal, de sus clientes y proveedores. (Soto, 2001).
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Debido a estos constantes cambios y al aumento de la competitividad, las organizaciones se
ven sometidas a presiones crecientes. Por ello, una gestion eficaz requiere aumentar y reforzar
aquellos aspectos en los que dichas organizaciones gozan de una posicién ventajosa. Tanto la
eficacia en la utilizacién y la aplicacién de recursos tecnoldgicos, como la validez de las
iniciativas estratégicas que prenden cualquier organizacién dependen siempre de la calidad y de la
motivacién de su fuerza laboral. (Dailey, 2003).

Los gerentes actualmente se enfrentan a una gran realidad, tienen la necesidad de desarrollar
habilidades para entender y dirigir a su gente, para asi lograr sacar lo mejor de su conocimiento,
experiencia y valores, y en consecuencia aplicarlo en beneficio de la organizacion.

El proceso de globalizacién de las economias ha cambiado las formas de la competencia
empresarial, las cuales se encuentran dominadas actualmente por los activos intangibles y por las
personas que los componen. Por dicha razén, las empresas que actian globalmente prestan
atencion especial a la direccién de sus Recursos Humanos, concibiendo a estos activos como un
componente estratégico. (Rodriguez, 2009).

Anteriormente se contrataba al personal no para pensar sino para obedecer y llevar a cabo
tareas especificas y exactas sin ir mas alla de lo que se pedia, hoy en dia, es todo lo contrario se
contrata personal que lleve acabo las actividades y ademds que aporten a la empresa
conocimiento el cual agregue valor al bien o servicio. Esto nos dice que el personal ahora es la
clave importante para la innovacion y los tinicos capaces de generar ventajas competitivas, que
haga posible que las empresas sean sostenibles.

Como los recursos competitivos estin al alcance de cualquier empresa se debe implementar
ventajas dificiles de imitar por la competencia, el activo intangible dificil de copiar o imitar se ha
vuelto necesario para el éxito organizacional, ya que factores como el aprendizaje continuo, la
innovaciéon y la creatividad se convierten en elementos decisivos y criticos para lograr
organizaciones mads eficientes y competitivas.

El comportamiento organizacional cobra singular importancia toda vez que hoy dia, la
amplia mayoria de los especialistas en las disciplinas empresariales, coinciden en destacar la
importancia critica de la solidez cultural y desarrollo del capital humano como factor clave del
crecimiento de la empresa. (Grosso, 2009).

La competitividad moderna nos demuestra que las personas marcan la diferencia en el
funcionamiento de la empresa, lo cual pone en gran debate el capital humano y la gestién del
conocimiento como vias para la competitividad. Una estrategia que esta siendo usada en la
actualidad es el desarrollo de innovacién y de gestion del conocimiento como incremento para la

capacidad competitiva (Robbins, 1999)
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Sin embargo las condiciones organizativas pueden actuar como obstdculos al aprendizaje
organizacional, bloqueando las posibilidades de desarrollo personal, de comunicacién, de relacién
con el entorno, de creacién, entre otros, por lo tanto la reflexion empirica observada en la empresa
en estudio demuestra que los elementos que han permitido a la empresa colocarse en niveles
competitivos a nivel internacional son la innovacién, la calidad de los productos, la oportunidad
de sus procesos y de sus respuestas ante los cambios exigidos por el entorno en el cumplimiento
de estdndares e indicadores y ello no fuera posible de no contar con un sistema interno de manera
formal e informal que establece el comportamiento organizacional en base a una cultura propia de
la organizaciéon que ha sabido transmitir a los empleados con técticas de involucramiento,
motivacién, informacién, comunicacién, gestion del conocimiento y trabajo en equipo; los
empleados en la empresa responden adecuadamente a los cambios ya que existen estrategias de
informacién que incluyen los objetivos, motivos y procesos asi como sus implicaciones y
beneficios, no cuentan con planes de capacitacién ni con manuales de transmisién del
conocimiento, se hace de persona a persona lo cual limita la agilidad y efectividad con la que
pudieran llevarse a cabo dichos procesos; asimismo, la empresa estd trabajando en establecer las
actividades de las personas en base a sus competencias aunque actualmente se sigue trabajando
con la experiencia y conocimientos de cada uno sin haber logrado atn la integracién de ese nuevo
modelo de trabajo en el 4rea operativa.

Los trabajadores coinciden en requerir:

e Mayor involucramiento de los empleados en la toma de decisiones relacionadas con los
cambios en sus dreas de trabajo.

e Manuales de transmisién de conocimientos asi como manuales operativos en las diferentes
areas para no depender de la voluntad de algunos para ensefiar a otros.

e Manuales de politicas y procedimientos en general en la empresa, sobre todo en el area
operativa.

e Plan de capacitacion en base a las necesidades del 4rea y también de crecimiento personal.

e Realizar més actividades que integren al personal de la empresa asi como otras en las que las
familias se integren

Los empleados se muestran leales con la empresa, orgullosos de laborar en ella y comprometidos

con sus resultados, por ello manifiestan su interés en la optimizacién de tiempos, el

cumplimiento de objetivos, cubrir en todo momento la calidad y estar constantemente innovando

para que la empresa siga manteniéndose competitiva a nivel internacional.
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