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1. ASPECTOS GENERALES

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La Universidad de Manizales, a tono con el contexto actual, viene realizando
actividades tendientes a propiciar cambios y transformaciones en cuanto a su
panorama de gestion del conocimiento con una nueva propuesta, buscando la
formacion de ciudadanos lideres promotores del desarrollo sostenible, para cuyo
cumplimiento tiene el proyecto institucional que condensa las principales funciones y
campos de accion, en los cuales las facultades deben incursionar. Sin embargo, es
necesario pensar en los nacientes retos que tiene la universidad del siglo XXI, y en lo
que esta reglamentando el gobierno colombiano para que las instituciones se
repiensen permanentemente, porque segun Whitehead (1924), “la universidad es
imaginacion o no es nada, su tarea es la creacion de futuro”; ademas el porvenir en
la sociedad del conocimiento, de la educacion, de la racionalidad cientifico-
tecnologica, necesita y requiere formar la “alta inteligencia social” para sociedades

mas democraticas, flexibles, equitativas, solidarias y humanas.

En la perspectiva internacional, los esfuerzos para mejorar la calidad de la
educacion se orientan desde una vision de lo que significa poseer una cultura, y se
dirigen en la mayoria de los paises a un proposito central, como es democratizar la

adquisicion de dicha cultura.

Ello ha hecho repensar la forma de gestionar el talento humano para lograr su
compromiso en los cambios se requieran. Entre otros aspectos, este replanteamiento
ha llevado a redimensionar y a acrecentar los criterios de evaluacion, buscando que
los resultados se constituyan como indicadores de la docencia, permitiendo también

tomar decisiones en cuanto a.:



La forma de gestionar el talento humano.

Las competencias requeridas para gestionar el conocimiento.

La condicion de gestionar conocimiento en ambientes universitarios.

Especificamente se debe considerar la idoneidad de los directivos universitarios que
lideran unidades académicas, en la resolucion de problemas de acuerdo con las
competencias, habilidad en manejo de lenguaje apropiado para comunicar ideas,
destreza en razonamiento y analisis, como forma de gestionar conocimiento, el cual
surge de diversas teorias como: direccion de tecnologias, las economias de
innovacion, teoria basada en los recursos, aprendizaje organizativo, las
aproximaciones centradas en el pensamiento de Penrose, Arrow, Hayek, y otros,
enriquecidas por contribuciones de economias evolutivas (Nelson y Winter) y
epistemologicas (Polanyi). A nivel empirico, la investigacion, innovacion y difusion,
original de Mansfield Gruliches y otros, se ha difundido a través de estudios que
investigan el conocimiento tdcito y el explicito, explorando la transferencia de

conocimiento dentro y entre empresas.

Desde esta redimension de criterios, es viable deducir la gestion del conocimiento
postulado desde las ciencias e incorporado a la educacion, no solo para reconocerse
como criterio ajustado al proceder del ser cognitivo, sino como posibilidad para el
desarrollo humano. Este planteamiento en la educacion superior debe cumplir una funcion
social, la de distribuir y ubicar a los sujetos en la cultura, pero su gran reto sera lograr que
las competencias se transmitan al logro de la gestion del conocimiento de las personas que
en un futuro ocupen estos cargos, de forma tal que permitan potenciarse a si mismos y a las

personas que estan a su lado como colaboradores.



Las reformas actuales parten de nuevas ideas del trabajador del conocimiento,
haciendo énfasis en su dimension constructiva, en el reconocimiento de la relacion
existente entre conocimiento y el contexto cultural. El lenguaje se constituye en el
simbolo basico de cada cultura, por medio del cual evoluciona el conocimiento a

través de la historia.

Estos aportes se contraponen a las formas tradicionales que se han venido
trabajando, mostrando que la gestion del talento humano de nivel directivo se debe
articular en una serie de redes conceptuales interconectadas, originando una
revolucion en todos los ordenes: educativo, social, cientifico y de pensamiento, para

gestionar conocimiento.

El presente estudio pretende determinar las competencias de los orientadores y lideres de
unidades académicas en las que se han operado cambios importantes o dreas que se han
originado como producto de gestionar conocimiento en la Universidad de Manizales.  Se
entiende que estas personas pertenecen al nivel directivo, tienen bajo su responsabilidad un
grupo humano, recursos tecnologicos y de apoyo para gestionar conocimiento. Se espera
construir en forma colectiva las competencias para la gestion del conocimiento en estas
unidades académicas, describir la manera como se gestiona el conocimiento en la

universidad y su relacion con la gestion del talento humano.

El estudio se fundamenta en la propuesta de Nonaka y Takeuchi (1995) “La
Organizacion Creadora de Conocimiento”; aunque esta propuesta fue elaborada
para ambientes empresariales de produccion de bienes y servicios, se pretende

explorar y sustentar su adecuada aplicacion en instituciones de educacion superior.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

/Cudales son las competencias de quienes lideran programas académicos en la

Universidad de Manizales, que han hecho gestion de conocimiento para crear y



poner en funcionamiento nuevos programas o para lograr la acreditacion o

reacreditacion de calidad?.

1.3 PREGUNTAS ORIENTADORAS

¢Cudles son las competencias de quienes han hecho gestion de conocimiento en la

Universidad de Manizales?.

¢;Como se ha hecho gestion de conocimiento en la Universidad de Manizales para la
creacion y puesta en funcionamiento de nuevos programas o para acreditacion o

reacreditacion de calidad?.

;Qué ajustes requiere la propuesta de Nonaka y Takeuchi para la gestion del

conocimiento en un escenario universitario?.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 General. Determinar las competencias de quienes lideran programas
acadeémicos en la Universidad de Manizales que han realizado procesos para
creacion y puesta en funcionamiento de nuevos programas o para acreditacion o

reacreditacion de calidad, en el contexto de la gestion de conocimiento.

1.4.2 Especificos

Describir las competencias que poseen quienes han emprendido y obtenido cambios a
nivel de acreditacion, reacreditacion o de propuestas de nuevos programas en la

Universidad de Manizales.



Describir como se ha hecho gestion de conocimiento para creacion y puesta en
funcionamiento de nuevos programas o para acreditacion o reacreditacion de

calidad, en la Universidad de Manizales

Adecuar la propuesta de Nonaka y Takeuchi en el proceso de gestion de conocimiento

en un escenario universitario

El presente estudio no presenta hipotesis por ser de cardacter descriptivo y
exploratorio. Segun Dankhe (1989), citado por Hernandez (1991), en los estudios
descriptivos, es dificil precisar el valor de las variables; y en los estudios

exploratorios, no puede presuponerse algo que apenas va a explorarse.

1.5 IMPACTO ESPERADO

Reconceptualizar la gestion humana en la universidad (entendida en este caso como
direccion y liderazgo de unidades académicas) desde una perspectiva estratégica, y

desde las competencias requeridas para la gestion de conocimiento.

Un impacto importante consiste también en elaborar una propuesta metodologica que
recontextue la teoria de Nonaka y Takeuchi en el escenario universitario, haciendo
uso de las competencias como medio para que los directivos que orientan unidades

academicas en las universidades gestionen conocimiento.

1.6 USUARIOS DIRECTOS E INDIRECTOS, POTENCIALES DE LOS
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Los resultados del presente trabajo, con su correspondiente sustentacion conceptual,

podran aplicarse en diferentes procesos de la universidad, especialmente en aquellos



relacionados con la direccion de unidades académicas, de manera que se propicie
una cultura, infraestructura y procedimientos que permitan recoger, procesar y
difundir conocimiento, o sea, la universidad debe ser un espacio de conocimiento,
que funcione de manera integrada para planificar, conducir, y evaluar los procesos

de adquisicion, creacion, conservacion, difusion y uso del conocimiento.

Se fortalecerda el uso de tecnologias de informacion y comunicacion, como
herramientas facilitadoras de los procesos de gestion de conocimiento. En este
sentido, seran beneficiados los estudiantes, especialmente, los profesores y en
general, el sistema formativo de la universidad. Podra ser util también en otros
ambitos universitarios diferentes, pues en todos es comun el compromiso con el
conocimiento como funcion eminentemente universitaria; asi como el desarrollo
depende de la ciencia y la tecnologia, la transformacion y generacion de
conocimiento dependen de la investigacion, concebida como parte de la docencia
moderna, donde predomine la fundamentacion cientifica y humanista que se

comprometa con el entorno.

1.7 PRECISIONES CONCEPTUALES

1.7.1 Competencias. Es un conjunto de conocimientos, habilidades, aptitudes y
actitudes que se manifiestan en conductas que llevan a un desemperio superior en la

actuacion de una persona.

1.7.2 Conocimiento. Es una creencia verdadera justificada. No se trata de la verdad
como atributo esencial del conocimiento. Es un proceso humano dinamico de
Justificacion de la creencia personal. “Es el cuerpo de entendimientos y
generalizaciones acerca de algo, verdades, juicios, creencias, conceptos,

expectativas, perspectivas y el know how”, segun Nonaka (1995).
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1.7.3 Gestion del Conocimiento. Es el conjunto de actividades y procesos que
permiten generar, buscar, difundir, compartir, utilizar y mantener el conocimiento de
una organizacion para hacer innovaciones, con el fin de incrementar su capital

intelectual y su valoracion dentro de su entorno de mercado.

1.7.4 Unidad Académica. Subsistema o componente interdependiente de sus
caracteristicas particulares o especialidad, que contribuye organicamente al logro de
objetivos generales y finalidades de la institucion universitaria, lldmese decanatura,
departamento y/o centro, que tienen personal a cargo y desemperian una labor

académico-administrativa.

1.7.5 Lider de Unidad Académica. Persona encargada de dar direccionamiento,
acadeémico-administrativo a cada unidad académica, que requiere de competencias

tanto genéricas como especificas para llevar a cabo su labor.

1.7.6 Escenario Universitario. Contexto en el cual se desarrollan actividades
propias de la universidad en sus funciones fundamentales de docencia, investigacion

y proyeccion social.

1.7.7 Creacion de conocimiento organizacional. Capacidad que tiene una
organizacion para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre sus miembros y
materializarlos en productos, servicios y sistemas. (Nonaka, 1995). En este estudio,
se entiende como la capacidad de producir cambios para lograr acreditacion o

reacreditacion de programas o para crear nuevos entes.
1.7.8 El capital intelectual. Comprende el conjunto de activos intangibles que

suponen la generacion de una mayor valoracion de la empresa. Esta constituido,

segun Edvinson (1998), por:

11



El capital humano: Informacion y conocimiento pertinente a los objetivos de la
organizacion que posee el empleado, sus aptitudes, habilidades, capacidad de

aprendizaje, entre otros.

El capital estructural: El conocimiento involucrado en documentos organizacionales,
planes, proyectos, memorias, procedimientos, etc. Es decir, en cualquier medio

fisico.

El capital relacional: La imagen que sobre la empresa tienen los clientes y el

posicionamiento que la empresa tiene en sus mentes.

12



2. MARCO TEORICO

2.1 SURGIMIENTO Y EVOLUCION DEL CONCEPTO DE COMPETENCIA

Etimologicamente la palabra competencia proviene del verbo latino: competere, que
significa “ir una cosa al encuentro de otra, encontrarse, coincidir (diccionario de la
real academia de la lengua espariola). A partir del siglo XV, competere adquiere el
significado de “pertenecer a”, incumbir, que da lugar al sustantivo competencia y al

adjetivo competente, que indica aquello apto o adecuado.

Noam Chomsky (1963), en su libro “aspectos de la teoria sintactica”,
considera que el concepto de competencia procede de la lingiiistica, empleado para
explicar el cardcter creativo de nuestro lenguaje, definido como “la posibilidad de
construir y comprender una serie infinita de expresiones lingiiisticas a partir de un
sistema de signos y de reglas finitas”, y para dar cuenta de como el nifio de una
manera facil aprende a manejar al menos de forma oral el sistema lingiiistico. Este
conocimiento de cardcter formal al que llamo “competencia lingiiistica” es
parcialmente innato, en el sentido que tiene como punto de partida un conocimiento
que no deriva de la experiencia; la competencia lingiiistica es el conocimiento de la
estructura profunda o gramatica particular de nuestra lengua, pero también es el
conocimiento universal o comun de todas las lenguas y todas las personas, la

gramatica generativa universal.

Hacia mediados del presente siglo, este autor abordo la teoria del lenguaje como

dotacion biologica en los individuos, dando origen al concepto de competencia.

En sus estudios, logro establecer que la actividad lingiiistica de los individuos
proviene de una capacidad natural (saber lingiiistico natural), que provoco el

reconocimiento de la existencia de un saber implicito; esto es, las personas poseen un

13



cumulo de conocimientos, algo asi como una dotacion que le es casi natural (en
muchas ocasiones ni siquiera adquiridos a través de un proceso formativo regular),
que llevados a la accion en la oportunidad y contexto adecuados, le permiten una
comunicacion efectiva. A ese saber que subyace en ese hacer, y a partir del cual la

persona obtiene un logro (lingiiistico), le denomino competencia lingiiistica.

A partir de entonces, se empezo a hablar de un ‘“conocimiento implicito en la
practica”, “aplicacion creativa del conocimiento”, “usar en la prdctica lo que uno
sabe” segun Torrado (1999), quedando establecido algo asi, como una definicion
primaria de la competencia, desde la perspectiva de la lingiiistica. “Se expresa, en
un saber hacer o saber como, es un conocimiento implicito en la actuacion misma, o
que se usa, aun cuando no se pueda dar cuenta de él por no ser accesible a la

conciencia, no es producto de un aprendizaje en sentido estricto”.

Es indudable que el surgimiento del enfoque de competencia, esta relacionado con las
transformaciones ocurridas a partir de la década de los 80s. La mayor exposicion a
la competencia mundial, y la presion por el mejoramiento de la calidad académica,

fueron estrategias que rapidamente se difundieron.

El sustantivo competencia como calificacion, aparece en el area del talento humano
de la mano de la psicologia organizacional, cuando se implementan procesos de
seleccion de los trabajadores, lo que muestra que es un concepto bastante complejo
que ofrece varias acepciones, exponiendo un marco basico a la hora de su abordaje:

autoridad, capacitacion, competicion, calificacion, incumbencia y suficiencia.
Definir competencias implica determinar cudles son los conocimientos, habilidades y

destrezas, que se ponen en juego cuando se desempernia intencionalmente una

actividad productiva.

14



En el desemperio de una tarea, la persona actua de acuerdo con las capacidades que
ha adquirido en el transcurso de su formacion, y también de acuerdo a los
aprendizajes que realizo mediante la experiencia. Actua de manera personal,
integrando sus propias caracteristicas y las capacidades alcanzadas. La persona es
competente cuando es capaz de actuar de manera satisfactoria, de acuerdo a lo que

se espera en otros contextos.

Para McClelland (1953), la transferencia del concepto competencia de la lingiiistica
al ambito laboral y educativo, se origina en el cuestionamiento que hizo a los
examenes y sistemas de evaluacion que, aunque concedieran una buena nota al
estudiante simbolizando buenos resultados académicos, no eran un elemento

propiamente valido para el prondstico de un desemperio laboral futuro adecuado.

De esta manera, surge para este psicologo la necesidad de idear un esquema en el
que los procesos formativos se fundamenten en los requerimientos del entorno
productivo. Los saberes explicativos, procedimentales y del comportamiento,
aprehendidos por el individuo, deben corresponder a aquellos que posteriormente

habran de tener valor y significado en el mundo del trabajo.

Seguidamente, durante la década de los 70 y comienzos de los 80, partiendo de la
premisa que las funciones de los gerentes consisten en tareas abiertas y complejas
que evolucionan con rapidez y que no estan conectadas con una oferta educativa
predeterminada, se realizaron estudios similares con gerentes de empresas, dirigidos
también a identificar los factores de éxito en su gestion, cuyo logro final fue un

modelo genérico de competencia gerencial.

15



2.2 COMPETENCIA LABORAL

Surge entonces una primera aproximacion al concepto en términos de motivos,
caracteristicas de personalidad, habilidades, aspectos de auto-imagen y de su rol
social, y el conjunto de conocimientos que el individuo utiliza y le conduce a la
obtencion del éxito en el ejercicio laboral. Adicionalmente a esta definicion, se
expresa el éxito laboral como el alcance de resultados especificos (desemperio
superior) en un contexto dado de politicas, procedimientos y condiciones de una
organizacion y/o proceso productivo. Segun Mertens (1996), en el lenguaje de
McClelland, y quien le siguio en estos estudios, Richard Boyatzis, se define
“competencia laboral como caracteristicas de fondo de un individuo, que guarda

una relacion causal con el desemperio efectivo o superior en un puesto”.

Estos autores realizaron investigaciones que desembocaron a comienzos de los 80, en
la identificacion y diferenciacion entre lo que ellos denominaron “desemperio
superior y desemperio pobre, entendido el primero, como el logro de resultados
especificos con acciones especificas, en un contexto dado de politicas, procedimientos
y condiciones de la organizacion”. A partir de alli, desarrollaron un nuevo
acercamiento al concepto de competencia laboral en términos de la “habilidad que
refleja la capacidad de la persona, y describe lo que puede hacer y no

necesariamente lo que hace, ni tampoco lo que siempre hace”.

Desde estas definiciones se llega igualmente al concepto de ‘“competencias
minimas”, caracteristicas necesarias para realizar el trabajo, pero que no conducen

a un desemperio superior.

Ya en los arios 90, con base en informacion recolectada tanto de las empresas, como
de los trabajadores y las entidades educativas, se identificaron las principales

habilidades requeridas para la obtencion de un empleo, definiéndose las habilidades

16



fundamentales como aquellas indispensables para todo tipo de actividad laboral y las

competencias o habilidades especificas.

En la breve historia de la gestion por competencias, se han desarrollado diversos
enfoques: los modelos de “core competenties”, los modelos de las ‘cualidades’ y los

modelos holisticos que incluyen tanto conocimientos como cualidades.

Los modelos de “core competenties” exponen que la empresa se tiene que concentrar
en aquellas areas que poseen superiores capacidades, equiparando competencias con
productos, servicios y actividades concretas. Estos modelos no innovaron avances

significativos en la gestion de las personas como portadoras de las competencias.

Los modelos de las cualidades se limitaron a considerar como competencias,
condiciones personales que debian poseer los integrantes de un puesto, y en funcion
de dichas cualidades, organizar algunos desemperios para su desarrollo, basicamente
la formacion. Una de sus contrariedades radicaba en su ajuste en la funcion
existente y no en las necesidades futuras, igualmente, dejaron al margen el mundo del

conocimiento.

2.3 GESTION POR COMPETENCIAS

El concepto de competencia cobra un significado relevante como eje de nuevos
modelos de educacion y de organizacion del trabajo. Este concepto ha sido definido
e identificado a partir de una variedad de perspectivas y enfoques, desde aquellas que
asocian la competencia de condicion directa con las exigencias de una ocupacion
descrita en términos de lo que debe definir el individuo, hasta las que enfatizan el
andlisis en los elementos cognitivos implicitos en lo que el sujeto fisica o mentalmente
debe realizar. No obstante, las dos se centran en el trabajo y en las condiciones

concretas de la situacion en que dicho desemperio es relevante, dando origen a tres

17



modelos o metodologias para implementar la gestion por competencias, cuyo enfoque

se puede clasificar en tres escuelas: conductista, constructivista y funcional.

2.3.1 Vision Conductista de las Competencias. De acuerdo con Santiago Agudelo
(1993), citado por Mertens (1996), por analisis conductista se entiende el «proceso
de identificacion a través de la observacion, la entrevista y el estudio, las actividades
y requisitos del trabajador, y los factores técnicos y ambientales de la ocupacion.
Comprende la identificacion de las tareas de la ocupacion y de las habilidades,
conocimientos, aptitudes y responsabilidades que se requieren del trabajador para la
ejecucion satisfactoria de la ocupacion, que permiten distinguirla de todas las

demasy.

El desemperio efectivo es un elemento central en el concepto de competencia; desde
esta perspectiva, puede precisarse la manera de alcanzar resultados concretos con
acciones especificas, en un contexto dado de politicas, procedimientos y condiciones
de la organizacion. En este sentido, la competencia es sobretodo, una habilidad que
refleja la capacidad de la persona, describe lo que él o ella consigue hacer, y no
necesariamente lo que hace, ni lo que siempre hace, independiente de las

circunstancias.

2.3.2 Escuela Constructivista. La Pedagogia de la Disfuncion y Revalorizacion del
Hombre Jean Piaget 1976 (citado por Mertens 1996), considera que las estructuras
se construyen por interaccion entre las actividades del sujeto y las reacciones del
objeto para su integracion en estructuras nuevas y cada vez mas complejas,

afirmando que la educacion debe favorecer e impulsar el desarrollo cognoscitivo.
Asimismo, el constructivismo puede ser visto desde un enfoque socio-cultural del

aprendizaje, el cual considera al ser humano un ser cultural, donde el medio

ambiente (zona de desarrollo proximo) tiene gran influencia. Las funciones mentales
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superiores se adquieren en la interaccion social (debera formar grupos de trabajo y

esparcimiento) Mertens (1996).

Esta perspectiva conlleva la nocion de competencia, que se sintetiza en las siguientes
propiedades basicas: estar centrada en el desemperio, incorporar condiciones bajo
las cuales ese desemperio es relevante, constituir una unidad, ser un punto de
convergencia, y favorecer el desarrollo de niveles mayores de autonomia de los
individuos. Es una relacion dialéctica entre la capacitacion colectiva de los
empleados y su participacion efectiva, progresiva y coordinada, en las
modificaciones de sus tareas, de sus puestos de trabajo, y de sus intervenciones

Mertens (1996).

2.3.3 Enfoque funcionalista: Un andalisis centrado en resultados y funciones
productivas. La teoria del andlisis funcional tiene su base en la escuela de
pensamiento funcionalista en la sociologia, aplicada como filosofia bdsica del
sistema de competencia laboral en Inglaterra, los origenes fueron los varios intentos

de revisar y adecuar los sistemas de formacion en ese pais.

Desde este enfoque, los objetivos y funciones de la empresa no se deben formular
desde su organizacion como sistema cerrado, sino en términos de su relacion con el
entorno, es decir, con el mercado, la tecnologia, las relaciones sociales e
institucionales. En consecuencia, la funcion de cada trabajador en la organizacion
debe entenderse no solo en su relacion con el entorno de la empresa, sino que él
también constituye subsistemas dentro del sistema empresa, donde cada funcion es el

entorno de otra, Mertens (1996).

De este modo, la competencia se identifica con la capacidad de una persona para
realizar una determinada actividad productiva. La forma mds objetiva para
determinar si esa persona es competente, es tener la evidencia de que fue capaz de

realizar el trabajo en forma segura y eficiente.

19



En conclusion, para gestionar competencias, es necesario definir las competencias
centrales entendidas como habilidades, conocimientos, y capacidades. Son las que
notifican los valores de la organizacion, definen el desemperio, se aplican

universalmente, sin interesar el puesto y el nivel que ocupa en la organizacion.

Para su desarrollo, pueden seguirse los siguientes pasos:

Revisar el direccionamiento estratégico de la organizacion con sus metas a corto y

mediano plazo.

Respetar la ley y la normatividad de la organizacion, teniendo en cuenta que la ley

esta por encima de la norma.

Acoger los planes de accion para determinar los factores criticos de éxito.

Ejercitar el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y ajustar) para crear mediaciones y

confirmaciones.
También es necesario definir las competencias auxiliares, entendidas como patrones
de comportamiento y clases de actividad, se concentran en diferentes tareas, se
pueden observar y medir mejor que las competencias centrales, son mas faciles de
estudiar a fondo, y adquirir talento para el empleo.

2.4 COMPETENCIAS GERENCIALES

Se dividen en competencias de pensamiento, de gestion, sociales y de conocimiento

propio, segun Bennis y Nanus (1995).
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2.4.1 Competencias de pensamiento. Hacen referencia a las potencialidades
intelectuales que le permiten a la persona llevar a cabo el proceso mental necesario
para resolver los problemas que se le presentan, desde los mas sencillos hasta los
mas complejos. Estos recursos en la medida en que son estimulados, se desarrollan y
se convierten en competencias, entendidas como: "La capacidad para identificar,
analizar y resolver problemas bajo condiciones de poca informacion, incompleta o
incertidumbre"”. Esta capacidad requiere sensibilidad respecto al medio ambiente,
habilidad para identificar y evaluar la informacion, asi como para incorporar nuevos
contenidos, interpretar datos e innovar en las soluciones ya propuestas. Aspectos
tales como memoria, atencion, percepcion, capacidad de andlisis, sintesis,
comprension, logica, razonamiento, son elementos que se asocian a éste tipo de
recurso. De su adecuada combinacion surgen soluciones prdcticas que responden al
como resolver un asunto o alternativas que responden al por qué se dan e identificar
las causas. Los estudios acerca de la inteligencia precisan tres factores que la

componen.

Comprension verbal: Que refleja la riqueza de vocabulario de una persona y su
aptitud (potencial) para comprender y expresar verbalmente sus pensamientos e
ideas. El contenido de los pensamientos variard de acuerdo con el tema tratado.

Alli se hacen presentes factores tales como el analisis, la sintesis.

Organizacion perceptiva: Se refiere a la aptitud para percibir relaciones espaciales
secuenciales y la habilidad con que la persona es capaz de organizar los
elementos relacionados en un todo complejo. En éste punto se observa la
capacidad para identificar causa (pensamiento causal o conceptual) o para

establecer respuestas (pensamiento practico).
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Resolucion de problemas: Permite a las personas llevar a cabo el proceso mental
necesario para resolver problemas, desde los mas sencillos hasta los mds
complejos. Permite trascender desde la perspectiva individual a la

organizacional.

Identificar y evaluar la informacion: Refleja curiosidad y deseo por conocer acerca
de temas, personas y situaciones, con el fin de mejorar los resultados en los

procesos.

Sensibilidad al medio: Implica promover y comprometerse en el diseiio y desarrollo

de estrategias en busca de oportunidades para la organizacion.

2.4.2 Competencias de gestion. Son comportamientos y conductas sostenidas con las
que una persona afronta de manera efectiva sus problemas cotidianos y maneja y
modifica su entorno mds proximo. Son aprendidas y desarrolladas por las personas a
traves del estimulo social recibido, y a través de procesos de formacion,

reforzamiento social y de la experiencia adquirida a lo largo de la vida.

Las competencias de gestion estan asociadas en el campo laboral con:

Destrezas gerenciales: Permiten liderar grupos y desarrollar con efectividad
procesos para la organizacion. Estas habilidades son interiorizadas por las
personas desde muy pequenias y se revelan en el ambito laboral. A diferencia de

los recursos pueden ser incrementadas o modificadas.

Trabajo integrador: Capacidad para integrar las demandas de los grupos a las
necesidades de la organizacion, permite ir mas alld de lo puramente cotidiano y

se contextualiza con el medio.

22



Capacidad para modificar su entorno: Habilidad para gestionar el cambio; supone
un trabajo integrador y coordinado entre las necesidades del medio y las

posibilidades de intervencion de la organizacion.

Las competencias de gestion cobran gran importancia en el ambito laboral, puesto
que agregan valor a las actividades puramente técnicas: a través de ellas es posible
enfrentar una diversidad de actividades, asignarles la prioridad y actuar bajo un

espectro gerencial amplio.

A medida en que los niveles se elevan y las actividades se tornan mas complejas, las
competencias de gestion cobran un papel importante porque ellas permiten

involucrar un amplio numero de variables que conducen a resultados.

2.4.3 Competencias sociales. Son las destrezas sociales basicas aprendidas a través
del estimulo social, necesarias para interactuar, influir, guiar y orientar a otros en

diferentes escenarios.

Las competencias sociales en el campo laboral, estan asociadas con:

» Comunicacion efectiva: Capacidad para generar motivacion y compromiso en la
solucion de problemas. Implica respeto por los demas, orden, escucha activa y
reconocimiento a propuestas que surjan.

» Empatia: Capacidad de desarrollar apertura en las relaciones interpersonales.

» Trabajo en equipo: Capacidad de interactuar con otros y lograr incidir

criticamente en otros.
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» Liderazgo: Capacidad de influir en la conducta de otros para lograr un resultado
comun compartido y aceptado por el grupo. Puede observarse en acciones, tales

como. persuasion, argumentacion y empoderamiento.

2.4.4 Competencias de conocimiento propio. Hacen referencia al capital dinamico y
energético que posen las personas, asi como a los talentos que impulsan a actuar y a
llevar a la practica las ideas que cada persona plantea a nivel teorico para
convertirlas en acciones especificas. En tanto la inteligencia responde al pensar, la

competencia de conocimiento propio corresponde al actuar.

Las competencias de conocimiento propio en el campo laboral, estan asociadas con:
» Toma de decisiones: Habilidad para actuar en situaciones dificiles en donde no
existen soluciones integradoras, con una clara orientacion hacia la consecucion

de resultados en los que se pongan a prueba las propias habilidades.

» Inteligencia emocional: Habilidad para armonizar emociones y sentimientos

consigo mismo con el fin de actuar acorde con las circunstancias.

» Orientacion al logro: Capacidad de conseguir los objetivos propuestos a pesar

de las adversidades presentadas durante los procesos gestionados.

» Motivacion: Capacidad y disposicion interna que impulsa a una persona a

actuar hacia el logro de un objetivo.
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2.5 LAS COMPETENCIAS EN LA EDUCACION SUPERIOR

Existe una gran necesidad de cambio en la institucion universitaria derivada por un
lado de la complejidad propia de la universidad y por otro de los condicionantes de
los  contextos cambiantes que aparecen en los nuevos escenarios inciertos,

turbulentos y de crisis.

Al respecto Tunnerman (1997) sostiene que ‘“nacidas en los primeros siglos del
presente milenio, las universidades se aprestan a ingresar en un nuevo milenio bajo
el signo de la crisis y en el contexto de un mundo y de una ciencia sujetos a
profundas y rapidas transformaciones. Sin embargo, la crisis debemos asumirla

como signo de vida y de ineludible necesidad de cambio’’.

Entre los desafios a los que deben enfrentarse los actores universitarios en ese
escenario complejo y turbulento que ya esta instalado, podrian citarse la
actualizacion, flexibilizacion e innovacion de las estructuras académicas y de las

distintas disciplinas lo mismo que la forma como se gestione el conocimiento.

Hermida y otros (1996) toman el término de turbulencia enunciado por Drucker,
diciendo que son aquellas situaciones extremadamente inestables muy dificiles de
predecir y de conducir. Define turbulencia como ‘el conjunto de factores que traen
inestabilidad, diferencias en las conductas y en los sucesos con relacion al pasado, y
por sobre todo termina con las simplificadas relaciones donde cada suceso tenia su
correlacion con el diagnostico y la receta aplicada en el pasado cada vez que esto

habia ocurrido”.
Uno de los desafios que merece especial atencion en la actual agenda de

transformacion y teniendo en cuenta los contextos de incertidumbre, de recursos

escasos y de nuevos retos, es el tema relativo a la gestion de universidades, el cual se
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ha tornado en desafio para los actores vinculados a ella. En tal sentido la
preocupacion por la gestion del conocimiento a partir de competencias individuales
en la educacion superior se volvio un tema de creciente importancia en la ultima
década. En un contexto de sistemas de educacion evolucionados, la educacion
superior se ha vuelto la prioridad numero uno en las agendas de politica educativa y

la gestion.

En la Declaracion Mundial sobre Educacion Superior en el siglo XXI (1998), se
explica que “la gestion y el financiamiento de la ensefianza superior exigen la
elaboracion de capacidades, competencias y estrategias apropiadas de planificacion
vy andlisis de politicas, basadas en la cooperacion establecidas entre los
establecimientos de enseiianza superior y organismos nacionales de planificacion y
de coordinacion a fin de garantizar una gestion debidamente racionalizada y una
utilizacion sana de los recursos.. Los establecimientos de educacion superior
deberian adoptar practicas de gestion con una prospectiva de futuro que responda a
las necesidades del entorno. Los administradores de enserianza superior deben ser
receptivos, competentes y capaces de evaluar regularmente, mediante mecanismos
internos 'y externos la eficiencia, eficacia y efectividad de los procedimientos y las
reglas administrativas”. “El objetivo ultimo de la gestion deberia ser el
cumplimiento optimo de la mision y el proyecto institucional asegurando una
ensenianza, formacion e investigacion de gran calidad, y prestando servicios a la
comunidad. Este objetivo requiere una direccion que combine la vision social,
incluida la comprension de los problemas mundiales, con competencias de gestion

eficaces”.

La educacion superior se enfrenta a dos definiciones opuestas de competencia que
segun Barnett (2001) son llamadas racional y académica, que contienen un conjunto
alternativo de ideas relacionadas que llevan a diferentes interpretaciones de

transferibilidad, habilidad, comunicacion, orientacion, critica.
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Es necesario conocer competencia cuando la persona es capaz de transferir lo
aprendido a situaciones nuevas y agregar valor. Este enfoque conlleva el
compromiso de quien aprende y de quienes son responsables por la gestion de los

procesos, por crear condiciones para que el aprendizaje se convierta en competencia.

2.6 SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

Desde antes del cambio de siglo y de milenio se ha experimentado una revolucion
tecnologica y de las telecomunicaciones, igual o mayor a la revolucion industrial;
hay cambios en la organizacion social a nivel de trabajo, en el intercambio de
experiencias, en las formas de vida y demas aspectos que se llaman globalizacion,
cuya base es la utilizacion del conocimiento, todo lo cual desmaterializa el proceso
productivo e indica que el desempernio de la sociedad depende crecientemente de lo
que se logre hacer por la educacion de la gente, por desarrollar la capacidad de
innovacion e investigacion para acceder, guardar, procesar y usar la informacion en

la produccion de conocimiento.

La informacion y el conocimiento se han convertido en fuente de valor y poder,
ahora el reto es como procesar esa informacion para construir sociedades del

conocimiento que muestren una relacion dinamica entre conocimiento y sociedad.

Desde la década de los 80, Alvin Toffler, con sus obras La Tercera Ola y El Cambio
del Poder, muestra como cada vez es mayor el rol preponderante del conocimiento
en el mundo actual, situandolo como el “nuevo poder”; un poder maleable, flexible e
inagotable, pero por sus mismas caracteristicas volatil e intangible, y por ende
caotico. De igual forma, Peter Senge ( 2001 ), creador de la Quinta Disciplina,
postula los fundamentos de lo que ¢él denomina “La Empresa que Aprende”,
haciendo énfasis en el manejo del conocimiento organizacional persistente y en sus

mecanismos para su captacion, procesamiento y crecimiento. El surgimiento y
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consolidacion de este nuevo entorno se traduce como un cambio revolucionario que
crea un nuevo orden economico y social que Don Tapscott ( aiio ) llamo “La
economia digital”, en el cual individuos y empresas crean riquezas aplicando
conocimiento, redes de inteligencia humana y esfuerzo a la agricultura, manufactura

Y servicios.

La primera vez que el ser humano utilizo un objeto para servirse del mismo como
herramienta, ocurrio el excepcional hecho que mostro el inicio del conocimiento
humano. El incrementar y difundir el uso de herramientas es ya muestra de una

gestion primitiva del conocimiento.

La multiplicacion de las herramientas, entendidas éstas como todo lo creado por el
ser humano para mejorar la calidad de su vida material y espiritual, provoco el
crecimiento y la expansion rapida del conocimiento y dio lugar a la necesidad de

administrarlo.

Actualmente cada ano se duplica la cantidad de conocimiento que existe en el mundo
v ha comenzado a gestarse la era donde las personas y las organizaciones se

caracterizaran porque su principal activo serd el conocimiento.

P. Drucker (1999) dice que ésta es la cuarta revolucion, la de la informacion; la
primera fue el invento de la escritura en Macedonia hace unos cinco mil arios, la
segunda fue el invento del libro escrito, en la China en el aiio 1300 a.C.; la tercera

revolucion fue el invento de la prensa y el tipo movil, por Gutemberg en 1454.

2.6.1 CARACTERISTICAS DE LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO Y DEL
ENTORNO ACTUAL

Tissen (2000), determina unas caracteristicas de la sociedad actual:
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En

Se concede importancia al conocimiento cientifico en todos los sectores de las

sociedades contemporaneas.

Las nuevas areas de las ciencias estan desemperiando un papel estratégico.

La educacion ocupa un papel central orientado a desarrollar creatividad y

aprender a aprender, quitandole énfasis a la memorizacion.

Surgen tecnologias nuevas en formacion de talento humano, como elemento

critico en la construccion de sociedades del conocimiento.

Enfasis a la relacién identidad cultural y creatividad, puesto que ningin pais

puede innovar al margen de sus tradiciones.

Las nuevas teorias del crecimiento consideran como variables claves, la

produccion de conocimiento, la investigacion y la tecnologia.

La competitividad y el cambio de poder, establecidos a partir de la generacion y

apropiacion del conocimiento.

Generaciones cada vez mas apropiadas del conocimiento y con ideas para el

cambio.

este contexto, el entorno actual se caracteriza principalmente por seis fenomenos:

Velocidad a la que se producen los cambios. La palabra que mas se escucha en
las conversaciones, tertulias, conferencias, jornadas, etc., es cambio, las cosas
siempre han cambiado, pero hoy esos cambios se caracterizan por la velocidad a

la cual se producen.
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» Facilidad de acceso a la informacion. Hoy tenemos acceso a tantas fuentes de
informacion como jamas ningun ser humano a lo largo de los tiempos ha tenido.
Es mas, en algunos casos, experimentamos un exceso de informacion: recibimos
mayor cantidad de informacion de la que somos capaces de digerir, tenemos
ademas acceso a fuentes bibliogrdficas, prensa, y television digital, entre otros.
El fenomeno de Internet nos ha permitido multiplicar por diez la cantidad de

informacion a la cual accediamos hace unos arnos.

» Nuevos productos, servicios e innovacion. Nos vemos condicionados por un
entorno competitivo, donde las empresas responden con una continua evolucion
de sus productos y servicios. El concepto evolucion dirigida, es un hecho en
muchos sectores en los cuales los responsables de marketing no esperan a que sus

estrategias y productos se vean condicionados por la curva de vida.

» Globalizacion de la Economia. En la recta final del siglo XX y comienzos del
siglo XXI, cuando la libre circulacion de profesionales a través de los distintos
paises de la comunidad europea es un hecho, y con el espectacular desarrollo que
experimentan dia a dia las tecnologias de la comunicacion, vivimos en un
mercado global cuyas fronteras coinciden con los limites de nuestro planeta. La
internacionalizacion de la economia es una realidad. Este fenomeno, supondra
para nuestros profesionales una situacion de competencia con sus colegas
internacionales, situacion para la cual es necesario estar preparados,
aumentando el nivel de preparacion de las nuevas generaciones de profesionales.
Recientemente hemos padecido vaivenes en nuestros mercados financieros
provocados por circunstancias remotas: caidas en las bolsas del sudeste asiatico,
problemas economicos en Japon, crisis economica en Rusia, devaluacion de las
monedas latinoamericanas. La globalizacion de la economia es una realidad que

a todos nos afecta.
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» Nuevos mercados - nuevos competidores. La globalizacion supone
oportunidades, pero también retos. De la misma forma en que hemos de
prepararnos para dar respuestas y competir en nuevos mercados, debemos estar

preparados para afrontar un reto mayor, la llegada de nuevos competidores.

» Los viejos esquemas de produccion ya no sirven. El modelo empresarial
tradicional es obsoleto. El objetivo de las organizaciones sigue siendo la
busqueda de una ventaja competitiva, entendida como tal, la superioridad o
mejoria respecto a otro, determinada por como somos percibidos por el cliente.
En el entorno actual, la capacidad de produccion ha dejado de ser una ventaja
competitiva; en estas circunstancias, aprender mas rdpido que los competidores

puede ser la unica ventaja competitiva sostenible en el tiempo (A.Geus).

Aprender es el camino hacia las organizaciones inteligentes, y para aprender, la

clave estd en la gestion del conocimiento

2.6.2 TRANSICION HACIA LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO.

Para Eduardo Bueno, citado por Tissen (2000), “el hombre ha pasado del fuego a la
rueda, de las piramides a las iglesias goticas, de la imprenta a la maquina de vapor,
del automovil al computador, del teléfono a la nave espacial, del atomo ... ;A donde
llegara y qué desarrollara a lo largo del siglo XXI...? A donde su conocimiento lo

lleve... Una inteligencia en accion, mas alla de las estrellas”

Las organizaciones industriales pasaron de ser unas generadoras de produccion de
bienes o servicios que se apropiaban del conocimiento producido por la academia, a
ser generadoras de conocimiento a través de la sistematizacion de su experiencia y el

gerenciamiento del conocimiento.
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La evolucion tecnologica de los tiempos actuales sobre los campos de las
telecomunicaciones y la informatica, ha posibilitado el acceso a la informacion de
forma veloz, reduciendo barreras de espacio y tiempo. Las autopistas de la
informacion constituyen la sefial mas clara de la sociedad del conocimiento por los
impactos que ésta genera en los ambitos regional, nacional e internacional,
produciendo cambios significativos en la economia, en las ciencias sociales y

propiciando una transformacion cultural de los pueblos.

Uno de los grandes desafios que afrontan los paises es la incorporacion de
tecnologias a su sector productivo, ya sea privado o publico, exigiendo una atencion
permanente y continua de las necesidades regionales, de forma tal, que responda al

mundo globalizado.

Cada dia las empresas estan haciendo de la sociedad del conocimiento su activo mas
preciado, ya no se trata de vender o comprar servicios por si mismo, sino que cada
vez se busca ser los mejores en el oficio, aportar soluciones desde lo intelectual,
preparandose para los grandes desafios que implica la competitividad en un mercado

cada vez mas apoyado en el capital social de la empresa y en su conocimiento.

El conocimiento pues, se ha convertido en el factor de crecimiento y progreso mas
importante, y la educacion, como la principal aliada del conocimiento, el proceso
mas critico para asegurar calidad frente al desarrollo en sociedades tan dinamicas,
que no se puede saber con seguridad si lo que se ensefia hoy servira para el manana.
La educacion se convierte cada dia en el pilar fundamental para responder al nuevo

entorno de construir futuro.
El conocimiento se aplica hoy también de un modo sistemdtico y deliberado a la tarea

de definir qué nuevos conocimientos se requieren, si su aparicion es factible, y qué se

debe hacer para que el conocimiento sea eficaz. El cambio del conocimiento a la
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aplicacion sistematica del mismo, ha permitido que el conocimiento tenga el poder de

crear una nueva sociedad.

El surgimiento de la sociedad del conocimiento ha sido el cambio de mayor magnitud

que se ha registrado en la historia del conocimiento, lo advierte Tissen (2000).

2.7 CONOCIMIENTO

Desde la mas remota antigiiedad, el ser humano se ha preguntado por la naturaleza

del conocimiento.

Platon, trato de explicar lo que es conocer de la siguiente manera: “Supongamos
ahora, que en la mente de cada hombre hay una pajarera con toda suerte de pajaros,
algunos en bandadas aparte de los demas, otros en pequeiios grupos, otros a solas,
volando de aqui para alla por todas partes... Podemos suponer que los pdjaros son
tipo de conocimiento y que cuando éramos ninos este receptaculo estaba vacio. Cada
vez que un hombre obtiene y encierra en la jaula una clase de conocimiento, se puede
decir que ha aprendido o descubierto la cosa que es el tema del conocimiento, y en

esto, consiste saber”.

El diccionario define conocimiento como. “El producto o resultado de ser instruido,
el conjunto de cosas sobre las que se sabe o que estan contenidas en la ciencia”. El
diccionario acepta que la existencia de conocimiento es muy dificil de observar y
reduce su presencia a la deteccion de sus efectos posteriores. Los conocimientos se
almacenan en la persona (o en otro tipo de agentes), esto hace que sea casi imposible

observarlos.

Para Muisioz Seca y Riverola (1997) el “conocimiento es la capacidad de resolver un

determinado conjunto de problemas con una efectividad determinada”.
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El Conocimiento es un conjunto integrado por informacion, reglas, interpretaciones y
conexiones puestas dentro de un contexto y de una experiencia que ha sucedido
dentro de una organizacion, bien de una forma general o personal. El conocimiento
solo puede residir dentro de un conocedor, una persona determinada que lo

interioriza racional o irracionalmente.

Segun P. Drucker (1994), “... en nuestro tiempo existe una transformacion en la
concepcion del conocimiento. Este ha pasado de una situacion aplicable a ser, a otra
aplicable a hacer, es decir, de una situacion referida al desarrollo intelectual de la
persona a otra como factor de produccion tomando como base su utilidad, de tal
manera, el conocimiento se convierte en un instrumento o medio para obtener

resultados”.

En este sentido, Maria Cristina Garcia de la Paz (2001), Directora de la Universidad
Virtual del Tecnologico de Monterrey en Meéxico, citando a Seonghee Kim (1999),
define el conocimiento en sentido individual y en sentido mas amplio. En un sentido
individual, el conocimiento es aquella informacion que es asimilada y acomodada en
las estructuras mentales de la persona, y que puede ser potencialmente usada en el
futuro. En sentido mas amplio, que involucra las dimensiones individual y
organizacional, el conocimiento estd formado por la informacion extraida, filtrada y

organizada en un formato tal, que pueda ser compartida con distintas personas.

Existen pues, multiples definiciones de conocimiento, desde las clasicas y
fundamentales como una creencia cierta y justificada, a otras mds recientes y
pragmaticas como una mezcla de experiencia, valores, informacion, y “saber hacer”,
que sirve como marco para la incorporacion de nuevas experiencias e informacion, y
es util para la accion (Davenport y Prusak, 1998). En las organizaciones, con
frecuencia no solo se encuentra dentro de documentos o almacenes de datos, sino que

también habita en rutinas organizativas, procesos, prdcticas y normas.
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El conocimiento desde las teorias economicas y administrativas en occidente implica
la separacion del objeto y el sujeto, el yo y el objeto, el cuerpo y el otro. El
pensamiento administrativo paso de una vision ‘“cientifica en la version de Taylor” a

una mas “humanista” con relacion a la generacion y gestion del conocimiento.

El conocimiento como tal, empieza a tener trascendencia en las teorias economicas a
partir de la teoria neoclasica de Marshall (afio), en el sentido de que el conocimiento

v las organizaciones son capital.

Gibbons M. (1997), diferencia dos modos de produccion de conocimiento: En el
modo 1, se plantean y se solucionan los problemas en un contexto gobernado en
buena parte por académicos pertenecientes a una comunidad cientifica especifica en
el marco de una disciplina particular, el contexto del modo 1, se define alrededor de
normas cognitivas y sociales que gobiernan la investigacion basica o la ciencia
acadeémica, es decir, tiende a suponer una produccion de conocimiento que se hace en

ausencia de un objetivo prdctico.

En el modo 2, el conocimiento es producido en el contexto de su aplicacion, tiene la
intencion de ser util para alguien, ya sea en la industria o en el gobierno, o mas en
general para la sociedad, y ese imperativo esta presente desde el principio. El
contexto estd configurado por una serie de demandas intelectuales y sociales,
producido bajo una negociacion continua. Este modo de producir conocimiento es
esencialmente transdisciplinar, lo que significa que la solucion de un problema esta

mas alla de cualquier disciplina individual.

2.7.1 Caracteristicas del conocimiento. Para Andreu y Sieber (2000), son

basicamente tres caracteristicas.:
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» El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las
personas que lo asimilan como resultado de su propia experiencia, es decir, de su
propio hacer, ya sea fisico o intelectual, y lo incorporan a su acervo personal
estando convencidas de su significado e implicaciones, articulandolo como un

todo organizado que da estructura y significado a sus distintas partes.

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

momento.

» Sirve de guia para la accion de las personas, en el sentido de decidir qué hacer en
cada momento porque esa accion tiene en general por objetivo mejorar las

consecuencias de los fenomenos percibidos.

Lo que inmediatamente deja claro la definicion, es que ese conocimiento no es simple,
es una mezcla de varios elementos, es un flujo al mismo tiempo que tiene una
estructura formalizada, es intuitivo y dificil de captar en palabras o de entender
plenamente de forma logica. El conocimiento existe dentro de las personas, como
parte de la complejidad humana y de su impredecibilidad; aunque solemos pensar en
activos definibles y concretos, los activos de conocimiento son mucho mas dificiles de
manejar, el conocimiento puede ser visto como un proceso (flujo) o como un stock,

Ccomo un recurso o como una capacidad.

Los economistas tienen una vision lineal, cartesiana y centrada en la productividad,
en la economia cientifica, en el hombre economico, mientras la administracion ha
venido ganando terreno mas alla del sujeto economico para orientarse al enfoque

humanista.
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En el sentido del aporte a la generacion y uso de conocimiento en las organizaciones
(Nonaka y Takeuchi, 1999) cita a Chester I. Barnard (1938), que plantea: Primero,
que el conocimiento no contiene unicamente factores logico-lingiiisticos, sino factores

no lingtiisticos de cultura (procesos mentales logicos y no logicos).

Segundo, el conocimiento se deriva de la informacion, asi como la informacion se
deriva de los datos, para que la informacion se convierta en conocimiento, las
personas deben hacer practicamente todo el trabajo, esta transformacion se produce

gracias a comparaciones, COnsecuencias, conexiones, Conversaciones.

Las actividades de creacion de conocimiento tienen lugar dentro y entre personas. Al
igual que encontramos datos en registros, e informacion en mensajes, podemos
obtener conocimiento de individuos, grupos de conocimiento, o incluso, en rutinas

organizativas.

2.7.2 Diferencia entre dato, informacion y conocimiento. Los tres términos suelen
utilizarse indistintamente y esto puede llevar a una interpretacion libre del concepto
de conocimiento. Quizas, la forma mas sencilla de diferenciar los términos sea
pensar que los datos estan localizados en el mundo y el conocimiento esta localizado
en agentes de cualquier tipo, mientras que la informacion adopta un papel mediador

entre ambos.

Un agente no equivale a un ser humano, podria tratarse de un animal, una maquina o

una organizacion, constituida por otros agentes a su vez.

Segun Davenport y Prusak (1999), un dato es un conjunto discreto de factores
objetivos sobre un hecho real. Dentro de un contexto empresarial, el concepto de
dato es definido como un registro de transacciones, un dato no dice nada sobre el por

qué de las cosas, y por si mismo, tiene poca o ninguna relevancia o propdosito.
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Las organizaciones actuales normalmente almacenan datos mediante el uso de
tecnologias. Desde un punto de vista cuantitativo, las empresas evaluan la gestion de

los datos en términos de costo, velocidad y capacidad.

Los datos no tienen significado en si mismos, los datos describen unicamente una
parte de lo que pasa en la realidad y no proporcionan juicios de valor o
interpretaciones, por ende, no son orientativos para la accion. La toma de decisiones
se basara en datos, pero ellos nunca diran lo que es necesario hacer. Los datos no
dicen nada acerca de lo que es importante o no, a pesar de todo, los datos son
importantes para las organizaciones, ya que son la base para la creacion de

informacion.

La informacion es como un mensaje, normalmente bajo la forma de un documento o
algun tipo de comunicacion audible o visible, como cualquier mensaje, tiene un
emisor y un receptor. La informacion es capaz de cambiar la forma en que el
receptor (preceptor) percibe algo, es capaz de impactar sobre sus juicios de valor y
comportamientos, tiene que informar, son datos que marcan la diferencia. La
palabra informar, significa originalmente dar forma a, y la informacion es capaz de
dar forma a la persona que la adquiere, proporcionando ciertas diferencias en su
interior o exterior, por lo tanto, estrictamente hablando, es el receptor y no el emisor,
el que decide si el mensaje que ha recibido es realmente informacion, es decir, si

realmente le informa.

A diferencia de los datos, la informacion tiene significado (relevancia y propdosito),
no solo puede formar potencialmente al que la recibe, sino que esta organizada para
algun proposito. Los datos se convierten en informacion cuando su creador les
anade significado, transformamos datos en informacion anadiéndoles valor en varios

sentidos. Existen varios métodos:
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» Contextualizando. Sabemos con qué propdsito se generaron los datos.

» Categorizando. Conocemos las unidades de andlisis de los componentes

principales de los datos.

» Calculando. Los datos pueden haber sido analizados matematica o

estadisticamente.

» Corrigiendo. Los errores se han eliminado de los datos.

» Condensando. Los datos se han extractado de forma concisa.

Los computadores pueden ayudar a aniadir valor y transformar datos en informacion,
pero es muy dificil que puedan ayudar a analizar el contexto de dicha informacion.
Un problema muy comun es confundir la informacion o el conocimiento, con la

tecnologia que la soporta.

2.8 GESTION DEL CONOCIMIENTO

El conocimiento se ha convertido sin duda, en una clara ventaja competitiva para
cualquier organizacion, por ello, las organizaciones deben asegurarse de poder
atraer, retener y compensar a las personas que posean talento; esto les ayudara a
mantener su ventaja competitiva para dar respuesta efectiva a las oportunidades de

mercado.

Es un hecho incuestionable que la sociedad industrial esta cediendo el paso a la
sociedad del aprendizaje, llamada también sociedad del conocimiento, que se
caracteriza por la innovacion de saberes, que son utilizados cada vez mas por las

personas y por las organizaciones, no solo para resolver problemas cotidianos, sino
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también para crear y establecer nuevas oportunidades de futuro. Las empresas han
asimilado la idea de que el conocimiento es su capital social decisivo, y que éste, no
solo depende de las directrices que emanan de su direccion, sino de todas las

personas que la conforman.

Es evidente que en los albores del siglo XXI el conocimiento tiene un papel

fundamental, tanto para el éxito de las personas como de las organizaciones.

El tema de gestion del conocimiento se inicio en 1991 con un articulo de Thomas A.
Steward en la Revista Fortune, en la cual escribia acerca del capital intelectual de las
empresas, no tuvo impacto en un principio. En 1994, escribio otro articulo sobre el
mismo tema y desperto interés general. En 1993, P. Drucker publica el libro La
sociedad post-capitalista, tomando el tema del conocimiento y la gerencia del
conocimiento como una novedad de inmensas proyecciones futuras para el desarrollo
gerencial y empresarial. En 1996, la organizacion para la cooperacion y el
desarrollo economico (OCDE) publico en Science Technology and Industrial Outlook
un articulo titulado “The Knowledge Based Economy” en el que afirma que el 50%

del PIB en las principales economias, esta basado en el conocimiento.

Para gestionar el conocimiento en las organizaciones, es importante considerar que
éstas se basan en tres elementos fundamentales: los seres humanos, los equipos y
materiales, y los procesos, con ellos, pretenden dar respuestas a las necesidades del

ser humano. Estos elementos estan soportados por la informacion y el conocimiento.

Malhotra (1997), considera la gestion del conocimiento como la combinacion de
sinergias entre datos, informacion, sistemas de informacion y capacidad creativa e

innovadora de seres humanos

Transferir conocimiento es en rigor imposible, lo que se hace es facilitar el proceso

de conocimiento. Segun Rafael Puyol, Rector de la Universidad Complutense de
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Madrid (2001), sostiene que la gestion del conocimiento tiene como objetivo
conseguir un nuevo activo empresarial, hacer que toda la experiencia e informacion
de una organizacion esté a disposicion de cualquier persona, en cualquier lugar y en
cualquier momento, facilitando la generacion de valor agregado, cualquiera que sea

la actividad o proceso en que un empleado esté participando.

Las dos posturas actuales de la gestion del conocimiento son: La escuela del
pensamiento estructural y la escuela de procesos Shulze (1994). Las hipotesis en las

que se orientan ambas escuelas, son:

» Las diferencias de dotaciones de recursos estan relacionadas por los diferentes
atributos en los productos y servicios, lo que conduce a distintos rendimientos

Conner (1991).

» Los recursos para desarrollar las estrategias se distribuyen heterogéneamente en

las firmas que compiten en el mercado Barney (1991).
> El objetivo de las firmas es la obtencion de las rentas’.

El enfoque estructural o de contenido establece que el mercado es estable, y por tal,
la ventaja competitiva puede evaporarse; la gerencia se limita a identificar recursos y
capacidades productores de renta. “La ventaja competitiva se da si los recursos son
raros, valiosos, imperfectamente movibles e insustituibles” Barney (1991), basada en
los atributos y caracteristicas propias de los recursos que permiten establecer una

ventaja competitiva (capital intelectual).

' La Teoria Econémica de la Empresa, define la empresa como una unidad conceptual de andlisis a la que se
supone capaz de transformar un conjunto de insumos e un conjunto de productos que toman la forma de bienes o
servicios destinados al consumo, ya sea de otras empresas o de individuos y grupos de individuos, dentro de la
sociedad en que ella exista.

La teoria neoclasica del precio, considera a la empresa como una unidad economica colectiva que persigue uno o
mads objetivos de manera completamente “racional”. La empresa, sus accionistas y sus directivos son un mismo
ente, y participan de un fin comun, la maximizacion de beneficios y utilidades. (Economia de la Empresa. Thomas
Naylor y John Vernon. Amorrortu editores, Buenos Aires.
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La escuela de procesos se orienta a lo estratégico para la generacion de nuevo
conocimiento y el desarrollo de capacidades en las organizaciones; su punto de vista
esencial es la innovacion, ello supone que no es transmitir informacion y
conocimiento, sino emprender la aventura de explorar nuevos yacimientos de
conocimiento organizacional, partiendo del ensayo y el error como fundamentos
empiricos de su estilo, parte de identificar las habilidades y establecer capacidades
de las empresas, el mercado es dinamico y su interés son los procesos que conducen a
generar capacidades. La premisa “los procesos de aprendizaje y de desarrollo de
nuevos conjuntos de recursos y capacidades van a permitir a las empresas obtener
rentas eficientes de forma continuada”. La evolucion de la teoria de recursos se esta
dando desde el conocimiento como recurso y capacidad, por tal, una variable

estratégica de las nuevas organizaciones (Teoria de Penrose, 1959).

La llave que abre la puerta del progreso a la organizacion se basa en el volumen,
comprension, aplicacion y calidad del conocimiento de las personas que lo
componen. El conocimiento colectivo de una organizacion esta constituido por lo que
comparten todos, direccionado a la comprension o explicacion de la actividad propia
de la organizacion, y a la forma como los procesos, métodos, procedimientos y
técnicas, son el acerbo de insumos intangibles para la transformacion de recursos en

productos o servicios.

2.8.1 Conocimiento y Organizacion. Respecto al conocimiento colectivo en la

organizacion, se pueden distinguir tres estados, segun Atehortua (2002):
» Lo que la organizacion conoce o sabe.

» Lo que la organizacion sabe que no sabe.

» Lo que la organizacion no sabe que no sabe.

42



Los limites del desarrollo quedan definidos por el tercer nivel, lo que se sabe es un
patrimonio, de lo que se sabe que no se sabe, serd prioritario ocuparse y diseniar
politicas, planes y programas para adquirirlo, aprenderlo, comprenderlo y aplicarlo.
Pero aquello de cuya existencia no hay evidencia, ni se percibe, jamads sera

considerado.

Segun Peter Drucker (2002), el significado de la produccion es el conocimiento, que
es propiedad de los trabajadores y es facilmente transportable. Los trabajadores del
conocimiento tienen dos necesidades principales: educacion formal que los habilite
para ingresar al trabajo del conocimiento y formacion continua a lo largo de su vida

laboral para mantenerse actualizados

En los tiempos actuales en los que se viven momentos de ajuste, es necesario mostrar
las verdaderas ventajas competitivas, especialmente cuando con un sentido de vision
es necesario prepararse para enfrentar el mundo dando respuesta a las exigencias,
mostrando cada dia mas conocimiento, y preparandose a los cambios que son

vertiginosos.

Es la oportunidad de orientar esfuerzos hacia el desarrollo de la gestion del
conocimiento, es decir, la suma del material intelectual, ideas, conocimiento,
informacion, propiedad intelectual, experiencia, es lo que hace que el conocimiento
se reconozca y no sea imitable en el tiempo; es lo que se podria llamar la fuerza

cerebral, lo cual conlleva al triunfo de la persona que lo posee.

El conocimiento en las organizaciones tuvo dos tendencias: Humanista y cientifica.
La humanista esta relacionada con las teorias comportamentales, de relaciones
humanas, de cultura organizacional y de dar sentido a la organizacion. La cientifica,
se refiere a la administracion productivista de Taylor, el modelo de procesamiento de
informacion y la ciencia de la estrategia. Los intentos de unificar estas dos corrientes

(inicialmente Barnard), ha generado tres argumentos:  Primero, la sociedad del
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conocimiento, segundo, aprendizaje organizacional, y tercero, la teoria de recursos y

capacidades.

2.8.2 Tendencias que moldean la gestion del conocimiento. Segun Delio I.

Castanieda (2002), la gestion del conocimiento esta moldeada por siete tendencias:

» La gestion del conocimiento sera requisito de entrada para la competencia y no
para ser diferente ante los otros. Alrededor del mundo los niveles de conocimiento
estan aumentando hasta el punto que las personas apenas imitadoras se han
convertido en innovadores notables, tal es el caso de la cibernética y la
telematica, que cada dia estan aportando no solo a la industria, sino a la

educacion y a toda innovacion.

» El reto mas grande de las personas que poseen el conocimiento es compartirlo de
forma tal, que permita no inmortalizarse en unos solos, sino ser aprovechado
para mejorar las condiciones y admitir la efectividad, sin olvidar que no hay

método facil, puesto que todo necesita de compromiso y perseverancia.

» Se debe tener en cuenta que el objetivo del conocimiento gestionado es la
creatividad, aquellos que alcanzan mas éxito son los que la aprovechan en la
aplicacion del conocimiento con estilos totalmente innovados. Para esto, se
requiere que las personas se libren de modelos mentales obsoletos del pasado que
refiere como se debe actuar en situaciones especificas. Aunque la tecnologia
continua desempenando un rol de respaldo, la creatividad es una funcion propia

del ser humano que la tecnologia no puede reemplazar.

» Los hombres de éxito impulsaran su conocimiento a través de la inteligencia
descentralizada, categorizando a cada persona, respetando el conocimiento, y
permitiendo el aporte de cada uno desde sus competencias, nadie puede

reconocer su conocimiento sin confrontarlo con otros, y sin ponerlo a prueba ante
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las personas que lo han experimentado. Se hace necesario respetar los saberes
de los otros colaborando mutuamente en cada produccion; es significativo
invertir en desarrollo de destrezas y construccion de entornos que favorezcan la
participacion de todos en la toma de decisiones, haciendo énfasis en los diferentes
niveles de conocimiento, ya que lo trascendental es el compromiso que se
adquiere, o sea, la descentralizacion de la inteligencia busca ante todo responder
con mayor rapidez a las exigencias del entorno, brindando oportunidad a cada

persona de hacer sus aportes desde su experiencia.

El conocimiento serd productivo en la medida en que cada persona se apropie de
¢l haciéndose efectivo en el hacer, esto es, lo que se invierta para que este
conocimiento se traduzca en destrezas y en competitividad es poco, ya que cada

vez se hace inestimable.

La tecnologia coexistira pero no lo suficiente, es una herramienta para el
conocimiento, pero jamds sustituira al hombre que puede crear y utilizar el

discernimiento, ésta serd una simple pesquisa carente de valor.

El conocimiento dara nuevas reglas para la competicion estratégica, ya que lo
que en otro tiempo representaba el capital economico para la empresa, se

desplaza hacia el conocimiento acompanado de creatividad e innovacion.

Mas alla de la gestion del conocimiento, es necesario considerarlo en acciones de

aplicacion, viabilizando que éste debe ser evaluado constantemente, formulando

nuevos conocimientos que permitan estar a la vanguardia del mundo moderno,

estableciendo estrategias hacia una meta futura y determinando niveles a seguir.

La gestion del conocimiento tiene sus raices en la idea de movilizar los recursos

intelectuales de una organizacion para que pueda competir en un mundo de

diferentes productos. Con la gerencia del conocimiento se busca desasirse del
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pasado y de teorias que mantuvieron los criterios de competencia sin hacer un

cuestionamiento acerca de la competitividad basada en la innovacion.

Es indispensable identificar las conexiones entre aprendizaje individual y aprendizaje
organizacional, los compromisos reciprocos entre individuo-organizacion, y el

espiritu especial de una empresa constituida por gentes capaces de aprender.

2.9 PROPUESTA DE NONAKA Y TAKEUCHI

Estos autores abordan la gestion del conocimiento como un fenomeno constante que
las organizaciones creadoras de conocimiento deben dinamizar; toman el concepto
de organizacion propuesto por Pfeffer (1981), en el sentido de ‘“un sistema de
significados y creencias compartidos, en donde la construccion y el mantenimiento de
sistemas de creencias que aseguren conformidad, compromiso y efectos positivos

continuos por parte de los participantes, es una actividad administrativa critica”.

Este concepto conduce a considerar el concepto de cultura organizacional para
Nonaka, como formada por las creencias y el conocimiento compartidos por los
miembros de la organizacion. La cultura es importante para la creacion de
conocimiento empresarial, pues de las generaciones pasadas se adquiere buena parte
del conocimiento en forma de cultura, ademas, la organizacion como un sistema de
significados compartidos puede aprender, cambiarse a si misma, evolucionar con el
tiempo por medio de la interaccion social entre sus miembros, entre si misma y el

ambiente.

La organizacion debe estar preparada para abandonar el conocimiento que se ha
vuelto arcaico, y aprender a innovar para el mejoramiento continuo de sus
actividades, requiere cambiar constantemente. Surge asi el concepto de aprendizaje

organizacional, que consiste en dos tipos de actividad: la primera, consiste en
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obtener el know-how para resolver problemas especificos con base en premisas
existentes, la segunda, en establecer nuevas premisas (paradigmas, esquemas,
modelos mentales o perspectivas), para superar las existentes. A estos dos tipos de
conocimiento, Bateson (1973) citado por Nonaka (1999), los llama aprendizaje de
tipo 1y aprendizaje de tipo II, y Argyris y Schon 1978), citados por Nonaka (1999),
los llama aprendizaje de un solo ciclo y aprendizaje de doble ciclo. Nonaka,
considera que la creacion de conocimiento implica la interaccion de estos dos tipos
de aprendizaje, formando como una espiral dinamica. El aprendizaje de doble ciclo
es una actividad cotidiana en la organizacion, la cual crea conocimiento durante todo
el tiempo, pues todos los dias se reconstruyen las perspectivas, los marcos teoricos y
las premisas existentes. Basado en esto, Nonaka (1999) expresa: “La organizacion
que desee enfrentarse dinamicamente con un ambiente cambiante, necesita crear
informacion y conocimiento, no solo procesarlos con eficiencia, ademds, sus

miembros no deben ser pasivos, sino agentes activos de la innovacion”

Cuando las compariias innovan, no solo procesan informacion del exterior al interior
para resolver los problemas existentes y adaptarse al cambiante mundo que las
rodea, sino que crean nuevo conocimiento e informacion del interior al exterior, para

redefinir tanto los problemas como las soluciones.

El conocimiento es diferente a la informacion, asi: El conocimiento se refiere a
creencias 'y compromisos, la informacion no; el conocimiento es accion, la
informacion no, tanto el conocimiento como la informacion tratan de significado,
dependen de contextos especificos y son relacionales. La informacion puede
considerarse de dos maneras:  sintdcticamente por el volumen que tiene, y

semanticamente por el significado que posee.

El conocimiento es una creencia verdadera argumentada, es un proceso humano

dinamico de justificacion de la creencia personal en busca de la verdad.
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Nonaka, propone un modelo dinamico de creacion de conocimiento que incorpore
tres dimensiones: epistemologica, ontologica, y de temporalidad. La dimension
epistemologica distingue dos tipos de conocimiento: el tacito y el explicito, que son
la clave para la creacion de conocimiento. La dimension ontologica, centrada en los
niveles de las entidades creadoras de conocimiento (individual, grupal,

organizacional, Inter-organizacional).

Una compaiiia no puede crear conocimiento sin individuos, la creacion de
conocimiento organizacional es un proceso que amplia estructuralmente el
conocimiento instaurado por los individuos, y lo cristaliza como parte de la red de

conocimiento de la organizacion.

Nonaka se apoya en Michel Polanyi (1966), para establecer las diferencias entre

conocimiento tdcito y explicito.

El conocimiento tdacito es personal y de contexto especifico, dificil de formalizar y
comunicar, surge de la experiencia, es fisico y subjetivo, es creado “aqui y ahora’ en

un contexto especifico y practico.

Incluye elementos cognoscitivos y técnicos: Los cognoscitivos, se centran en los
modelos mentales, analogias, esquemas, paradigmas, perspectivas, creencias y
puntos de vista, que ayudan a los individuos a percibir y a definir su mundo. Se
remiten a las imagenes de la realidad y a las visiones de futuro de un individuo, es
decir, lo que es y lo que deberia ser. Los técnicos, contienen el know-how, oficios y

habilidades concretas.
El conocimiento explicito es “codificado”, puede transmitirse utilizando el lenguaje

formal y sistematico, es racional, metafisico y objetivo, consiste en eventos pasados

“alla y entonces”, y esta orientado hacia una teoria libre de contexto.
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2.9.1 Conversion de conocimiento: Interaccion de conocimiento tdcito y explicito.
El conocimiento tacito y el explicito no son entidades separadas, sino

complementarias.

El modelo de creacion de conocimiento se fundamenta en el supuesto de que el
conocimiento humano se crea y expande a través de la interaccion social de los dos
tipos de conocimiento. A esta interaccion la llama, “conversion de conocimiento”,

esta conversion es un proceso social entre individuos.

Nonaka, distingue dos pilares fundamentales asociados a la creacion de conocimiento
organizativo, que son los siguientes: En primer lugar, la diferenciacion que el autor
establece entre conocimiento tdacito y explicito, y su distincion de cuatro modos

diferentes de conversion de conocimiento dentro de una organizacion.

» Socializacion. Consiste en la conversion de conocimiento tdcito en tdcito, a
traves del intercambio de experiencias entre individuos creando conocimiento

tacito, como los modelos mentales compartidos y las habilidades técnicas.

La socializacion estd relacionada con las teorias de procesos grupales y la

cultura organizacional.

La clave para obtener conocimiento tdcito es la experiencia. Sin alguna forma de
experiencia compartida, a una persona le resulta muy dificil proyectarse a si

misma al interior del proceso de pensamiento de otra persona.

La socializacion se inicia con la creacion de un campo de interaccion y genera

conocimiento armonizado.

» Exteriorizacion. Es un proceso mediante el cual el conocimiento tdcito se

convierte en explicito, tomando la forma de metdforas, analogias, conceptos
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explicitos, modelos o hipotesis. Asi como en el proceso de socializacion, la
experiencia constituye la via fundamental de transmision de conocimiento tdcito,
el lenguaje y el dialogo son vehiculos esenciales para articular el conocimiento
tacito y convertirlo en explicito. La exteriorizacion se observa tipicamente en el
proceso de creacion de conceptos, y es generada por el didlogo y la reflexion

colectiva. Un método efectivo para ello es combinar la induccion y la deduccion.

La asociacion a través de la analogia se centra en las similitudes, diferencias
estructurales y funcionales entre dos cosas, esto es, contribuye a entender lo

desconocido a través de lo conocido.

Por lo general, los modelos surgen de las metdforas cuando se crean nuevos

conceptos.

La exteriorizacion es clave para la creacion de conocimiento, porque crea

conceptos explicitos nuevos a partir del conocimiento tacito.

La exteriorizacion se inicia a partir de un dialogo o reflexion colectivo-
significativa, en donde el uso de una metdfora o analogia apropiadas, ayudan a
los miembros  a enunciar el conocimiento tacito oculto. La exteriorizacion

produce conocimiento conceptual.

Combinacion. Consiste en transformar el conocimiento explicito en explicito.
Implica la combinacion de distintos tipos de conocimiento explicito, lo cual se
logra a través de diferentes canales o sistemas formales de transmision de
conocimiento existentes en las organizaciones (documentos, redes de

comunicacion con soporte informatico, bases de datos, etc.).
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Es un proceso de sistematizacion de conceptos, con el que se genera un sistema de
conocimiento. Esta forma de conversion de conocimiento implica la combinacion

de distintos cuerpos de conocimiento explicito.

La creacion de conocimiento que se imparte en las instituciones educativas, por lo

general, adopta esta forma.

La combinacion se inicia con la distribucion por redes del conocimiento recién
creado y el conocimiento existente de otras secciones de la organizacion,

solidificandolos asi en un nuevo producto, servicio o sistema administrativo.

La combinacion genera conocimiento sistémico.

Interiorizacion. Proceso que permite la conversion de conocimiento explicito en
tacito. Se produce cuando el conocimiento explicito existente en la organizacion,
es asimilado por los individuos de la misma. En opinion de Nonaka y Takeuchi
(1999), estos procesos pueden producirse en distintos niveles de la organizacion:
dentro de un grupo concreto de la organizacion, a nivel de toda la organizacion, e
incluso a nivel Inter.-organizativo, implicando a personas de diversas
organizaciones. Asi, el conocimiento generado en cada nivel enriquece el
producido en un nivel inferior, ampliando la base de conocimiento de la

organizacion.

La interiorizacion tiene que ver con el aprender-haciendo. Para que se dé la
creacion de conocimiento organizacional, es necesario que el conocimiento tacito
acumulado en el plano individual, se socialice con otros miembros de la

organizacion, empezando asi una nueva espiral de conocimiento.

Para que el conocimiento explicito se vuelva tacito, es de gran beneficio que el

conocimiento se verbalice o diagrame en documentos, manuales o historias
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orales. La documentacion ayuda a los individuos a interiorizar lo que han
experimentado, enriqueciendo su conocimiento tdcito, permitiendo también que
otras personas experimenten indirectamente las vivencias de otros, es decir, que

las reexperimenten.

La interiorizacion se origina en aprender-haciendo y genera conocimiento

sistémico, como un prototipo de las nuevas tecnologias de componentes.

Esto es lo que los referidos autores denominan la "espiral de creacion de
conocimiento organizativo". En efecto, el concepto de "espiral de creacion de
conocimiento organizativo” representa el segundo gran pilar de la teoria sobre la
creacion de conocimiento organizativo desarrollada por Nonaka. En la optica de
este ultimo, la creacion de conocimiento organizativo es el resultado de un proceso
dinamico (Nonaka y Takeuchi, (1999); Nonaka e Ichijo, (1997). El cardcter dinamico
de tal proceso es un aspecto a resaltar del enfoque sobre la creacion de conocimiento
de Nonaka. En efecto, el elemento crucial para el logro de ventaja competitiva no es
la simple capacidad para generar conocimiento estdtico, es decir, para ampliar el
stock de conocimiento organizativo, sino la capacidad de creacion continua de
conocimiento, o sea, lo caracterizado por la interaccion continua del conocimiento
tacito y explicito, interaccion que se reproduce en distintos niveles (individual,

grupal, organizativo, Inter-organizativo).

La capacidad de aprendizaje de la organizacion se identificaria desde esta

perspectiva, con el potencial de generacion de tales espirales.

2.9.2 Condiciones requeridas en el nivel organizacional que permiten la espiral de

conocimiento.

» Intencion. La aspiracion que una empresa tiene por alcanzar sus metas,

generalmente asume la forma de una estrategia. La esencia de la estrategia es
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desarrollar la capacidad organizacional para adquirir, crear, acumular y

explotar el conocimiento.

La intencion organizacional provee el factor mas importante para juzgar la
veracidad de una seccion dada de conocimiento. Si no fuera por la intencion,
seria imposible juzgar el valor de la informacion o el conocimiento percibido o

creado.

Es necesario promover el compromiso entre los empleados formulando una
intencion organizacional y proponérsela. Polanyi (1958), dice que el compromiso

es la base de la actividad creadora de conocimiento del ser humano.

Autonomia. Debe permitirse que todos los miembros de una organizacion actuen
tan autonomamente como las circunstancias lo permitan, asi, la organizacion
puede incrementar la posibilidad de encontrar oportunidades inesperadas, y la
motivacion de los individuos para crear nuevos conocimientos. Una organizacion
creadora de conocimiento que garantice la autonomia, puede ser pensada como

un sistema autopoiético, segun Maturana y Varela (1980).

Fluctuacion y caos creativo. Estimulan la interaccion de la organizacion y el
ambiente externo. La fluctuacion se caracteriza por el orden sin recurrencia,
actitud abierta hacia las sefiales del ambiente para explotar la ambigiiedad, es
ruptura de rutinas, habitos o marcos cognoscitivos. Esto es “crear conocimiento
a partir del ruido” (Von Foerster, 1984) y “orden a partir del caos” (Prigogine y

Stengers, 1984) en su teoria de la estructura disipativa.

Redundancia. Existencia de informacion que va mas alla de los requerimientos
operacionales inmediatos de los miembros de la organizacion. Es indispensable
que el concepto generado por un individuo o un grupo, se comparta con otros

individuos que posiblemente no necesiten el concepto de manera inmediata.

53



Compartir informacion adicional también ayuda a que los individuos entiendan la
posicion que ocupan en la organizacion, lo que a su vez sirve para controlar la

direccion del pensamiento y la accion individuales.

» Variedad de requisitos. La diversidad interna de una organizacion debe ser tan
amplia como la variedad y complejidad del ambiente, para poder enfrentarse a
los desafios establecidos por el entorno que la rodea. Para maximizar la
variedad, todas las personas de la organizacion deben contar con un acceso
rapido a la mas amplia gama de la informacion requerida en un momento dado,

pasando por el menor numero de casos posible.

2.9.3 Cinco fases del proceso de creacion de conocimiento organizacional. Una
organizacion creadora de conocimiento no opera como un sistema cerrado, Sino
como un sistema abierto, que permite el intercambio constante de conocimiento con

el ambiente externo.

» Primera Fase: Compartir el Conocimiento Tdcito. Es el paso fundamental, las
emociones, sentimientos y los modelos mentales de los individuos deben ser

compartidos para lograr la confianza mutua.

» Segunda Fase: Crear Conceptos. Aqui se da la interaccion mds intensa entre
conocimiento tdcito y explicito. Una vez que se ha formado un modelo mental
compartido en el campo de la interaccion, el equipo auto-organizable lo enuncia,
acrecentando el didlogo continuo en forma de reflexion colectiva. El modelo
mental tacito compartido se verbaliza en palabras y frases, y, finalmente,
materializa en conceptos explicitos, es la exteriorizacion. Las condiciones y las

paradojas se utilizan para sintetizar nuevo conocimiento.

» Tercera Fase: Justificar los Conceptos. Los nuevos conceptos creados por los

individuos o por el equipo deben ser justificados en algun momento del
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procedimiento. La justificacion incluye, determinar si los conceptos creados son

en verdad validos para la organizacion y para la sociedad.

» Cuarta Fase: Construir un Arquetipo. El concepto justificado se convierte en
algo tangible y concreto, es decir, en un arquetipo. Este puede pensarse como un
prototipo en el caso del proceso de desarrollo de un producto nuevo. Se
construye combinando el conocimiento explicito reciéen creado, con el

conocimiento explicito ya existente, es comparable a la combinacion.

» Quinta Fase: Expandir el Conocimiento. El nuevo concepto que ha sido creado,
Justificado y modelado continua adelante, hacia un nuevo ciclo de creacion de
conocimiento en un nivel ontologico distinto. Es la distribucion cruzada de

conocimiento y tiene lugar intra e Inter-organizacionalmente.

Intra: El conocimiento que se ha traido a la realidad o ha adquirido la forma de un
arquetipo, puede generar un nuevo ciclo de creacion de conocimiento, expandiendose

horizontal y verticalmente a través de la organizacion.

Inter: El conocimiento creado por la organizacion puede movilizar el conocimiento
de empresas filiales, clientes, proveedores, competidores, y otros elementos que se

encuentran fuera de la empresa, a través de la interaccion dinamica.

2.10 LA UNIVERSIDAD EN LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

La conferencia mundial sobre educacion superior celebrada en Paris en 1998,
sefiala, que siendo el conocimiento la materia prima esencial del nuevo paradigma
productivo, la educacion superior y la investigacion forman hoy en dia parte
fundamental del desarrollo cultural, socioeconomico y ecologicamente sostenible de

los individuos, las comunidades y las naciones. Por tal razon, y por los desafios que
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tiene que enfrentar, “la educacion superior ha de emprender la transformacion y la
renovacion mas radicales que jamds haya tenido por delante, de forma que la
sociedad contempordnea que en la actualidad vive una profunda crisis de valores,
pueda trascender las consideraciones meramente economicas y asumir dimensiones

de moralidad y espiritualidad mas arraigadas”.

La declaracion mundial también acoge el concepto de educacion permanente,
considerada como la llave para el ingreso al siglo XXI, por el informe Delors (ario).
Se propone una educacion a lo largo de toda la vida, con el fin de que los estudiantes
universitarios se puedan integrar plenamente en la sociedad mundial del

conocimiento.

Si el conocimiento, cuya base se amplia cada cinco aros, es el insumo principal de la
industria del futuro, el aprendizaje a su vez, se transforma en la materia prima
estratégica para el fortalecimiento de la economia de las naciones, y la educacion en
la gran ventaja competitiva. Las tecnologias de la informacion y de la comunicacion,
pasaradn a formar parte de la cultura general de toda persona en el siglo XXI, y serdn

requisito indispensable para acceder a cualquier empleo.

El cambio perenne, que sera una de las caracteristicas mas influyentes en la sociedad
del futuro, obligara a educar para el cambio y para la incertidumbre. Las
instituciones, incluyendo a la universidad, tendran que asumir el cambio como parte
de su quehacer normal, convencidas de que si no cambian seran sucedidas por

instituciones mas dinamicas, dispuestas a asumir los nuevos retos.

Si el conocimiento es el principal insumo del paradigma productivo, al extremo se
afirma que en el futuro, las sociedades se diferenciaran mas por sus posibilidades de
acceso al conocimiento moderno, que por su disponibilidad de recursos naturales, el

desarrollo cientifico-tecnologico se transforma en un imperativo de los tiempos. En la

56



sociedad contemporanea, el desarrollo estara cada vez mas ceniidamente ligado a la

posibilidad de hacer ciencia y generar tecnologia.

Si desde la perspectiva del crecimiento y desarrollo de los paises, hoy se reconoce
que buena parte de la diferencia competitiva de las naciones y de las organizaciones
esta centrada en el conocimiento, el papel que le corresponde representar a la
educacion como proceso de transformacion cultural, sera el de evolucionar sus
procesos, direcciones y sentidos a la integracion de las areas del conocimiento
alrededor de la creatividad, la innovacion y la investigacion, a la estimulacion de los

procesos de pensamiento y de trabajo en equipo.

La sociedad del conocimiento se distingue por la creacion incesante de nuevos
saberes, que son utilizados por las personas y por las organizaciones, no solo para

resolver problemas, sino también para establecer acontecimientos de futuro.

El directivo en la era del conocimiento, debe ser capaz de integrar los conocimientos
dispersos en las diferentes unidades de la organizacion, y es quien debe estimular la
difusion del capital intelectual y potenciar su permanente actualizacion.

Se puede decir entonces, como lo expresa Avalos (2000), que la llamada sociedad del
conocimiento hace énfasis en el conocimiento, como el agente mas importante en los
procesos educativos, economicos y sociales en general. En ella, el concepto de
“capital intelectual”, es la capacidad para generar, acopiar, usar, y difundir nuevos

conocimientos y tecnologias en cualquier ambito del ser humano.

Segun el Banco Mundial 1997 (citado por Avalos (2000)), los paises que concentran
en mayor porcentaje la riqueza del planeta, deben su bienestar en mayor medida al
capital intelectual (educacion, investigacion cientifica y tecnologica, sistemas de
informacion), y en una menor medida a su capital natural (materias primas), y capital
productivo (maquinaria e infraestructura). La riqueza social en una nacion es fruto

de la inteligencia, resultado de una gran produccion de conocimientos y tecnologias,
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que permean cada actividad social sin excepcion, y son reemplazados a una

velocidad vertiginosa, al igual que los productos y servicios que originan.

Todo esto, esta estimulando el debate sobre el futuro de la enseiianza y de los
modelos educativos, como también de la administracion universitaria y de las
competencias de quienes lideran programas académicos. La universidad debe
evolucionar hacia un nuevo paradigma, segun el cual se enserniara a aprender y a
gestionar el conocimiento. “La universidad es un motor de crecimiento economico

por su papel en la gestion de los saberes”, expresa Fluxa (2002).

2.11 GESTION DEL TALENTO HUMANO

El talento es el elemento fundamental que debe poseer todo ser humano que haga
parte de las empresas. El talento de los seres humanos esta dado por una serie de
factores como: capacitacion, valores, potencial y sentido de responsabilidad, entre
otros. Lo anterior, puede confirmar que toda organizacion que tenga recursos
humanos talentosos y cobre una conciencia de calidad entre los mismos, es duenia de

una de las mas importantes ventajas competitivas.

Para Enrique Sanchez de Leon “El hecho de que la inteligencia y el talento puedan
desarrollarse, ofrece unas nuevas dimensiones de superacion de las empresas a la
hora de alcanzar ventajas competitivas y anade al hombre trascendencia y un

poderoso motivo de superacion”

El materialismo del mundo moderno y sus tendencias cortoplacistas en las metas, han
empezado a bifurcar las verdaderas intenciones de las empresas, se han ido
degenerando los valores corporativos hasta el punto de generar unicamente valores

agregados utilizando como medio las tecnologias y desconociendo la importancia y el
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valor del recurso humano como factor integrador y motor dinamizador de las

empresas.

Pilar Jerico, en la obra “Gestion del Talento” (2001) expresa, que en cualquier caso,
la tecnologia acelera los cambios sociales, alterando por completo las antiguas y
estables ideas de como funcionan las cosas. Asi, lo recoge la ley de la fractura:
“mientras los sistemas sociales, politicos y economicos crecen de manera gradual, la

tecnologia lo hace de forma exponencial”

El talento es el principal factor de produccion, no solo porque es escaso, sino porque
es el unico que puede garantizar el éxito en las empresas. Es una realidad hoy que las
organizaciones de éxito tratan a su talento humano como la mejor fuente de
competitividad, al considerarse éste como el activo de mayor valor dentro de la

organizacion.

Si el ser humano dispone su esfuerzo, la organizacion marchara, ya que su desarrollo
socio-economico y cultural actual depende de la forma como se inserte a la
competencia de los mercados mundiales, el ser humano es social por naturaleza y le
es inherente su tendencia a organizarse y cooperar en relaciones interdependientes.
Su capacidad humana lo ha llevado a crear organizaciones, y es la administracion

efectiva uno de los logros mas grandes que haya podido alcanzar.

El vertiginoso cambio en el entorno de las empresas implica que mas que vivir una
época de cambios, se vive un cambio de época; las nuevas tendencias en el mundo de
la economia, el trabajo y la presencia dentro de las organizaciones de una tecnologia
cada vez mads cambiante, suponen un reto progresivamente creciente para las

empresas, y solo las sobresalientes podran asegurar su estabilidad.

Repetidamente, se ha comprobado con experiencias dolorosas que, “estar mdas

preparado” significa simplemente, sumergirse en un contingente humano integrado,
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solido, motivado, comprometido, actuando de manera coordinada, y destinando su

potencial al logro de los objetivos.

Por ello, la administracion del talento humano tiene como tarea, proporcionar las
capacidades humanas requeridas por la organizacion, desarrollar habilidades y
destrezas del individuo para garantizar resultados esperados individual y
colectivamente.  Las organizaciones dependen del talento humano para su
funcionamiento y evolucion, quien actua, piensa, promueve y crea generando nuevos

elementos que multiplican el crecimiento.

Los modernos conceptos de globalizacion y mundializacion han convertido en
realidades diferentes a las empresas tradicionales, ya no basta con producir y vender,
para subsistir es preciso que la empresa marche paralelamente con el avance de la

ciencia y la tecnologia.

A medida que avanza el siglo XXI, directrices economicas y demograficas causan
gran impacto en la cultura organizacional, estas nuevas tendencias y cambios
dinamicos, hacen que las organizaciones y sus directivos se orienten con los
modernos paradigmas en una mirada global. Los paises y las regiones colapsan
cuando los esquemas administrativos se tornan arcaicos y pierden validez ante las

nuevas realidades.

Los disefios gerenciales que se proponen hoy, desde las nuevas teorias
organizacionales, son el reflejo de la forma como la organizacion piensa y opera,
exigiendo trabajadores con conocimientos e ideas innovadoras y alineados con los
objetivos del negocio,; la empresa por su parte propiciard un ambiente de trabajo que
satisfaga a quienes participen en la ejecucion de los objetivos organizacionales, un
sistema de recompensa basado en la efectividad de los procesos donde se comparte el
éxito, el riesgo, y un equipo de trabajo participativo en las acciones de la

organizacion.
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Finalmente, vale la pena hacer una reflexion sobre el mensaje de José Antonio
Marina “En un mundo de cambios vertiginosos, donde la adaptacion al mercado, la
innovacion y el aprendizaje van a ser continuos y vitales, es imprescindible que las
empresas sean inteligentes como tales empresas, que sepan aprovechar las
capacidades de sus empleados, las posibilidades de la organizacion, la creatividad
que pueda surgir de los esfuerzos compartidos. No se trata de insertar un monton de
superdotados, sino de hacer que el conjunto funcione inteligentemente, por decirlo
con una frase sentenciosa: se trata de conseguir que un grupo de personas no

extraordinarias, produzcan resultados extraordinarios”.
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3. ESTRATEGIA METODOLOGICA

3.1 TIPO DE ESTUDIO Y DISENO

El presente estudio tiene un enfoque empirico-analitico, de nivel descriptivo

relacional.

Es empirico-analitico porque se tomara una realidad del mundo universitario, como
es la referida a jefes de unidades académicas de la Universidad de Manizales, que
han propuesto y liderado nuevos programas académicos o han propiciado cambios y
actualizaciones de programas para obtener los reconocimientos como la acreditacion
o reacreditacion; esta realidad es susceptible de ser considerada en componentes
especificos, con fines de control y prediccion, para descubrir tendencias en cuanto a
la gestion de conocimiento realizada en dichas unidades y a las competencias

propias de quienes dirigen esos programas.

El estudio es de nivel descriptivo-relacional, porque proyecta describir como se ha
gestionado conocimiento para crear nuevos programas, para acreditar /o
reacreditar programas; ademas se busca describir las competencias de quienes han

liderado este proceso.

Es un estudio exploratorio por cuanto aun son pocos los estudios realizados en
ambientes universitarios sobre el tema gestion de conocimiento y las competencias de

quienes han gestionado conocimiento en estos ambientes.
El diserio que se aplico en la investigacion corresponde a un disefio no experimental-

transversal; por ende, no se manipularon variables intencionales y se recolecto la

informacion en un momento determinado, sin seguimiento posterior.
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El diserio corresponde a un estudio de caso, definido, segun Robert K. Yin (1984),
como una indagacion empirica que investiga un fenomeno contemporaneo dentro de
su contexto de la vida real, especialmente, cuando los limites entre el fenomeno y el

contexto no son claramente evidentes.

Segun Yin es un estudio de caso multiple, pues el caso es la Universidad de Manizales
y dentro de él estan incorporadas subunidades de andlisis, como son los programas
acreditados o reacreditados o entidades nuevas creadas como son la misma
Universidad de Manizales y los programas de la Facultad de Ingenieria: Tecnologia

en Sistemas e Ingenieria de Sistemas y Telecomunicaciones.

3.2 VARIABLES DE ESTUDIO

Competencias de quienes dirigen unidades académicas que han surgido en los
ultimos cinco anos, o han recibido acreditacion de calidad por parte del
Ministerio de Educacion Nacional, o han realizado el proceso interno con miras a

obtener la reacreditacion en la Universidad de Manizales.

Gestion de conocimiento en unidades académicas que se han creado o que han tenido
cambios y actualizaciones para recibir reconocimientos como acreditaciones o
reacreditaciones. Se tuvo en cuenta las unidades académicas (Facultades) que
han hecho gestion de conocimiento de manera especial, la cual ha propiciado su
aparicion como nuevo ente con caracteristicas propias, o han permitido procesos

de acreditacion o reacreditacion.

3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS

Como técnicas, se utilizaron la entrevista estructurada y la encuesta.
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Se utilizaron tres instrumentos correspondientes a las técnicas enunciadas:

Guia de entrevista No. 1: Esta permitié mantener focalizada la entrevista, de
manera que no se presentara distorsion respecto del propdsito que se perseguia.
Esta entrevista estructurada indago las competencias que poseen quienes han
liderado la creacion de nuevos programas o han liderado procesos de

acreditacion o re-acreditacion de programas. (Anexo No. 2)

Guia de entrevista No 2: Esta entrevista se oriento a explorar la gestion de
conocimiento llevada a cabo para los cambios que se realizaron, la exploracion
se hizo segun los parametros de la propuesta de Nonaka y Takeuchi. Contiene
por tanto preguntas que se refieren a cada uno de los aspectos siguientes: (Anexo

No.3)

Formas de conversion de conocimiento por la interaccion entre el conocimiento
tacito y el conocimiento explicito: socializacion, exteriorizacion, combinacion e

interiorizacion. (Anexo No. 3; 22 preguntas de la guia de entrevista).

Condiciones requeridas para la creacion de conocimiento organizacional: Intencion,
autonomia, fluctuacion y caos creativo, redundancia, variedad de requisitos.

(Anexo No. 3; 13 preguntas de la guia de entrevista).

Fases del proceso de creacion de conocimiento organizacional: compartir
conocimiento tacito, creacion de conceptos, justificacion de conceptos,
construccion de arquetipos, expansion de conocimiento. (Anexo 2; 5 preguntas de

la guia de entrevista).

Cuestionario que se aplico a actores principales que acompariaron a los lideres de

unidades académicas en los procesos de creacion de nuevos programas o de
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acreditacion y reacreditacion de programas. Se pretende comparar la percepcion
de los actores en relacion con la actividad desplegada por el lider de la

respectiva unidad académica y la autopercepcion del lider de la unidad. (Anexo

No. 4).

La validez de los instrumentos se proceso a través de juicios de expertos.
Corresponde a una validez de contenido, es decir, que los aspectos propuestos en las
guias de entrevista y en el cuestionario se refieran a la realidad objeto de estudio

enmarcada dentro de un conjunto de conceptos adecuadamente relacionados.

3.4 UNIDAD DE TRABAJO Y UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de trabajo estuvo representada por los lideres (denominados decanos) de
unidades académicas que tiene la universidad. Estas personas propusieron la
creacion de nuevos programas o lideraron procesos para adquirir reconocimientos

como acreditacion o reacreditacion de programas. Son las siguientes:

» Rector de la Universidad de Manizales: Fundador de la misma Universidad y
visionario para la creacion de nuevos programas como las Facultades de
Ingenieria y de Medicina, y actualmente comprometido  con el proceso de

acreditacion institucional.

» Decano de la Facultad de Ingenieria: Lidero la creacion y apertura de

Tecnologia en Sistemas y de Ingenieria de Sistemas y Telecomunicaciones.

» Decano de Psicologia que lidero el proceso de acreditacion del programa.

» Decano de Psicologia que ha liderado el proceso de reacreditacion del

programa.

65



» Decano de Contaduria: Lidero el proceso de acreditacion del programa.
La unidad de analisis comprende la generalizacion que pueda hacerse a partir de los

resultados que surgieron del procesamiento de la informacion recogida en la unidad

de trabajo.

3.5 PROCEDIMIENTO

Para la realizacion del estudio, se siguieron las siguientes fases:

Primera Fase: Elaboracion del marco teorico y conceptual.

Segunda Fase: Elaboracion de los instrumentos con su respectiva validez de

contenido.

Tercera Fase: Realizacion de las entrevistas y aplicacion de la encuesta, teniendo en
cuenta las condiciones exigidas por el estudio. Las entrevistas se grabaron previo

consentimiento de los entrevistados.

Cuarta Fase. Transcripcion de las entrevistas en forma digital y adaptacion del
formato para ingresarlas como insumo de unidad hermenéutica en el programa

Atlas ti 5.
Quinta Fase: Organizacion de las categorias y subcategorias previstas para el

estudio, en los respectivos codigos del programa Atlas ti 5. Los codigos se

organizaron de la manera siguiente:
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COMPETENCIAS: Se partio del cluster de competencias para gerentes propuesto

por Bennis y Nanus (1995). Se adapto para el presente estudio.

COMPETENCIAS DEL GERENTE

METACOMPETENCIAS

COMPETENCIAS

PENSAMIENTO

Resolucion de problemas

Sensibilidad al medio

Identificacion y evaluacion de la informacion
Comprension verbal

Organizacion perceptiva

GESTION

Modificacion del entorno
Destrezas gerenciales
Generacion de motivacion
Trabajo Integrador

SOCIALES

Comunicacion efectiva
Motivacion propia
Trabajo en equipo
Empatia

Liderazgo

CONOCIMIENTO PROPIO

Toma de decisiones
Trabajo bajo presion
Inteligencia emocional
Motivacion de logro

El mapa conceptual referente a las competencias que elabora el programa Atlas ti 5,

puede apreciarse en el Anexo No. 5.
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INTERACCION DE CONOCIMIENTO TACITO Y EXPLICITO ESPIRAL DE

CONOCIMIENTO

Se tomaron las fases propias de la interaccion propuestas por Nonaka y Takeuchi

con sus respectivos aspectos.

SOCIALIZACION

Conversion de conocimiento tacito en
tacito a traves del intercambio de
experiencias.

Razones propuesta de cambio.
Personas con las que compartio.
Valor —agregado recibido de
personas.

esas

EXTERIORIZACION

Conversion del conocimiento tacito en
explicito tomando la forma de
metdforas, analogias o esquemas.

Claridad para proponer cambio.
Comunicacion propuesta de cambio.
Creencias que le daban seguridad.

Uso de esquemas o analogias (para
motivar cambios).

COMBINACION

Transformar el conocimiento explicito
en explicito a través de documentos.

Aspectos que debian replantearse.
Conceptos o ideas que se precisaron.
Documentos soporte.

Documentos construidos en el proceso.
Socializacion documentos.
Sistematizacion documentaos.

INTERIORIZACION

Conversion de conocimiento explicito
en tacito a través del “aprender
haciendo”.

Asimilacion nueva propuesta.
Reacciones frente a propuesta.
Ajustes realizados.

Documentos orientadores propuesta.
Retroalimentacion recibida.

Aspectos replanteados o a replantear.
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CONDICIONES PARA CREACION DE CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

Se tuvieron en cuenta las condiciones propuestas por los autores citados e

igualmente los aspectos de cada una de las condiciones.

INTENCION

Aspiracion por alcanzar las metas.

. Meta propuesta
. Desarrollo capacidad organizacional

. Compromiso de actores en el proceso

AUTONOMIA

Grado de libertad para crear nuevos|.

. Manejo de autonomia de actores en proceso

Propuestas de actores por ejercicio

conocimientos. autonomia
FLUCTUACION Y CAOS . Momentos de confusion
CREATIVO

Actitud abierta hacia las sefiales del
ambiente para explotar la
ambigiiedad.

. Ordenacion del caos

REDUNDANCIA

Informacion que va mas alla de los
requerimientos inmediatos.

Compartir
adicional

informacion necesaria y

. Frecuencia de compartir informacion

. Aporte de los grupos a los cambios.

VARIEDAD DE REQUISITOS

Diversidad interna para enfrentarse a
los desafios del entorno.

. Apoyo dela administracion para el acceso a

la informacion.

. Distribucion de la informacion.

PROCESO DE CREACION DE CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

Este aparte corresponde a una forma resumida del proceso de creacion de

conocimiento,

en el cual se pueden apreciar las fases de socializacion,
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exteriorizacion, combinacion e interiorizacion, las cuales conforman el proceso que

los autores denominan “espiral de conocimiento”.

FASES DEL PROCESO PREGUNTAS
. Como se obtuvo la confianza para compartir los
Compartir conocimiento conocimiento?
tacito
Qué emociones o sentimientos se expresaron?
Crear conceptos . Qué documentos se elaboraron?

Qué argumentos se expresaron para justificar la
propuesta?

Justificar conceptos
Validos para la organizacion?

Validos para la sociedad?

. Como puede expresarse en forma resumida lo que
Construir arquetipos usted pretendia?

Puede expresarse en un grdfico, modelo o metdfora?
Qué piensan las personas de la nueva situacion?

Expandir conocimiento
Retroalimentacion y criticas recibidas?

El mapa conceptual que elabora el programa Atlas ti 5, correspondiente a todos los
aspectos anteriores referidos a la gestion de conocimiento segun la

conceptualizacion propuesta por Nonaka y Takeuchi; puede apreciarse en el Anexo

No. 6.

» Sexta Fase: Analisis de los datos recogidos a través de las entrevistas y de las
encuestas y discusion de acuerdo con los objetivos del estudio, aprovechando la

informacion organizada por citas y codigos que proporciona el programa Atlas ti

5.
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Por ultimo, a la luz del marco teorico, se hace la redaccion final, teniendo en cuenta
las tematicas con sus categorias respectivas hasta cubrir los objetivos formulados en

la investigacion.

71



ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

4.1 COMPETENCIAS DE QUIENES HAN HECHO GESTION DE
CONOCIMIENTO EN LA UNIVERSIDAD DE MANIZALES.

Para la descripcion de las competencias de quienes han liderado cambios en la
Universidad de Manizales, relacionados con creacion de nuevos programas o
procesos de acreditacion o reacreditacion de programas, se tomo como base el
cluster de competencias propuesto por Benis y Nanus (1995) y se adapto de manera
que se ajustara a las condiciones de un escenario universitario. Estos autores
proponen cuatro categorias de competencias (Metacompetencias) con sus respectivas
subcategorias (competencias propiamente dichas). Se busco la presencia de estas
competencias en quienes han liderado los cambios mencionados en la Universidad de
Manizales y a cada una se le asignaron indicadores de acuerdo con las entrevistas
realizadas y los resultados de los cuestionarios aplicados. Adicionalmente se
presentan, se definen y se asignan indicadores a competencias que surgieron del

estudio y que no son consideradas por Bennis y Nanus.
Es importante sefialar que los resultados de la entrevista fueron contrastados con
encuestas realizadas a los colaboradores mas cercanos al lider en cada proceso,

para lo cual se presentan los resultados y los correspondientes analisis.

Los hallazgos en el estudio para cada una de las categorias (Metacompetencias) y

las subcategorias (competencias propiamente dichas), fueron los siguientes:
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4.1.1 Competencias de conocimiento propio. Estas competencias hacen referencia
al capital dinamico y energético que poseen las personas, asi como a los talentos que
impulsan a actuar y a llevar a la practica las ideas que cada persona plantea a nivel

teorico para convertirlas en acciones especificas.

Lo que refleja que el conocimiento propio que cada uno tiene es la clave para

producir resultados en la vida laboral, manifestada en las siguientes competencias:

» Toma de decisiones: Definida como la capacidad de elegir efectivamente entre
varias alternativas, en condiciones de complejidad e incertidumbre, buscando

situaciones benéficas para la organizacion.

Como resultado del estudio, los lideres entrevistados coincidieron en afirmar que
la toma de decisiones no debe estar desprovista de informacion, especialmente
para enfrentar adecuadamente crisis tanto personales como organizacionales,
como condicion, se debe tener un  alto dominio personal, capacidad  de
alcanzar coherentemente los resultados que se propusieron y disposicion para
afrontar retos permanentes. Aducen que en muchas decisiones necesitan una
buena coordinacion con su grupo de trabajo, con el fin de analizar mejor las

situaciones.

» Motivacion al logro: Es la capacidad de tener suerios e ideales asumiendo la
responsabilidad de las acciones emprendidas y no abandonarlas hasta terminar;
En el estudio, se encontro que las ideas que planteaban los lideres deseaban
llevarlas hasta el final; los obstaculos no fueron impedimento para que su suerio
llegara a término. Como se observa en el cuadro, los descriptores propuestos
estan orientados a concluir las ideas, pero involucrando a sus comparieros de
trabajo, empoderandolos y teniendo confianza en ellos para conseguir las metas

propuestas
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» Trabajo bajo presion: Capacidad de producir resultados en momentos de crisis.

Los resultados muestran que en los lideres el trabajo constante es a presion,
puesto que no solo se debe cumplir con el trabajo habitual, sino que es
necesario responder a las exigencias del CNA y lograr el compromiso de los
actores en los procesos (alumnos, profesores, administrativos y egresados);
una manera de producir resultados es a través de la organizacion de grupos de

colaboradores en quienes se pueda confiar.

» Inteligencia emocional: FEs la capacidad de interactuar con el mundo
teniendo en cuenta los sentimientos, comprende también habilidades tales
como el control de los impulsos, la autoconciencia, la motivacion, el
entusiasmo, la perseverancia, la empatia, la agilidad mental. Estas
habilidades configuran rasgos de caracter como la autodisciplina, la
compasion o el altruismo, que estin presentes en procesos de adaptacion

social.

La inteligencia emocional, se manifiesta a través de los siguientes

descriptores, fundamentados en los resultados del estudio.

= Relacion: Interaccion con otros sobre la base de comprenderlos y ser

comprendidos por los otros.

= Confianza. Evidenciada en la forma como controla y domina sus
propias emociones, la propia conducta y el propio mundo, también en
la sensacion de tener posibilidades de éxito en lo que cada uno
emprendio; los colaboradores constatan que en los lideres coherencia

entre lo que dicen y lo que hacen.
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= Intencionalidad. El deseo y la capacidad de lograr algo y de actuar en
consecuencia. Esta habilidad esta ligada a la sensacion y a la
capacidad de sentirse competente, de ser eficaz, se evidencia cuando
emprenden una tarea y no la dejan de realizar hasta llegar al objetivo

final.

= Autocontrol. En la mayoria de las descripciones de las habilidades se
encontro como factor comun la capacidad de controlar

adecuadamente las propias acciones.
= Comunicar. Se encontro como elemento comun a todos el deseo y la

capacidad de intercambiar verbalmente ideas, sentimientos y

conceptos con los demas.

= Cooperacion. La capacidad de armonizar las propias necesidades con

las de los demas en las actividades grupales.
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CATEGORIA | COMPETENCIA DESCRIPTOR

Reflexion y analisis previo a decision.
TOMA DE Disposicion para enfrentar retos

DECISIONES | Analisis de las situaciones

Reflexion

Tener suerios e ideales
Claridad de metas
MOTIVACION | Empoderamiento

AL LOGRO | Confianza en los otros

Constancia
Aceptar retos sin perder el norte
CONOCIMIENTO Interaccion con otros
PROPIO Autocontrol

INTELIGENCIA | Comunicacion
EMOCIONAL | Intencionalidad
Confianza
Cooperacion

Organizacion del trabajo

Dudar de lo que no es dudable
TRABAJO Aventurarse a dar respuestas sin la

BAJO PRESION | suficiente informacion

Manifestacion de entusiasmo

Analisis de problemas
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4.1.2 Metacompetencia de gestion: Es la capacidad de estructurar y coordinar
estrategias que contribuyan al mejoramiento y cumplimiento de los procesos

organizacionales.

En cada una de las competencias propias de gestion, se hallaron algunos

descriptores, tal como se muestra a continuacion:

» Destrezas gerenciales: Son basicamente procesos aprendidos a través de la vida
vy convertidos en habitos mediante comportamientos repetitivos que se van

incorporando en las personas para lograr los resultados en la organizacion.

Segun los resultados del estudio, esta competencia se expresa con los siguientes
descriptores: analisis y solucion de los problemas como labor permanente de la
gestion, sistematizacion de las propuestas y de los resultados permitiendo a los
lideres tener informacion verificable y oportuna; se expresa también en la
delegacion de tareas a sus colaboradores propiciando el desarrollo de las
personas a traves del reconocimiento de sus potencialidades e incrementando la

participacion.

» Trabajo integrador: Son capacidades basicas que se manifiestan en los lideres
cuando hay un estudio permanente de las condiciones actuales para responder de

forma prospectiva y acorde con las circunstancias del contexto.

El estudio muestra que los lideres en su trabajo respetan las condiciones
historicas por la que pasa la institucion y responden a las necesidades de cambio
con nuevos retos. Acompanan a sus colaboradores en las decisiones de cambio,
propician la participacion reconociendo y validando las acciones propuestas,
estudian, analizan y proponen alternativas de trabajo integrando procesos

administrativos y académicos.
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» Capacidad para modificar su entorno: Definida como la habilidad para
gestionar el cambio,; supone un trabajo coordinado y planeado para producir

resultados.

En el estudio se refleja esta competencia, en las propuestas de cambios que
presentaron los lideres y produjeron resultados tales como:  pasar de
simplemente hacer la tarea a identificar las actividades que generan valor
agregado no solo para los procesos administrativos, sino para las personas;
proponer acciones que permitan el mejoramiento continuo de la institucion a
traves de interrelacionar dirigir procesos, estudio y documentacion permanente
sobre las nuevas exigencias del entorno, participacion activa de cada uno de los
actores que contribuyen a incentivar el aprendizaje permanente son otros

resultados que produjeron las propuestas de cambio.

Capacidad de Generar Motivacion Entendida la capacidad de comunicar a los
demas lo que han de hacer para cumplir un objetivo comun, es el poder de
convencimiento que se tiene para ser acompanado en una tarea determinada

La capacidad de generar motivacion en el estudio se evidencia en la capacidad de
mantener activos a sus colaboradores, se pudo observar ya que siempre tenian una
meta clara sin perder el norte girando alrededor de 3 componentes como son:
personales, sociales y teoricos: Los personales evidenciado en el convencimiento de
que lo que se va realizar va generar oportunidades para el grupo de trabajo, los
sociales generados por el status de su cargo donde su compromiso es solo con
consigo mismo sino con sus compareros de trabajo y con la institucion que espera
que su gestion arroje resultados positivos, y teoricos cientificos cuando hay una
apropiacion de la teoria propuesta por las condiciones del medio para que todo lo
que se realice tenga un piso solido y con bases cientificas.
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CATEGORIA | COMPETENCIA DESCRIPTOR
Andalisis de problema.,
Sistematizacion de propuestas.
Inclusion de las personas y sensibilidad frente a los
DESTREZAS grupos.
GERENCIALES
Liderar Procesos de autogestion y organizacion.
Aceptar retos sin perder el norte.
Diferenciar lo personal de lo institucional.
Estudio permanente.
Analisis de diferentes alternativas.
TRABAJO
INTEGRADOR | Propiciar la participacion de todos los actores en la
toma de decisiones.
Andlisis de propuestas.
GESTION Mejorar, documentar e interrelacionar procesos.
Dirigir procesos.
Identificar las actividades que generen valor
agregado.
MODIFICAR SU | Conocimiento de situaciones que impacten  la
ENTORNO organizacion.
Visualizar aspectos que generen cuellos de botella.
Incentivar el aprendizaje y el mejoramiento continuo.
Influir en las personas al logro de metas.
Incentivar el trabajo en grupo para que logren los
objetivos propuestos
GENERAR Conocer las habilidades personales y estimularlas
MOTIVACION | para que produzcan resultados para el grupo

Canalizar a los colaboradores para que motiven a
otros.

79




80



4.1.3 METACOMPETENCIA SOCIAL:

Es la capacidad de velar por el desarrollo integral de los colaboradores basandose
en la intuicion, la solidaridad y la justicia social, reconociendo y valorando al
individuo como tal. con destrezas sociales basicas aprendidas a traves del estimulo
social, necesarias para interactuar, influir, guiar y orientar a otros en diferentes

escenarios.

El manejo de lo social es clave para producir resultados en la vida laboral y se

manifiesta en las siguientes competencias:

» Empatia: Los recursos personales con que cuentan los lideres son la clave para
desarrollar los trabajos en grupo, se refleja el respeto por los compaiieros y la

capacidad de escucha.

Como resultado del estudio, los lideres conceden importancia a la comprension
de sus colaboradores y orientan los procesos al ritmo del grupo sin dejar perder

el objetivo comun ni alterar las condiciones de tiempo.

» Comunicacion efectiva: Capacidad de establecer relaciones interpersonales a
través de la comunicacion, comprende tanto escribir como hablar y oir. En el
estudio, uno de los factores comunes encontrados es la comprension verbal que

los lideres obtenian por parte de los colaboradores.

De acuerdo con el estudio, parece que los lideres son comunicadores por
excelencia y logran establecer doble via en la comunicacion, con el fin de unir y
dirigir al grupo a través de informacion permanente y veraz. Ellos son los
encargados de transmitir las propuestas a los miembros de la organizacion,

imprimiendo optimismo y estimulandolos a vencer los obstaculos.
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» Capacidad de generar motivacion: Entendida como la capacidad de fijar con
sus colaboradores las metas de forma ambiciosa, por encima de los estandares y

de las expectativas, a través del trabajo constante y efectivo.

Es el poder de convencimiento que se tiene para ser acompanado en una tarea

determinada

Como resultado del estudio, puede afirmarse que la capacidad de los lideres para
generar motivacion en sus colaboradores esta fundamentada en la imagen que
tienen de ellos mismos, en el positivismo y en la perseverancia, lo cual les
permite tener una meta clara sin perder el norte; la capacidad de convocatoria,
el poder de convencimiento y la capacidad de identificar aliados en los procesos

iniciados, son descriptores propios de esta competencia.

» Trabajo en equipo: FEs la capacidad de participar y trabajar activamente con
otros en la consecucion de una meta comun que apoye las finalidades de la

organizacion.

En el estudio, trabajar en equipo implica desarrollar la capacidad de
interrelacionarse con otros, para cooperar en el alcance de objetivos comunes,
subordinando los intereses particulares a los intereses de grupo. Ademas implica
motivar y promover las condiciones apropiadas para que diversas personas se

orienten a un mismo fin.

En el estudio se encontraron los siguientes descriptores de trabajo en equipo

comun a los lideres:

= Estimulo a la cooperacion mas que al trabajo individual.
= Enfasis en objetivos comunes, mas que en objetivos individuales.

= Capacidad del influir; mas que el ejercicio de poder.
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Respeto por las opiniones ajenas.

Aceptacion de sugerencias.

Centrados mas en actitudes plurales que en las egocéntricas.
Interesados mas en el largo plazo y la direccion que en el aqui y ahora.

=
=
=
=
= Formados en valores universales.
=

Pensamiento sinérgico.

» Liderazgo: Definido como la capacidad de influir en los otros. En el estudio, se
refleja en las actuaciones de los lideres, las cuales sirven de modelo para las

actuaciones de sus colaboradores, quienes a su vez logran desemperios de

calidad.

Los descriptores comunes al liderazgo como competencia:

= Habilidad para convocar
= Fomento de la participacion y el trabajo en grupo
= Respeto por el ritmo de trabajo

= Confianza en el trabajo de sus comparieros y en sus propios talentos
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CATEGORIA

SUBCATEGORIA

DESCRIPTOR

SOCIALES

EMPATIA

Respeto por el otro, llevando el cambio a su ritmo
Disposicion para interrelacionarse
Autocontrol y Entusiasmo,

COMUNICACION
EFECTIVA

Digerir informacion valida

Canalizar ideas garantizando su comprension
Escuchar con tolerancia

Expresion oral comprensiva

CAPACIDAD
PARA GENERAR
MOTIVACION

Poder de convencimiento
Constancia en lo que emprende
Capacidad de convocatoria
Capacidad de identificar aliados

TRABAJO EN
EQUIPO

Estimulo a la cooperacion mas que al trabajo individual.
Objetivos comunes mas que individuales.

Capacidad del influir mas que el ejercicio de poder.
Respeto por las opiniones ajenas

Aceptacion de sugerencias.

el ahora
Formados en valores universales.

Pensamiento sinérgico.

LIDERAZGO

procesos humanos
Confianza en los procesos grupales

Fomentar la participacion de colaboradores

Convencer a otros de sus ideas

Proponer una idea y sustentarla hasta conseguir seguidores

por su tradicion en la institucion

84

Centrados mas en actitudes plurales que en las egocéntricas.

Instruidos en el largo plazo y la direccion mas que en el aqui y

Poder de convocar, seducir, organizar, deliberar y gestionar

Respeto por el ritmo de trabajo de las personas, lo mismo que




4.1.4 Metacompetencias de pensamiento: Hacen referencia a las potencialidades
intelectuales que le permiten a la persona llevar a cabo el proceso mental necesario
para resolver los problemas que se le presentan, desde los mas sencillos hasta los
mas complejos. Estan vinculadas con la capacidad intelectual del individuo y estan

presentes en las siguientes competencias,

» Resolucion de problemas: Capacidad para llevar a cabo los procesos mentales

necesarios para dar respuesta efectiva a situaciones complejas o dificiles.

En el estudio, los problemas se han venido solucionando en forma participativa,
de manera que cada actor se sienta parte tanto del problema como de la
solucion, Se refleja en la forma como los lideres han involucrado a los docentes

estudiantes y egresados en los procesos de acreditacion

La Capacidad para solucion de problemas se presenta como una de las
competencias mas evidentes por parte de los lideres, por cuanto todo el proceso
de cambio que han liderado ha representado un constante reto por el cambio de

paradigmas que ello implica.

» Identificar y evaluar la informacion: Capacidad de conocer acerca de los
temas, las personas o las situaciones, a fin de mejorar los resultados de sus
acciones, denota interés por obtener informacion amplia y concreta para llegar

al fondo de los asuntos.

En el estudio se refleja en la capacidad de entender los sentimientos de sus
comparieros, también de orientar los pensamientos segun tendencias que le
permitan ubicar situaciones en un contexto definido. Los lideres se interesan por

estar bien documentados e informados.
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» Sensibilidad al medio: Capacidad de promover y comprometerse con el diseiio y
desarrollo de estrategias en busqueda de nuevas oportunidades identificando el

contexto en el cual se encuentra.

En el estudio se manifesto en el mismo proceso de cambio que lideraron los
lideres, cuya dinamica se fundamentaba en el conocimiento que cada uno tenia
del contexto en el cual actuaba; para lo cual los lideres estaban en estudios y

consultas que le aseguraban la orientacion del cambio.

» Comprension verbal: Capacidad que se refleja en la riqueza de vocabulario de
una persona y su aptitud (potencial) para comprender y expresar verbalmente sus

pensamientos e ideas.

En el estudio, se encontraron los siguientes descriptores que configuran esta
competencia: En los escritos y expresiones de las personas, los lideres
demostraron habilidad para identificar lo fundamental; se aseguraban de ser
comprendidos por sus colaboradores y a la vez eran permeables a las
comunicaciones que recibian; de esta manera lograban mantener el grupo en

disposicion permanente para colaborar.

» Organizacion perceptiva:  Se refiere a la capacidad para percibir relaciones
espaciales secuenciales y la habilidad con que la persona es capaz de organizar

los elementos relacionados en un todo complejo.

Los lideres lograron canalizar ideas de los grupos que fueran importantes para
la dinamica de los procesos de cambio; en forma colectiva, se formularon
diferentes planes que eran considerados guias para las acciones que facilitaran

los cambios.
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CATEGORIA | SUBCATEGORIA

DESCRIPTOR

RESOLUCION DE
PROBLEMAS

Dominio personal con orientacion al logro
Negociacion de que estaban demandando
Tener claro los puntos de llegada

Innovacion en cada solucion

Gestion para continuar procesos de innovacion.
Analisis en la toma de decisiones.

Confianza en los colaboradores

IDENTIFICAR Y
PENSAMIENTO EVALUAR LA

Sensibilidad frente a los grupos
Pensamiento estratégico
Conocimiento del contexto organizacional

INFORMACION | Estudiar, consultar,
Percepcion de situaciones en contexto
SENSIBILIDAD | Gestion de cambio
AL MEDIO Aprendizaje continuo
Identificar lo fundamental en un relato o texto
COMPRENSION | Garantizar la comprension
VERBAL Escucha activa
Riqueza de vocabulario
Organizar ideas y llevarlas a cabo
ORGANIZACION
PERCEPTIVA Hacer planes de desarrollo y validarlos con el

grupo

Como puede apreciarse, en los lideres estan presentes todas las competencias que se

proponen en el cluster de Venis y Nanus; se aprecia también que los descriptores se

refieren en forma gemneral a la actuacion de los lideres y a sus caracteristicas

personales como orientadores de programas académicos o de creacion de nuevos

programas, sin embargo, pueden aplicarse a personas que posean estas

competencias y ocupen cargos directivos.

Es importante agregar que como resultado del estudio, surgieron otras competencias

que no estaban previstas por los autores del cluster, son competencias que de todas

maneras estan presentes en lideres que estan plenamente orientados a obtener

resultados y a lograr cambios en el contexto laboral en el que se desemperian.
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Estas competencias que emergieron del estudio son:

1. Perfeccionismo: entendida como capacidad para actuar con criterio de

excelencia.

2. Amor por lo que se hace: entendida como capacidad para entregar toda la

energia personal en favor de un proyecto determinado.

3. Reflexion critica: Capacidad de evaluar situaciones y fenomenos desde diversos

puntos de vista.

4. Intuicion: Capacidad de conocer fendomenos fundamentada en una fuerza interna.

5. Vision: Capacidad de hacer consideraciones y propuestas en una prospectiva que

otros no consideran.

6. Persistencia: Capacidad de iniciar un proyecto y no abandonarlo hasta su

culminacion.

Estas competencias con su definicion y sus respectivos descriptores aparecen en el

siguiente cuadro.
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COMPETENCIA DEFINICION DESCRIPTOR
Capacidad para actuar con| Convencimiento de que logra lo que se propone
criterio de excelencia, con la
pretension de superar| Lo que hace lo hace siempre bien
PERFECCIONISMO | o511 dares establecidos.
No dejar nada empezado
Capacidad de entregar toda le| Ganas y
AMOR POR LO | energia personal en favor de un
QUE SE HACE | proyecto determinado. Fuerza interna
Capacidad de evaluar | Documentacion permanente
situaciones y fenomenos desde
REFLEXION | diversos puntos de vista. Mucho estudio
CRITICA
Capacidad de conocer | Planeacion estratégica
fenomenos fundamentada en
INTUICION una fuerza interna. Elegir quien le va colaborar
Capacidad de ver mas alla de| Soviar con imposibles
VISION lo que la mayoria ve.
Presentar problemas con sus soluciones
Capacidad para emprender un|Sabe que los cambios son de largo aliento y que no
proyecto 'y no abandonarlo | estan a la vuelta de la esquina
hasta su culminacion.
Estar todos los dias cierto, como la gotita de agua
PERSISTENCIA | No dejar de hacer las cosas asi| que esta encima

no estén resultando como se
han planeado en un comienzo

No descansar si no se tiene éxito

Aprender de los errores, para corregirlos,

Los siguientes cuadros muestran los resultados de las encuestas aplicadas a los

colaboradores mas cercanos a los lideres de los procesos, que sirvieron de base para

describir las competencias.
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LIDER PROCESO DE ACREDITACION FACULTAD DE CONTADURIA

PREGUNTA 1 2 3 4 5
Que Capacidad  de | Objetivos Argumentacion, | Liderazgo, poder de | Seguridad de lo
habilidades liderar, claros Capacidad  de | convocatoria, que quiere,
reconocio en el | conocimiento del | Liderazgo con | seleccionar las | proyecto que inicia | Capacidad  de
momento de la | proceso ejemplo personas  para | proyecto que | argumentar sus
acreditacion académico, trabajar termina ideas
Cuales fueron | Transformacion | Pasar del | Oportunidad de | Conceptualizacion | Necesidad — de
los argumentos | de la facultad concepto cambio, con argumentacion | transformacion
para instrumental al para el cambio para la facultad
emprender el desarrollo del por la época
procesos conocimiento
Que Autoridad Mostrar Mostrar las | Liderazgo No dice
habilidades basada en el| horizontes diferentes caras convence con el
tuvo que | conocimiento claros y| del proceso de ejemplo
desplegar para definidos cambio
mantener
activos los
grupos de
trabajo
La Si pero se puede| Si aunque es|Si aunque el|Si porque todo lo|Si pero hace
comunicacion | mejorar mas utilizo el canal | comunico  aunque | falta mas
fue adecuada y comunicacion | de segundas | sea a través de | cercania con
porque no verbal | personas otras personas todos

“ejemplo”
De que manera | Escuchando  la | Respetando el | Haciendo grupos | Reuniéndose  con | Permitiendo que
promovio el | voz de todos proceso de | focales cada actor del|se le presente
espacio de cada persona proceso ideas
sugerencias “estudiantes,

profesores,

Como enfrento|De acuerdo al | Pidiendo Vinculando a los | Grupos de estudio | Produccion
y resolvio las | reglamento opinion a los|docentes a los|con protocolo para | escrita
dificultades demads problemas y a|que las reuniones | constante para
que se sus soluciones fueran productivas | que no se pierda
presentaron las discusiones
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LIDER PROCESO DE ACREDITACION FACULTAD DE PSICOLOGIA

PREGUNTA 1 2 3 4 5
Que Capacidad  de | Sensibilidad  a| Capacidad de | Capacidad de | Seguridad y
habilidades liderar, buenas|los problemas | toma de decisiones | trabajo, gestion del | compromiso en
reconocio en el | relaciones sociales en forma rdpida y | cambio respeto por | lo que emprende
momento de la | interpersonales. oportuna la diferencia Capacidad  de
acreditacion argumentar  sus
ideas
Cuales fueron | Materializar un| Necesidad del| Pasar  de  un | Debatir en grupo el | Necesidad  de
los argumentos | proyecto que veia | cambio por la| proceso simple a|proceso de cambio | transformacion
para hace muchos | época por la|un proceso | para la facultad para la facultad
emprender el | afios el curriculo | cual estaba | estratégico donde por la época
procesos para la facultad | atravesando la | todos gandramos
facultad
Que Liderazgo Trabajo en | Bajo perfil para| Soniador, asesor de| No dice
habilidades basado en el |equipo, donde|que surjan nuevos | grupo, respeto por | convence con el
tuvo que | ejemplo todos lideres el otro ejemplo
desplegar para aportabamos
mantener desde  nuestra
activos los posibilidades
grupos de
trabajo
La Si porque || Si Si porque sabe|Si porque todo lo|Si porque esta
comunicacion | interactua  con | administracion | escuchar v | comunico para que | todo el tiempo
fue adecuada y | todos de puertas | respetar a  los| cada uno se hiciera | estimulando  a
porque abiertas otros su propia idea las personas
De que manera | Entablando Formando Escuchando ideas | Reuniéndose  con | Permitiendo
promovio el | didlogos colectivos para | de todo el mundo | cada actor del|ideas por mas
espacio de | permanentes llevar ideas no proceso revolucionarias
sugerencias problemas “estudiantes, que parecian
profesores,
Como enfrento | Analizando Formando Algunas veces | Grupos de estudio | Produccion
y resolvio las| alternativas, grupos autocraticamente | con escrita constante
dificultades yendo al grano | académicos responsabilidades | de los grupos
que se
presentaron
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LIDER PROCESO DE REACREDITACION FACULTAD DE PSICOLOGIA

PREGUNTA 1 2 3 4 5
Que Capacidad de| Capacidad  para| Capacidad de | Constancia Habilidad  para
habilidades trabajo, planear planear  bien el |en los | organizar su
reconocio en el | cumplimiento y trabajo proyectos trabajo
momento de la | seguimiento a
acreditacion las acciones
Cuales fueron | Porque es una | Confianza en que | Materializacion de | Necesidad de | Necesidad
los argumentos | necesidad se podia hacer | un procesos la época
para bien las cosas
emprender el
procesos
Que Autoridad Planeacion Trabajo bajo | Liderazgo Reconocimiento
habilidades basada en presion basado en | de quienes hacen
tuvo que | presion de presion de | la cosas
desplegar para | grupo grupo
mantener
activos los
grupos de
trabajo
La Si pero se|Si aunque es mas | Si aunque el utilizo | Si porque | Si pero hace falta
comunicacion | puede mejorar | informacion el trabajo  bajo | todo lo | mas liderazgo y
fue adecuada y presion comunico menos direccion
porque aunque hace

falta no

repetir tanto
De que manera | Escuchando la | Preguntando pero | Dando Preguntando | Hablando  con
promovio  el|voz de todos|no se ve las|responsabilidades | pero no | los estudiantes
espacio de | pero no ejecuta | acciones a los grupos ejecuta
sugerencias
Como enfrento | Tratando  de | Pidiendo opinion a | Vinculando a los | Grupos  de | Pide sugerencias
y resolvio las | tener buen | los demas  pero|docentes a los| colectivo
dificultades entendimiento | autocrdticamente | estudiantes a sus
que se soluciones
presentaron
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LIDER PROCESO DE CREACION FACULTAD DE INGENIERIA

PREGUNTA 1 2 3 4 5
Que Capacidad  de| Guarda una|Es frentero | Liderazgo, Seguridad de lo
habilidades liderar, porque le | idea  hasta | para  decir| poder de | que quiere,
reconocio en el | cabe en la | que la puede | las cosas convocatoria, | Capacidad  para
momento de la| cabeza el sistema | cristalizar administrar
acreditacion completo
Cuales fueron | Transformacion |Reto  para| Principio de| Autocracia el | Necesidad de
los argumentos | de la facultad todos autoridad que no esta se | transformacion
para va para la facultad
emprender el por la época
procesos
Que Tiene Da Liderazgo Liderazgo Clima de
habilidades credibilidad o resultados | con  buena confianza pero
tuvo que escucha autocraticamente
desplegar para
mantener
activos los
grupos de
trabajo
La Si sabe escuchar | Si concreto|Si  porque| Si porque todo | Si pero es
comunicacion y directo tiene criterio | lo comunico autocratico
fue adecuada y en la toma
porque de

decisiones
De que manera | Escuchando  la| Respetando | Haciendo Reuniéndose | Permitiendo que se
promovio el | voz de todos el  proceso | reuniones con cada actor | le presente ideas
espacio de de cada | constantes del  proceso
sugerencias persona “creo  que| “estudiantes,

demasiadas | profesores,
Como enfrento | Sabe lo que pasa | Llamando la| Analiza  y| Trabaja Haciendo buenas
y resolvio las|y lo resuelve| atencion frentea hombro a | relaciones con el
dificultades que | inmediatamente | antes que se | Los hombro  con | grupo. Respeta las
se presentaron aumente el | problemas y |los grupos de | ideas.

problema sus estudio

soluciones
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4.2 GESTION DE CONOCIMIENTO EN LA UNIVERSIDAD DE MANIZALES
PARA LA CREACION Y PUESTA EN FUNCIONAMIENTO DE NUEVOS
PROGRAMAS O PARA ACREDITACION O REACREDITACION DE
CALIDAD

La Universidad como institucion, por su misma naturaleza y por la razon de ser al
constituirse desde sus comienzos en el siglo X, tiene compromiso con el conocimiento
y con todo lo que a él se refiere. Ha sido a través de los siglos la institucion que por

excelencia ha gestionado conocimiento.

Es importante tener en cuenta la afirmacion de Nonaka y Takeuchi (1999) “La
organizacion que desee enfrentarse dinamicamente con un ambiente cambiante,
necesita crear informacion y conocimiento, no solo procesarlos con eficiencia ...
nuestra vision de la organizacion es una en la que ésta se recrea a si misma
destruyendo el sistema existente de conocimiento para crear nuevas formas de

pensamiento y hacer cosas”

El estudio se hizo teniendo en cuenta la creacion de conocimiento organizacional
propuesto por estos autores. La creacion de conocimiento se da por la interaccion
del conocimiento tdacito y el conocimiento explicito, la cual crea varias formas de

conversion de conocimiento:

» Socializacion: Conversion de conocimiento tdcito a tacito a través del

intercambio de experiencias.

» Exteriorizacion: Conversion de conocimiento tdcito a explicito tomando la forma

de metdforas, analogias o esquemas.

» Combinacion: Conversion de conocimiento explicito a explicito a través de

documentos.
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» Interiorizacion: Conversion de conocimiento explicito a tdcito a través del

“aprender haciendo”.

La forma como se dio cada conversion de conocimiento en las personas
entrevistadas, determina también la forma como se ha creado conocimiento
organizacional en la Universidad de Manizales en la propuesta de nuevos programas
o en el logro de acreditacion o reacreditacion de calidad, hasta configurar la espiral

de conocimiento.

4.2.1 Socializacion: conversion de conocimiento tdcito a tdcito: La socializacion
esta relacionada con procesos grupales y con la cultura organizacional; la

experiencia compartida fue clave para la obtencion de conocimiento tacito.

Se tuvieron en cuenta los siguientes componentes o aspectos que precisaban el

proceso de socializacion:

» Razones de la propuesta de cambio que cada lider compartia como conocimiento

tdcito con otras personas.

» Personas con las que compartio la propuesta de cambio, especialmente las

caracteristicas de estas personas y su experiencia y conocimiento para compartir.

» Valor agregado construido por todos, correspondiente al conocimiento

armonizado en términos de Nonaka y Takeuchi.

En cuanto a las razones de la propuesta de cambio se hallo:

» Las razones para emprender el proceso y lograr la acreditacion y reacreditacion

de programas estin asociadas al aprovechamiento de la oportunidad para
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repensar los componentes de los programas académicos, también para fortalecer
el funcionamiento de los grupos académicos y de esta manera contribuir a la

formacion de capital social.

Las razones para crear la Universidad se refieren a la posibilidad de brindar
educacion universitaria nocturna a muchas personas que de otra manera no lo
podrian hacer por sus compromisos laborales. Para la creacion de los
programas de ingenieria y medicina, las razones se fundamentan en darle a la
Universidad elementos de ciencias duras, como la biologia y las matematicas, ya
que hasta ese momento la Universidad habia desplegado su accion en el marco

de las ciencias sociales, consideradas ciencias blandas.

Las personas que conformaron los diferentes grupos, en los cuales se creo un
ambiente de confianza propicio para compartir el conocimiento tacito de cada
uno de los integrantes, en los programas que realizaron el proceso de
acreditacion y reacreditacion, fueron personas cercanas a los lideres de los
programas (decanos) que tuvieran algun ascendiente frente a los demas
profesores y frente a los estudiantes; eran personas que, en consecuencia, tenian
algun liderazgo dentro del grupo y podian ejercer su influencia en los demdas

para facilitar el proceso.

Para la creacion de la Universidad, las personas con las que se compartio la idea
tenian experiencia universitaria, o en administracion publica, o eran personas
que deseaban tener la posibilidad de estudios universitarios; la clave para el
éxito en este gran proyecto fue compartir; Para la creacion de ingenieria y
medicina, se compartio con personas que eran reconocidas en el medio por sus

ejecutorias.

El valor agregado construido por todos los que participaron en los diferentes

grupos para el proceso de acreditacion y reacreditacion fue lograr una vision
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compartida y una canalizacion y ordenacion de esfuerzos, surgimiento ademas de

ideas creativas, fortalecimiento de la solidaridad y sentido de pertenencia con el

grupo.

» Elvalor agregado para la creacion de la Universidad fue una firmeza interior en
quienes compartieron la idea, se dio el fenomeno de la sinergia grupal y se
concreto y clarifico el proyecto de la nueva universidad. En la creacion de los
programas de ingenieria y medicina el valor agregado se oriento hacia la

sinergia grupal y la vision compartida.

El siguiente cuadro muestra el desarrollo de los componentes de la interaccion entre

conocimiento tdcito con conocimiento tacito, lo cual conforma la socializacion.
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SOCIALIZACION: CONVERSION DE CONOCIMIENTO TACITO A TACITO

LIDER LIDER LIDER CREACION LIDER CREACION
Cgf;}i)%gg& S LIDEg;gI(;fgI;}:CION REACREDITACION ACREDITACION INGENIERIA DE UNIVERSIDAD Y
PSICOLOGIA CONTADURIA SISTEMAS Y T. NUEVOS PROGR.
Se presento como una gran | En reunion con| Es bueno porque se | Convencimiento Al crear la Universidad,
oportunidad de repensarnos. | profesores, estudiantes y | sigue avanzando y si se | personal que se podia | mucha  gente  podra
De todas maneras el programa | directivos en grupo se | comprometen otros | crear una Facultad de | estudiar, que de otra
RAZONES estd aprobado. considero importante | grupos académicos, se | Ingenieria, de manera | manera no lo haria.
PROPUESTA DE continuar acreditados. esta formando capital | que los aspectos de L. .,
. ; . . Medicina e Ingenieria
CAMBIO social y el beneficio es | sistemas se ampliaran .
| de Sistemas dan
para todos. Yy no se quedaran sélo Lo
como. apovo ara elementos de ciencias
POy P duras, como la biologia
algunas actividades. .
y las matematicas.
Personas como imputables de | Todos los directivos de la| Los  profesores  que | Gente de afuera, que|Es una  comunidad
la  facultad.  Habiles  en | Universidad; con los | tuvieran algun | tenia buena | grande. Académicos,
planeacion de  procesos; | lideres de los dieciséis | ascendiente frente a los | experiencia 'y  era| gente de la
PERSONAS CON | quienes tenian wuna vision | grupos de trabajo de la| demads. reconocida en el medio || administracion publica,
LAS QUE integral de la Psicologia. | Facultad que agrupan a por sus ejecutorias. amigos, gente humilde.
COMPARTIO profesoras problematicas, | todos los docentes, a los El secreto es compartir.
radicales pues si se seducian, | consejeros de la facultad
ellas jalonarian el proceso. vy a los representantes de
los egresados.
Compromiso personal y grupal; | Contribucion al sentido | Compromiso de todos Union de la| .. L
R . . L Firmeza interior;
distribucion de las tareas, |de grupo; ver que la| Mejoramiento de las | experiencia con las| . . iy
A . . sinergia y concrecion y
union, vision compartida. bondad es para todos, | relaciones, esfuerzo || personas que apenas .
. . . claridad en propuestas.
surgimiento  de  ideas | conceptual ingresan, mucho apoyo
VALOR creativas, de apoyo moral; conocimientos;
AGREGADO institucional, de visualizacion de lo que
RECIBIDO solidaridad, de mucha pueda suceder con los
pertenencia con el grandes proyectos.

compromiso del grupo.
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4.2.2 Exteriorizacion: conversion de conocimiento tdcito a explicito: También en la
exteriorizacion la experiencia es un aspecto fundamental; el lenguaje es el vehiculo
esencial, pues a través de él el conocimiento tdacito se convierte en explicito,
expresando metaforas o analogias apropiadas que contribuyen a entender lo

desconocido a través de lo conocido.

Se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos que permiten dimensionar la

exteriorizacion:

Claridad para proponer cambios.
Comunicacion de la propuesta de cambio
Creencias que le daban seguridad

Uso de esquemas o analogias para motivar el cambio

En cuanto a la claridad para proponer los cambios para acreditacion o
reacreditacion de programas, los lideres organizaban su argumentacion segun el
nivel de los grupos de profesores o alumnos, para la acreditacion y reacreditacion de
psicologia, se socializo el documento del Ministerio de Educacion Nacional, que
daba las directrices para cada uno de los procesos, se organizaron diferentes grupos
segun los factores propuestos por el MEN y estos grupos asumieron la
responsabilidad porque se considero importante la acreditacion y también seguir
acreditados. En contaduria se presento una situacion particular, pues no se
considero la acreditacion en si, sino que se conformaron grupos en torno al estudio
del tema de la confianza y al fortalecimiento de la investigacion en la facultad, lo

cual fue fundamento importante para todo el proceso de acreditacion.

Para la creacion de la Universidad la claridad se daba en el “didalogo entre las cosas
imposibles y las realizables” demostrando que era realizable la idea de una
universidad nocturna. Para la creacion de ingenieria y medicina la claridad se

orientaba hacia la importancia de entrar en las nuevas tendencias que serialaban las
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telecomunicaciones como una de las de mayor impacto y la biologia por los avances

en el genoma humano.

La manera como los lideres comunicaron la propuesta de cambio para acreditacion
y reacreditacion, se hizo fundamentalmente a través de los grupos de las respectivas
unidades académicas; la comunicacion para la creacion de la universidad estuvo
sustentada en la viabilidad del proyecto y en la conviccion y disposicion del lider

para hacerlo realidad, asi mismo los programas de ingenieria y de medicina.

Los lideres de todos estos proyectos tenian algunas creencias que le daban seguridad
para persistir en sus propositos. Quienes lideraron procesos de acreditacion y
reacreditacion se basaron en creencias relacionadas con la Inter.-relacion entre
profesores y estudiantes, con el empoderamiento a personas y a grupos, con el
sentido de eficiencia, transparencia y solidaridad, con la consideracion de que las
derrotas que dejan ensenianzas se convierten en victorias y con el convencimiento de
que la confianza se entrega asumiendo los riesgos que siempre trae el ejercicio de la

confianza.

En los proyectos de creacion de la universidad y de los programas de ingenieria y
medicina, el lider se baso en creencias relacionadas con el conocimiento del entorno,
la seguridad de su vision, la fortaleza interna para actuar, la sinergia de grupo y la

intuicion personal, todo lo cual permitio que los proyectos se hicieran realidad.

En relacion con el uso de esquemas o analogias, los lideres de procesos de
acreditacion y reacreditacion, refirieron las siguientes: Tener orejas que estén en
todas partes, pues si se escucha al otro, el otro empieza a reconocerlo; un lider
considera que el poema de Wood Rich expresa muy bien en metdfora la situacion que
estd viviendo: “Esta mariana, antes del alba, me levanté y le pregunté a mi alba:

cuando alcancemos esas estrellas (refiriéndose al horizonte) estaremos por fin hartos
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y satisfechos? Y mi alba dijo: no, cuando alcancemos esas estrellas, no sentiremos el

camino’”

Los creadores de nuevos proyectos tuvieron en cuenta otras universidades que tenian
buena imagen y las consideraron desde sus inicios, la forma como en la actualidad
estaban funcionando y esto les ayudo a consolidar la idea de lo que buscaban con los

proyectos.

El siguiente cuadro muestra como se presentaron en cada uno de los lideres los
componentes de la interaccion entre conocimiento tdcito y conocimiento explicito, en
lo cual consiste la exteriorizacion que, segun los autores, produce conocimiento

conceptual.
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EXTERIORIZACION: CONVERSION DE CONOCIMIENTO TACITO A EXPLICITO

ASPECTOS 0 LIDER ACREDITACION | LIDER REACREDITACION | LIDER ACREDITACION LIDER CREACION LIDER CRiAClON
COMPONENTES PSICOLOGIA PSICOLOGIA CONTADURIA SISTEMAS Y T. NUEVOS PROGR.
Ie L Se socializo el documento | Se comenzo a trabajar el | Argumentos en cuanto a las | Didlogo entre las cosas
on argumentos segun nivel s . >
de profesor o de alumno del MEN tema de la confianza y la|posibilidades  para  la | imposibles y las
CLARIDAD PARA ' Los  grupos  asumieron | organizacion de la | Universidad para meterse | realizables
LLLIH O A B responsabilidades  porque | investigacion en la |mas en el medio; ademds
se consideraba importante | facultad;,  esto  generd|las  nuevas  tendencias

seguir acreditados

compromiso de todos.

sefialaban la ingenieria de
sistemas y telecomunic.

Se insinuaban reuniones y
los grupos de profesores y

Se dio a conocer a la
comunidad los mecanismos

Se propuso estudiar el tema
de la confianza para iniciar

Se mostraron los logros
posibles con los proyectos

Argumenta viabilidad de
los proyectos, de lo cual

com UNICAEION estudiantes las organizaban. | de autoevaluazion con fines | los cambios. de ingenieria, ante 17 |estd convencido y
[T 08 de reacreditacion y esto fue comités. dispuesto a actuar para
CAMBIO Lo .
el inicio. hacerlos realidad.
Si se permite la red de|Sentido de eficiencia, de|Las derrotas que dejan |Si se planea y se organiza, | Si se conoce el entorno y
VelaCl.OneS entre profesores y | pertenencia y de | enserianzas, se convierten |se asegura el resultado.Es| sabe uno a qué le apunta
CREENCIAS QUE LE es’”d’ante&d. se ghana muczw transparencia, de|en victorias.La confianza | importante sentirse uno |y se tiene fortaleza interna
como condicién humana. La o . .

solidaridad. no ha ue pedirla, la|seguro. No todo en la vida|para actuar y hay apoyo
DABAN SEGURIDAD | virtud de tener el poder es saber v d P . g . p Y nay apoy
g confianza hay que primero | es conocimientos, es|de otros con los que se

desagregarlo  en  multiples . ondo | . bié I . /
autoridades, garantizando que e{itregar a, asumiendo (oS l_mpo_r_tc’mte tamobien a | forma equipo, lo qu? se
las cosas funcionen bien. riesgos que ello trae. intuicion. emprenda funciona

perfectamente.

Tener una oreja que esté en | Wood Rich "Esta mainiana| Oido muy grande para|Mirar grandes  univer-| Andlisis del entorno, de
los corredores, en el tablero, | antes del alba me levanté y | escuchar porque de todos | sidades y gente del pais, | otras Universidades,
en los paseos, en todo lado; |le pregunté a mi alba, |se aprende; somos como | como han empezadoy como | como operaban y cudles
si se escucha al otro, el otro | cuando alcancemos esas | hermanos, nunca estamos |estan en este momento, si|tenian una imagen de mds

USO DE ESQUEMAS O . iy L) renan W &

ANALOGIAS empieza a reconocerlo. La | estrellas, refiriéndose al | solos. ellos lo han hecho, por qué | eficiencia.

inclusion: el  programa
dentro del sistema nacional
de acreditacion.

horizonte, estaremos por fin
hartos y satisfechos y mi
alma diga no, cuando
alcancemos esas estrellas
no sentiremos el camino".
Cada vez que tu te exiges,
te ves obligado a exigirte
mds.

nosotros no?.
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4.2.3 Combinacion: conversion de conocimiento explicito en conocimiento
explicito: La combinacion es un proceso de sistematizacion de conceptos, con el que
se genera un sistema de conocimiento que queda consignado en documentos, esta
forma de conversion de conocimiento implica la combinacion de diferentes
contenidos de conocimiento explicito. Los integrantes de los grupos intercambian

conocimiento a traves de distintos medios como documentos, reuniones, etc.

Los aspectos o componentes que se tuvieron en cuenta para precisar la combinacion

fueron:

Aspectos que debian replantearse
Conceptos o ideas que se precisaron
Documentos soporte

Documentos construidos en el proceso

Socializacion de los documentos

VvV V.V V VYV V

Sistematizacion de los documentos

En cuanto a los aspectos que debian replantearse en los programas que realizaron
procesos de acreditacion o reacreditacion estan relacionados con la investigacion, la
cultura corporativa y la consolidacion de reforma curricular; en los programas
creados y en la creacion de la universidad debian replantearse los aspectos

académicos y estructurales.

Los conceptos o ideas que se precisaron en los programas con proceso de
acreditacion o reacreditacion se refieren al interés por mejorar la investigacion y
obtener reconocimiento ante Colciencias y estructurar el sistema de proyeccion
social. En la creacion de programas se precisaron ideas de incursionar en ciencias
duras y acceder a internet, asi no lo hubiera en el medio; se preciso también la idea

de una universidad solidaria.
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Los documentos consultados como soporte de las propuestas de todos los cambios se
refieren a las politicas de la Universidad consignadas en los libros del PI, los
documentos de Colciencias, de informacion tecnologica, de cultura organizacional,

de investigacion, revistas especializadas y documentos de prospectiva..

El proceso llevado a cabo en cada proyecto permitio construir documentos para
facilitar la interaccion del conocimiento explicito con conocimiento explicito,

acordes con los intereses particulares de cada proyecto, asi:

En el proyecto de acreditacion de contaduria, se construyo el documento, que se hizo

libro, sobre la confianza un valor para vivir.

En el proyecto de acreditacion de psicologia, se elaboraron documentos como: Como
entendemos la Autoevaluacion?

ABC del Curriculo

Bases conceptuales de un curriculo problémico

Sistematizacion del informe de evaluacion,

En el proyecto de reacreditacion de psicologia, se elaboraron varios documentos:
Revista Perspectivas Psicologicas
Revista Cognicion y Desarrollo Humano.
Documento Orientador de la Proyeccion social.

Documento sobre plan de desarrollo 2002 - 2005

En el proyecto de creacion de ingenieria, se elaboraron manuales virtuales, se ha
elaborado también material multimedia.

Para la creacion de la Universidad, se elaboraron los documentos que exigieron en

el MEN.

104



Todos los documentos construidos en todos los proyectos se socializaron en sesiones
de trabajo con profesores, en eventos externos de comunidades académicas, en
Diplomados y en las revistas y finalmente ante los organos que analizan y aprueban

las propuestas, como los Consejos Académico y Superior.

Como puede observarse, en esta forma de conversion de conocimiento, se parte de
unos documentos que son conocimiento explicito y a traves del dialogo entre los
miembros de los grupos se construyen nuevos documentos que contienen el sistema

de conocimiento generado por la interaccion.
En el siguiente cuadro, puede apreciarse los resultados de las entrevistas a los

lideres de los diferentes proyectos, de acuerdo con los componentes de la

combinacion.
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COMBINACION: CONVERSION DE CONOCIMIENTO EXPLICITO A CONOCIMIENTO EXPLICITO

ASPECTOS O LIDER ACREDITACION LIDER LIDER ACREDITACION | LIDER CREACION | LIDER CREACION
COMPONENTES PSICOLOGIA REACREDITACION CONTADURIA INGENIERIA DE UNIVERSIDAD Y
PSICOLOGIA SISTEMAS Y T. NUEVOS PROGR.
Habia que despertar como |La cultura corporativa, | La investigacion y el|Lo académico y  lo|Que quienes trabajen
esos dos anos de | recordar los principios | discurso académico de los | estructural, frente al|puedan estudiar; que
adormecimiento que tuvimos. | fundantes de la institucion | docentes funcionamiento  mismo | la Universidad
ASPECTOS QUE v sus valores; considerar la de los proyectos. comience a trabajar en
DEBIAN direccion  de  nuestro ciencias duras;
REPLANTEARSE proyecto. consolidar una seguramente se
reforma  curricular  que hablard antes y
habia  sido  planteada después de ese suceso.
durante los ultimos diez
anos.
La acreditacion tiene que ver | Repensar el  curriculo, | El tema de la confianza fue - requieren proy elctors
. . . en el drea de ingenieria
con nosotros y debe ser parte | lograr niveles de calidad en | el comienzo para .
de nuestra gerencia del dia a | investigacion, obtener | reunirnos. ~ Se  genero de sistemas; Se puede
CONCEPTOS O dia, no esperar evaluaciones | reconocimiento en | interés por la investigacion. acceder @  internet,
B2 (019 815 ext,ernas. Colciencias y reestructurar aunque ninguna
PRECISARON . . universidad en el medio
el sistema de proyeccion
. lo tenga.
social.
Politicas generales de la| Teoria de la Psicologia|Documentos  sobre  la | Revistas especializadas, | Documentos de
Universidad, la mision, todo | social de negocios, | confianza, documentos | sitios de internet, libros | Prospectiva.
lo de investigacion y | Gardner y las inteligencias | sobre investigacion. sobre el tema, los|Documentos de
proyeccion social. multiples; documentos de proyectos reformulados | curriculo de medicina
Colciencias;  documentos con sus costos.
DOCUMENTOS de informacion tecnoldgica,
SOPORTE de transparencia en manejo

de recursos, de cultura
organizacional.

Investigacion  curricular,
que es documento de la

facultad.
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Como entendemos la | Perspectivas psicologicas, | Documentos sobre| Se  han elaborado | Se  elaboraron  los
autoevaluacion; hicimos | una revista de la facultad; | reflexion sobre la | manuales, pero virtuales | documentos que exige
como un abc de curriculo e |un articulo sobre curriculo | confianza. mas que fisicos; se ha|el MEN para la
inclusive se elaboré un | problémico como elaborado material | aprobacion primero de
diccionario de teoria | alternativa para la facultad multimedia con los CDs | la Universidad y luego
cunicular; Bases | de Psicologia; la revista correspondientes. la del programa de
conceptuales de la nueva | Cognicion y Desarrollo Medicina y de
DOCUMENTOS | propuesta  cunicular.  Se | Humano; unos articulos de Ingenieria.
CONSTRUIDOS EN | sistematiza el informe de | reforma curricular,
EL PROCESO autoevaluacion . documento orientador de la
Proyeccion  social;  un
documento de direccion
ante lo estratégico;
documento plan de
desarrollo 2002 — 2005.
Eran construidos | Se  han  socializado en | Se socializaron en || Reuniones permanentes, | Reuniones con amigos,
colectivamente y discutidos | eventos externos de | reuniones periodicas de | oficios frecuentes, | con profesionales y
en sesiones de trabajo de los | comunidades académicas; | profesores. Profesores estudiosos y finalmente
profesores en coloquios internos de multiplicadores en los | en los Consejos
SOCIALIZACION investigacion, en un grupos. Académicos y
DOCUMENTOS Diplomado de Docencia Superior.
Universitaria 'y curriculo
problémico; también en las
revistas de la facultad, en
publicaciones de libros de
la facultad
SISTEMATIZACION | Todo  se  organizé  en|Todo se organizé en|Todo se organizé en|Todo se organizé en|Todo se organizé en
DOCUMENTOS | documentos documentos documentos documentos documentos
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4.2.4 Interiorizacion: conversion de conocimiento explicito en tdacito: La interiorizacion
es un proceso que genera conocimiento sistémico y se produce cuando el conocimiento
explicito existente en la organizacion, es asimilado por los individuos de la misma, lo cual

amplia la base de conocimiento de la organizacion.

Se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos para hacer la descripcion de este tipo de

conversion de conocimiento en los programas considerados:

Asimilacion de la nueva propuesta
Reacciones frente a la propuesta

Ajustes realizados

Documentos orientadores de la propuesta
Retroalimentacion recibida

Aspectos replanteados o a replantear

Las propuestas de acreditacion o de reacreditacion fueron de rapida asimilacion por parte
de los estudiantes y de los profesores, y todos manifestaron su compromiso con el proceso
hasta el final; en la creacion del programa de ingenieria se dio mads acogida entre los
profesores nuevos que entre los antiguos, la propuesta de la creacion de la Universidad fue
de rapida asimilacion por parte de quienes iban a estudiar, no asi por parte de los

gobernantes del momento y directivas de otras universidades.

Las reacciones en general fueron de cooperacion, solidaridad, de fortalecimiento del

liderazgo en los coordinadores de los grupos.
En los programas que realizaron el proceso de acreditacion, se hicieron ajustes en

relacion con la investigacion, la proyeccion social; en psicologia se propuso un curriculo

problémico y en contaduria, se organizaron grupos de estudio permanente. En el programa
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con proceso para reacreditacion se enfatizo el trabajo con los egresados, con el fin de

organizar una asociacion que tenga fuerza en lo gremial, lo ético y lo disciplinar.

En la creacion de nuevos programas, se transformo la infraestructura, se logro una mejor

disposicion para la docencia y para el trabajo en equipo.

Los documentos orientadores de la nueva propuesta estan todos relacionados con la
normatividad propia del Consejo Nacional de Acreditacion y del Ministerio de Educacion

Nacional.

La retroalimentacion recibida por los programas que han tenido proceso de acreditacion y
de reacreditacion y también por los programas nuevos, se ha dado en forma de
felicitaciones, de reconocimientos por parte de instituciones similares o de asociaciones
gremiales, también por parte del gobierno nacional y local; se han recibido muchas
solicitudes de asesoria en estos mismos procesos por parte de otros programas que han

iniciado procesos de acreditacion o de reacreditacion.

Todas estas propuestas de cambio han permitido que se replanteen diferentes aspectos, la
investigacion resalta como aspecto importante y su articulacion con la docencia y la
proyeccion social; se resalta también la necesidad de darle vida a las teorias y a los
procedimientos, de tal manera que dinamicen la accion humana y permitan la apertura
mental para prever el crecimiento académico y administrativo y gestionar la
infraestructura requerida. La Universidad debe no solo dar respuesta a necesidades, sino

liderar comportamientos sociales y la aplicacion de saberes disciplinares.

109



110



INTERIORIZACION: CONVERSION DE CONOCIMIENTO EXPLICITO EN TACITO

ASPECTOS O LIDER LIDER LIDER LIDER CREACION LIDER CREACION
COMPONENTES ACREDITACION REACREDITACION ACREDITACION INGENIERIA DE UNIVERSIDAD Y
PSICOLOGIA PSICOLOGIA CONTADURIA SISTEMAS Y T. NUEVOS PROGR.
Se dio wuna respuesta|La comunidad se sintio |Fue wuna asimilacion|Los profesores nuevos|La propuesta de la
colectiva positiva para | desafiada a exigirse mads |lenta, pero finalmente | total acogida; los antiguos | Universidad fue de rapida
trabajar en la | algunas personas | hubo compromiso | acogieron la idea con |asimilacion por quienes
ASIMILACION NUEVA | acreditacion manifestaron general. reservas. iban a estudiar;, no asi
PROPUESTA cuestionamientos frente al para los  gobernantes,
sentido de la acreditacion y quienes se opusieron. La
al modelo de educacion propuesta de medicina e
establecido. ingenieria fueron también
de rapida asimilacion.
La gente la tomé en|En general, hay | Los coordinadores de los | Se  presentéo un  mal | Siempre hubo oposicion;
general con | cooperacion, solidaridad y |grupos asumieron su|ambiente en la mayoria, | eso es una regla social
REACCIONES FRENTE | tranquilidad; algunos se | eficiencia. papel como lideres, sin|pero la actitud positiva y | que no se puede cambiar,
A PROPUESTA sintieron con mds perder la cabeza.. persistente de algunos |lo innovador, lo nuevo
trabajo, otros no propicio que los demds se | asusta a la gente.
entendian la importancia comprometieran.
de la acreditacion.
Pensar en un mejor sistema | Se preciso lo relacionado | Permitio ir transformando | Innovaciones muy
de monitoreo y seguimiento | con la investigacion y se | la infraestructura, mejoro | sopesadas con
a los egresados, y en una |organizaron grupos de|la  docencia y  la|infraestructuras
asociacion de egresados | estudio permanente. disposicion  para el | adecuadas; atender los
AJUSTES REALIZADOS dinamica que tenga fuerza trabajo de grupo. detalles es importante
tanto en lo gremial, como en
lo ético y en lo disciplinar.
Escuchar mucho, actitud de
servicio y de organizacion.
Los documentos del CNA Documentos sobre la| "Ventana  Informatica", | Normatividad y
DOCUMENTOS y documentacion sobre | Ha aparecido mucha | confianza, la|fue un documento que|documentacion del MEN y
ORIENTADORES curriculo problémico normatividad y  muchos | investigacion y los del| oriento mucho. textos sobre prospectiva.
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documentos del MEN que es | CNA
necesario  tenerlos  en
PROPUESTA cuenta.
La retroalimentacion | Ascofapsi  califica a la | Propuestas de ajustes | Apoyo permanente, | Felicitaciones y
mds clara fue la de|facultad como innovadora; | por parte de los pares. | colaboracion de otros | reconocimientos tanto por
Conceptos de las pares | otras instituciones | Felicitaciones de otras | programas de la|la  fundacion de la
evaluadoras; otras | consideran que la U. M. es | facultades v | Universidad;,  se  han | Universidad como por la
RETROALIMENTACION | universidades solicitaron | buen socio, tiene buena |agremiaciones contables. | solicitado muchos | creacion de la Facultad de
RECIBIDA asesoria para avanzar en | imagen. Reconocimiento del | proyectos y actividades. | Medicina y de Ingenieria.
el proceso. El gobierno gobierno. Algunos aun no estin de
concedio un Diploma; la acuerdo con la facultad.
administracion de la
Universidad — hizo  un
reconocimiento a  los
estudiantes.
Ingresar al cuento de las | Hemos ido aprendiendo a | Enfasis en la| Lo administrativo se ha|La  universidad  debe
torres de calidad no es|ver el sentido de las|investigacion y en la|replanteado, porque se ha | liderar comportamientos
aprenderse una teoria, | alianzas, a ser  muy|construccion de  un|tenido un crecimiento muy | sociales y saberes
sino aprender a vivirla y | transparentes en la entrega | discurso contable. grande; en lo académico, | disciplinares.
ASPECTOS a transformar la vida|de la informacion; frente al es necesario incorporar
REPLANTEADOS O A | misma. estado nos hemos vuelto nuevas lineas de trabajo;
REPLANTEAR. muy consultadores. Debe destinar mas recursos a lo
haber mas  articulacion tecnologico.

entre docencia, proyeccion
social e investigacion para
intervenir en el medio.
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4.2.5 Condiciones para la creacion de conocimiento organizacional. Quienes han
liderado procesos de acreditacion o reacreditacion o creado programas: Nonaka y
Takeuchi (1999) sostienen que el papel de la organizacion en el proceso de creacion
de conocimiento es el de proveer el contexto apropiado para facilitar las actividades

grupales y la creacion y acumulacion de conocimiento en el nivel individual.

Proponen cinco condiciones que se requieren en la organizacion para que se pueda
dar la creacion de conocimiento organizacional. Cada una de estas condiciones fue
explorada en cada uno de los lideres de los diferentes procesos de acreditacion,

reacreditacion o creacion de programas en la Universidad de Manizales.

4.2.5.1 Primera condicion: intencion: Se entiende como la aspiracion de una

organizacion por alcanzar las metas, se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos:

» Meta propuesta
» Desarrollo capacidad organizacional

> Compromiso de actores en el proceso

En los procesos de acreditacion y reacreaditacion, la meta para la Facultad de
Psicologia fue obtener el  reconocimiento de acreditacion de calidad por su
liderazgo en innovacion curricular y por su calidad en investigacion, en un primer
momento y después la reacreditacion por ser una Facultad con mucho intercambio
nacional e internacional, con avances en innovacion curricular y altos niveles de
calidad en sus procesos, la meta para la Facultad de Contaduria fue ser reconocida
por los procesos de investigacion contable y por su critica reflexiva. En el proceso de
la creacion de la universidad y de los nuevos programas, la meta fue dar
oportunidad de estudio a las personas trabajadoras e incursionar en las ciencias

basicas.
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En cuanto al desarrollo de la capacidad organizacional los procesos se dan en forma
artesanal inicialmente, pero permitiendo la participacion de las personas, apoyando

la organizacion de grupos y organizando la infraestructura requerida.

Como elemento fundamental se destaca el compromiso de los actores en el proceso,
tanto en los procesos de acreditacion o reacreditacion, como en la creacion de

nuevos programas buscando siempre el norte.

4.2.5.2 Segunda condicion: autonomia: Se refiere al grado de libertad para crear

nuevos conocimientos. Se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos:

» Manejo de autonomia de los actores en el proceso

» Propuestas de los actores por ejercicio de la autonomia

En los procesos de acreditacion y reacreditacion, se organizaron los grupos que se
regulaban autonomamente. En los procesos de creacion de nuevos entes, se mantuvo

la autonomia siempre alrededor del objetivo fundamental.

Por razon de la autonomia, los actores se organizaron en grupos con diferentes
responsabilidades, estos grupos no necesitaban controles externos y sus actividades

estaban orientadas a fortalecer los procesos.
4.2.5.3 Tercera condicion: fluctuacion y caos creativo: La actitud abierta hacia
las seniales del ambiente para explotar la ambigiiedad; se tuvieron en cuenta los

siguientes aspectos:

» Momentos de confusion

» Ordenacion del caos
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En los procesos de acreditacion y reacreditacion se presentaron momentos de
confusion cuando se rompieron habitos, rutinas, marcos cognitivos; ya que era
pasar de una tradicion donde los procesos estaban hechos, pero no estaban
documentados, a realizar unos procesos en donde cada elemento consignado debia

tener una evidencia objetiva.

En los procesos de creacion de la universidad y de los nuevos programas, los
momentos de confusion aparecieron con enemigos gratuitos que no estaban de

acuerdo con las nuevas propuestas.

La forma como se ordeno este caos en los procesos de acreditacion y reacreditacion
fue creando grupos de apoyo de docentes y estudiantes, los cuales asumian los roles

que le correspondian.

Es importante tener en cuenta que el caos se volvio creativo para la institucion,
porque permitio reflexionar a todos los participantes, dando como resultado
investigaciones y documentos y fortalecimiento de los procesos para sacar adelante

los nuevos programas.

4.2.5.4 Cuarta condicion: redundancia: Se considera como la informacion que va
mas alla de los requerimientos inmediatos.

Se tuvieron en cuenta los siguientes elementos:

» Compartir informacion necesaria y adicional
» Frecuencia de compartir informacion

» Aportes de los grupos a los cambios

En los procesos de acreditacion y reacreditacion de programas se compartio
informacion necesaria y adicional en reuniones grupales, en documentos, a través

del correo electronico. En el proceso de creacion de la universidad y de los nuevos
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programas, se velaba porque la informacion fuera veridica, ya que eran muchos los

intereses que se movian alrededor de este tema.

La frecuencia con la que se compartia la informacion en el caso de la acreditacion y
reacreditacion de programas, era semanal y quincenal con el colectivo docente; con
los estudiantes, de acuerdo con las necesidades y con los egresados solo

ocasionalmente teniendo en cuenta las ocupaciones de éstos.

En los procesos de creacion de la universidad y de los nuevos programas, la
informacion era constante. Es importante tener en cuenta que la frecuencia con que
se comparte la informacion, permite la apropiacion de los temas por parte de los
actores, ya que de esta manera se incrementa la motivacion al sentirse involucrados

en los temas.

Los aportes de los grupos a los cambios se evidencio en la manera como aportaron a
la construccion del documento soporte de la acreditacion y la reacreditacion, en el
respeto por los otros permitiendo el disenso para llegar al consenso y produciendo
resultados en procesos de investigacion y elaboracion de documentos que han

llevado a la universidad a un reconocimiento nacional.

4.2.5.5 Quinta condicion: variedad de requisitos: Se entiende como la diversidad
interna para enfrentarse a los desafios del entorno. Se fortalece combinando la
informacion de manera distinta, flexible y rapida y distribuyendo la informacion en
toda la organizacion

Se tuvieron en cuenta para el anadlisis los elementos siguientes.

» Apoyo de la administracion para acceso a la informacion.

» Distribucion de la informacion.
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En los procesos de acreditacion y reacreditacion de programas, el apoyo de la
administracion se evidencio en apoyo logistico y financiero segun las posibilidades
de la Universidad. Mas importante fue este apoyo para la creacion de los nuevos
programas y particularmente en la creacion del programa de ingenieria, pues era

necesario mostrar resultados.

La forma como se distribuyo la informacion en los procesos de acreditacion y
reacreditacion sufrio un cambio significativo, ya que se paso de la comunicacion
informal a una mas formal, expresada en documentos. Lo mismo ocurrio en los

procesos de creacion de la universidad y de los nuevos programas.
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CONDICIONES PARA LA CREACION DE CONOCIMIENT O ORGANIZACIONAL
QUIENES HAN LIDERADO PROCESOS DE ACREDITACION O REACREDITACION O CREADO PROGRAMAS.

1. INTENCION
ASPECTOS O LIDER ACREDITACION | LIDER REACREDITACION LIDER . LInER CRE[‘! ol LIDERICREACION
COMPONENTES PSICOLOGIA PSICOLOGIA ACREDITACIQN INGENIERIA DE UNIVERSIDAD Y
CONTADURIA SISTEMAS Y T. NUEVOS PROGR.
Facultad reconocida por su | Facultad con mucho | Facultad reconocida por | Facultad de calidad que | Universidad solidaria que
liderazgo en innovacion | intercambio nacional e | sus procesos en | integre sistemas y|dé oportunidades de

curricular y por su calidad

internacional, que avance en

investigacion y por su

comunicaciones .

estudio a los trabajadores.

en investigacion innovacion  curricular,  en | critica reflexiva Que la Universidad tenga
META PROPUESTA flexibilidad  curricular  con ciencias basicas a través de
altos  niveles de calidad las Facultades de Medicina
empresarial en los procesos de e Ingenieria
proyeccion social.
Los procesos se fueron | Primero darle poder a las|El lider con su ejemplo|Los recursos de|La Universidad organizo
DESARROLLO organizando  de  forma | personas, luego permitirles | demostro la importancia | infraestructura se dieron y | toda su infraestructura y se
CAPACIDAD artesanal cuidando mucho | trabajar juntos en su espacio y |de  los  cambios;,  se|un grupo con mentalidad | apoyo la infraestructura de
ORGANIZACIONAL |la organizacion de los|en tercer lugar lograr un|organizaron grupos | positiva apoyo los programas de
datos. equipo de punta que sintetice | comprometidos ingenieria y medicina.
la propuesta de todos
Profesores y alumnos se|El compromiso es excelente|Los actores  fueron | Al principio fue dificil; | El compromiso ha sido
empoderaron, tuvieron | buscando permanentemente el | asumiendo su | paulatinamente se  fue | excelente buscando
COMPROMISO DE | buen nivel de interlocucion | norte. compromiso, requirio un |logrando el compromiso | permanentemente el norte.
ACTORES EN EL | con los pares y el nuevo proceso. de la mayoria.
PROCESO curriculo empezo a
funcionar.
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2. AUTONOMIA

ASPECTOS O | LIDER ACREDITACION LIDER LIDER ACREDITAcION | LIPER CREACION | LIDER CREACION
COMPONENTES PSICOLOGIA REACREDITACION CONTADURIA INGENIERIA DE UNIVERSIDAD Y
PSICOLOGIA SISTEMAS Y T. NUEVOS PROGR.
Se organizaron grupos que | Los grupos se | La autonomia se da en la|Los profesores se | Habia autonomia, pero
MANEJO DE se regularon | autorregulan, definen su|medida en que se trabaje |organizaron en grupos |todos  alrededor  del
AUTONOMIA DE | auténomamente en cuanto|plan  de  trabajo  y|cémodo y no se sufra de|como quisieron y | objetivo, tanto en la
ACTORES EN a temas a tratar y la|contribuyen al norte de la|penas existencialistas. colaboraron. creacion de la universidad
PROCESO periodicidad de reuniones | facultad. Esto ha sido un como en la creacion de
factor de éxito. ingenieria y de medicina.
Propuestas de actividades | Un  grupo propone la|Un grupo asumié el | Utilizacion de| Todos aportan en las
de integracion, de | escritura de un documento, | compromiso de escribir un |laboratorios y espacios | reuniones, sobretodo se
PROPUESTAS DE | convocatorias, de | otros grupos se interesan |libro sobre confianza. Se |para asesoria a | escuchan muchas ideas de
ACTORES POR compartir  espacios  no |por los estandares de | propuso conformacion de | estudiantes, ajustes que van
EJERCICIO DE académicos. Cumplian sus | Colciencias, otros | grupos  para  diferentes enriqueciendo los
AUTONOMIA compromisos sin necesidad | organizan eventos  de | aspectos. proyectos.
de controles externos. investigacion o coloquios;
los grupos utilizan un
medio para nutrir un
proposito
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3. FLUCTUACION Y CAOS CREATIVO

ASPECTOS O LIDER LIDER LIDER LIDER CREf!CIO'N LIDER CREACION
COMPONENTES ACREDITACION REACREDITACION ACREDITACION INGENIERIA DE UNIVERSIDAD Y
PSICOLOGIA PSICOLOGIA CONTADURIA SISTEMAS Y T. NUEVOS PROGR.
Fue caos personal del|Cuando se devolvio la|La deslealtad, que es lo|El mas grande, cuando|A veces los enemigos
MOMENTOS DE | lider, al enviar el primer | informacion de la| que mas le aleja a una|iniciaba en el proceso, | gratuitos que  por
CONFUSION informe de acreditacion; | gobernacion; cuando se |persona de sus | prescindir de mi puesto; | cuestiones de envidia, de
no trascendio a la|tuvo que reescribir el|colaboradores, la falta de | porque me echaba el 90% | competencia pueden
comunidad Al momento | informe,  porque las | sinceridad en contra, el equipo de |generar algunas dudas.
de tener que sistematizar | directrices  del ~ MEN trabajo, o sea, tomar la|Las confusiones son
preguntas abiertas, por | cambiaron. decision en un momento | permanentes, las
parte de los estudiantes. dado. Las exigencias de|amenazas de crisis salen
parte de los estudiantes; | cuando uno esta en el
el hecho de que -ellos|remanso, cuando menos
crean que algo estd malo | piensa
que porque ellos creen
que esta malo
Grupos de estudiantes y | Tratamos de construir un | A veces los problemas se | Se fijaron directrices y se | Siempre  se  dieron
ORDENACION DEL | profesores  asumieron | plan de desarrollo a diez | solucionan en el tiempo |llegé a acuerdos entre |soluciones a las
CAOS los  puntos que les|anos. Los estudiantes |libre. Después de mucho | profesores, estudiantes y |dificultades  que  se
correspondia a cada|quieren  expresar  por|trabajo, es necesario | decano. presentaban; resultaba
uno. diferentes medios lo que | descansar completamente. alguna  persona  que
para ellos significa la contribuia en un

acreditacion.
Organizacion
egresados por grupos.

de

momento oportuno
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4. REDUNDANCIA

LIDER LIDER . LIDER CREACION LIDER CREACION
C;%%;T% < ACREDITACION REACREDITACION LIDECRO/II\,C]'@EDIZ;? ACION INGENIERIA DE UNIVERSIDAD Y
PSICOLOGIA PSICOLOGIA SISTEMAS Y T. NUEVOS PROGR.
Se hicieron | Se socializo en reunion|Se  compartia toda la|Se utilizaron medios como el |Se  hacian  reuniones
COMPARTIR | comunicaciones orales y |general de profesores, en |informacion acerca de los|verbal, el de comunicacion |grupales se resolvian
INFORMACION | reuniones mds frecuentes | consejo de facultad y en el | avances en reuniones | escrita, el de las reuniones, | interrogantes y se velaba
NECESARIA Y |con el grupo general de|comité de  curriculo; | grupales. el del documento porque no se
ADICIONAL. | profesores y con pequerios | reuniones conjuntas de tergiversara la
grupos; no se uso mucho | profesores y estudiantes; informacion
documento escrito. correo electronico;
circuito  cerrado  de
television
Cada colectivo de | Con profesores, semanal |Con algunos grupos se|Semanalmente  se  daba | Se dio permanentemente.
FRECUENCIA | docentes hacia sus | o quincenalmente;, con | hacian reuniones semanales, | informacion, pero a muchos
DE COMPARTIR | reuniones  semanal o | estudiantes, con menos |con otros quincenales. se les olvidaba.
INFORMACION | quincenalmente frecuencia,
ocasionalmente con
egresados y directivos.
Se  logro  conmsolidar | Cada grupo aporta segun | Los grupos fueron los que|Hubo wun grupo que no|Por el compromiso de
grupos que permitieron | su compromiso y recibe | finalmente organizaron lo|aporto; otro grupo fie muy |todos, se  pudieron
APORTE DE | completar el documento | sugerencias de los otros | relacionado con | comprometido, otro grupo se | lograr los objetivos.
LOS GRUPOS A | de acreditacion. grupos. Se ha logrado un | investigacion y las partes|ubico como en la balanza,
LOS CAMBIOS clima de respeto, sin que | correspondientes al | donde mejor se sintiera.

las personas se sientan
atacadas.

documento de acreditacion.
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5. VARIEDAD DE REQUISITOS

ASPECTOS O LIDER LIDER LIDER LIDER CRE/!CION LIDER CREACION
COMPONENTES ACREDITACION REACREDITACION | ACREDITACION INGENIERIA DE UNIVERSIDAD Y
PSICOLOGIA PSICOLOGIA CONTADURIA SISTEMAS Y T. NUEVOS PROGR.
Hubo apoyo logistico y | Hubo apoyo desde el|Los cambios no se|Al principio, no fue la|En todos los casos,
financiero para |punto de vista de la|hacen en  forma|que se esperaba, pues|hubo buen apoyo,
APOYO ADMON. | actividades vy  para |voluntad y de la actitud, | solitaria, hubo |no se creia, pero |porque habia
PARA ACCESO A | compra de libros y|que no se concretaron |condiciones después, al mostrarse | confianza; cuando
INFORMACION | pruebas psicométricas y | por falta de un sistema | administrativas — que | resultados, se recibié | hay confianza, hay
también mucho apoyo | de informacion en la|favorecieron el | apoyo éxito.
moral. universidad. proceso y facilitaron
muchas cosas para el
cambio.
Se dio mucha | Ha sido deseable que | Mucha informacion | El  boletin, en un|La informacion era
informacion verbal en | todos tengan la | verbal y en | principio y | fundamentalmente
DISTRIBUCION | reuniones frecuentes, | informacion en tiempo | documentos que los | posteriormente  revista | oral en reuniones y
DE LA también a través de|real, pero apenas nos|grupos construian “Revista  Informdtica” |en los documentos
INFORMACION | documentos elaborados | estamos acostumbrando sirvio  mucho para la|que se construian
para el proceso. al correo electronico. distribucion ~ de  la | para presentar.

informacion
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4.2.6 Proceso de creacion de conocimiento en cada uno de los procesos: La Universidad
de Manizales, como organizacion creadora de conocimiento, es un sistema abierto que vive
en continuo intercambio con el medio. Ya se han descrito las cuatro formas de conversion
de conocimiento en la Universidad con base en los cambios dados por los procesos de
creacion de la universidad misma, de los programas de medicina e ingenieria y por los
procesos de acreditacion de los programas de Psicologia y Contaduria y de
reacreditacion de psicologia. También se han descrito las condiciones que han posibilitado

la construccion de conocimiento.

Nonaka y Takeuchi sintetizan el proceso de creacion de conocimiento organizacional en un
modelo de cinco fases. Se presenta aqui la manera como se han dado estas cinco fases en
los procesos de creacion, acreditacion y reacreditacion de programas en la Universidad,
procesos éstos que configuran una forma de creacion de conocimiento organizacional y
que tienen intima relacion con las formas de conversion de conocimiento de socializacion,

exteriorizacion, combinacion e interiorizacion descritos anteriormente.

» PRIMERA FASE: Compartir conocimiento tdcito: EIl conocimiento tdacito de cada
una de las personas es el inicio de creacion de conocimiento organizacional y es
también la fuente de todo el conocimiento que una organizacion pueda crear, en una
universidad se pueden crear dos formas de conocimiento, como bien lo expresa
Gibbons y Otros (1997); en el presente estudio, no se tuvo en cuenta el modo 1 que se
refiere a la produccion de conocimiento disciplinar, sino que se tuvo en cuenta el modo
2 de produccion de conocimiento, el cual es producido en el contexto de su aplicacion y

tiene la intencion de ser util.

La manera como se intercambio conocimiento tacito tanto en la creacion de la
universidad y de los programas, como en la acreditacion y reacreditacion de
programas, fue inicialmente en pequerios grupos, al frente de los cuales estaban los

lideres respectivos con las propuestas de cambios que deseaban proponer; en estos
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grupos, se crearon condiciones adecuadas de confianza para interactuar en didlogos y
discusiones,; una vez logrado el compromiso de todos los miembros de los pequerios
grupos, el ciclo continuo en interacciones con grupos mas numerosos de estudiantes y
profesores en los programas de acreditacion y reacreditacion, hasta lograr el
compromiso y participacion de una gran mayoria en relacion con los cambios a

realizar.

En la creacion de la universidad y de los nuevos programas, el ciclo continué también
con grupos mas amplios de personas hasta lograr la puesta en marcha de la nueva

propuesta.

En todos los procesos, se logro crear un clima de confianza para compartir
conocimientos, favorable para las discusiones y para el aporte individual y grupal, sin
presiones por parte de los lideres. Se manifestaron sentimientos de solidaridad, de
compromiso, de trabajo en equipo y tambien de alegria y satisfaccion en todos los

actores.

SEGUNDA FASE: Crear conceptos: Cuando se ha dado el intercambio de
conocimiento tdcito en un ambiente de confianza y de disponibilidad al compromiso, se
presenta la interaccion entre el conocimiento tdcito y explicito, pues los conocimientos
tacitos de cada uno de los participantes se enuncian con palabras y frases y finalmente

se expresan en un concepto ya explicito.
En esta fase, los conceptos se crean en cooperacion a través del dialogo, pueden darse

divergencias, pero finalmente hay convergencia de conceptos por razon de la intencion

v de las metas que son asumidas por todos.
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Para la acreditacion de Psicologia, se creo el concepto de un curriculo nuevo que se
denomino problémico, para la reacreditacion, se sustento conceptualmente a través de

una investigacion el funcionamiento del curriculo problémico.

El concepto que se creo en la acreditacion de Contaduria se oriento a conceptuar la
confianza y la investigacion. El concepto creado para la fundacion de la universidad se
refirio a una universidad con filosofia solidaria para trabajadores; para la creacion de
medicina, se trabajo el concepto de medicina con cardcter social y humano y para la
creacion de ingenieria, el concepto de estar en las tendencias del mundo

contempordneo.

TERCERA FASE: Justificar conceptos: Una vez que se crean los conceptos por la
conversion de conocimiento tdcito en explicito, es necesario ademas justificarlos. La
Justificacion esta orientada a determinar la validez de los conceptos para la
organizacion y para la sociedad. Para la justificacion, se utilizan criterios objetivos

basados en hechos y también subjetivos, basados en juicios cargados de valores.

El concepto de curriculo problémico se justifico en la acreditacion del programa de
Psicologia, porque a partir de problemas se facilita la interdisciplinariedad y la
transdisciplinariedad; se justifico también en la reacreditacion, por el hecho de
mostrar el impacto del funcionamiento del curriculo problémico, en el proceso de

formacion del psicologo.

La justificacion del concepto creado en torno a la confianza y a la investigacion en el
programa de Contaduria, se refiere a determinar la confianza como base de las
relaciones entre los seres humanos y la investigacion como fundamento del avance en

la disciplina contable.
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El concepto de universidad con filosofia solidaria para trabajadores, se justifico con el
argumento de que la educacion logra desarrollo, mas aun si los que trabajan estudian,
pues mejoran su calidad de vida. El concepto de medicina con caracter social y
humano, se justifico por la necesidad de un médico que tenga en cuenta a la persona
como tal sin discriminacion por razon de estatus o condicion social; el concepto de
estar en las tendencias del mundo, se justifico por la necesidad de la universidad de

estar al tanto de los avances tecnologicos.

CUARTA FASE: Construir arquetipos: Un arquetipo es un concepto convertido en
algo tangible y concreto, generalmente se construye combinando el conocimiento
explicito recién creado con el conocimiento explicito existente. Es un proceso complejo

que requiere interaccion dinamica de todos los actores.

El arquetipo generado para el concepto creado en psicologia para el proceso de
acreditacion, lo expreso el lider de la siguiente manera: Salir de un escenario estrecho
a un escenario visible, que al transitar es como espiralado, y hay avances y retrocesos.
El arquetipo creado para la reacreditacion de psicologia, esta expreso en palabras del

3

poeta Wood Rich, segun lo enuncia el lider: “... cuando hoy alcancemos esos mundos,
estaremos por fin hartos y satisfechos, y mi alma dijo: no, cuando alcancemos esos
mundos, proseguiremos el camino”. También se refirio al logo de la Universidad y en
él encuentra un arquetipo que expresa los conceptos que se refieren a la
reacreditacion, asi: Las dos columnas expresan los fundamentos de la sabiduria, y el

signo del centro es como un compds que marca armonia..

El arquetipo propuesto por el programa de Contaduria se refiere a una expectativa que
hace que los sentidos se concentren. El que se propuso para la creacion de la
Universidad es un mundo laboral sediento de educacion; el del programa de medicina

fue el humanismo cientifico propuesto en la mision, hecho realidad, y el arquetipo del
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programa de ingenieria consistio en transcurrir de cero a seguir avanzando hasta

llegar a la gloria, mirando siempre hacia el horizonte.

Generalmente el uso de los arquetipos resulta muy efectivo para comprender un
concepto o una red de conceptos referidos a un tema determinado, también lo es para

conciliar discrepancias de significado.

Estos arquetipos creados lograron la convergencia de intereses en todos los actores en

torno a la meta que se proponian alcanzar, propuesta por cada uno de los lideres.

QUINTA FASE: Expandir conocimiento: El proceso de creacion de conocimiento
organizacional es indefinido y se actualiza permanentemente, el nuevo concepto que se
crea en un pequenio grupo puede expandirse hacia otros grupos al interior de la
organizacion y puede también trascender hacia otras organizaciones, continuando

hacia un nuevo ciclo.

Las fases transcurren en un mismo ciclo y pueden pasar indefinidamente por diferentes
ciclos, iniciandose nueva produccion de conocimiento al empezar el ciclo
correspondiente; esto es lo que se denomina espiral de conocimiento o distribucion

cruzada de conocimiento, segun Nonaka Y Takeuchi.

El expandir el conocimiento creado, permite iniciar un nuevo ciclo de creacion de
conocimiento, a través del cual se va consolidando el cambio, la innovacion o la nueva
situacion que se propone a la organizacion para mejorar procesos o establecer nuevos

productos.

La expansion de conocimiento es la fase ultima de un ciclo y a la vez propicia la

iniciacion de un nuevo ciclo con la primera fase, que es compartir conocimiento tacito.
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En todos los proyectos estudiados, bien sean de acreditacion o reacreditacion, o de
creacion de programas, la fase de expansion de conocimiento se ha presentado en
varias oportunidades y en consecuencia ha propiciado también la iniciacion de nuevos

ciclos.

En todos, ha sido una constante la manera como se ha llegado a la fase de expansion

de conocimiento, hasta que el proyecto cobra vida y se pone en funcionamiento.

El primer ciclo se ha iniciado con un pequerio grupo conformado por personas muy
cercanas al lider, con él se ha compartido conocimiento tacito, se han creado y
Justificado conceptos, se han construido arquetipos y se ha expandido el conocimiento

creado con otros grupos.

Un segundo ciclo se ha iniciado al compartir conocimiento tacito en grupos de mayor
numero de miembros, se ha continuado con las fases de creacion y justificacion de
conceptos, se han construido arquetipos y se ha expandido el conocimiento ante
instancias decisionales como condicion ultima para que el proyecto inicie su

funcionamiento.
De la misma manera, en estas instancias transcurren también las fases de compartir
conocimiento tdcito, de crear y justificar conceptos, de crear arquetipos y de expandir

conocimiento finalmente.

En el siguiente cuadro, se aprecia en forma resumida el proceso de creacion de

conocimiento en cada uno de los programas considerados a los largo del estudio.
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PROCESO CREACION DE CONOCIMIENTO EN CADA UNO DE LOS PROCESOS

FASE DEL LIDER LIDER LIDER LIDER CREA CION LIDER CREACION
PROCESO ACREDITACION REACREDITACION ACREDITACION INGENIERIA DE UNIVERSIDAD Y
PSICOLOGIA PSICOLOGIA CONTADURIA SISTEMAS Y T. NUEVOS PROGR.
La confianza para | Desde la acreditacion, lo|Se cre6 un  clima|La confianza se obtuvo |La confianza se fundamenta
compartir  conocimiento | que se hace en la facultad | favorable  para las | por la claridad de los|en los valores de la
se obtuvo por el reto|se envia a un par externo, |discusiones y para el |argumentos para defender | transparencia y el
planteado por el decano a | se ha creado una cultura de | aporte individual  y |los proyectos y por el|compromiso. Se experimenta
los profesores, en el |sana confrontacion, | grupal, sin presiones por | continuo seguimiento por |satisfaccion  espiritual —y
sentido de si la facultad | también existe la cultura |parte del decano. parte del decano y el|como una emocion
estaba en condiciones de | del reconocimiento, grupo comprometido. Se | indescriptible. La comunidad
acreditacion, se | socializando  todos  los expresaron  sentimientos | interna  expresa felicidad
COMPARTIR manifestaron sentimientos | logros  individuales 'y de  compromiso, de | porque va en direccion a un
CONOCIMIENTO |de solidaridad, de | grupales. Se han expresado alegria y satisfaccion por | logro; la comunidad externa,
TACITO compromiso. sentimientos de los logros, también de|manifiesta asombro y
solidaridad, de trabajo en incredulidad en algunos. | satisfaccion.
equipo, de compromiso con
la calidad, tanto en
profesores como en
estudiantes.
Se decidio apostarle a un | Se organizo y se sustento |Se decidio trabajar la|Se decidié apostarle a | Universidad con filosofia
curriculo  nuevo, se | conceptualmente y a través | confianza y hacer esfuerzo | Tecnologia en Sistemas y | solidaria para trabajadores.
denomino problémico, | de una investigacion el | grande en investigacion. | a Ingenieria de Sistemas y | Medicina con cardcter social
seguir con énfasis en la | curriculo problémico. Telecomunicaciones. e ingenieria para estar en las
CREAR investigaci.o'p y o.rganizar Todo quedo en un tendencias’ del  mundo
CONCEPTOS la proyeccion social. docum?m:o que se | contempordneo.
denomino informe
general. Luego aparecio
la revista Ventana
Informatica, un boletin

mensual y pagina web.

Es necesario repensar

Tenemos que conservar la

La confianza es la base de

La ingenieria de sistemas

Hacer propuestas que sirvan
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todo lo de la problemdtica
de lo cunicular; lo
problémico  facilita la

acreditacion; mostrar
funcionando el curriculo
problémico, mostrar

las relaciones entre los
seres humanos, la
investigacion permite

y telecomunicaciones
permite no solo cumplirle
a la wuniversidad, sino

e impacten a la sociedad; la
educacion logra desarrollo,
si los que trabajan estudian,

JUSTIFICAR interdisciplinariedad y la | avances en la investigacion, | avanzar en la disciplina | entrar en relacion con | mejoran su calidad de vida;
CONCEPTOS transdisciplinariedad; organizar la proyeccion | contable. muchas otras instituciones | la ignorancia es esclavitud;
pensar en lo que se va a|social; que los estudiantes a nivel local y mundial. en formacion médica, se
hacer. sean mas criticos.. requiere un médico solidario,
humanista; las tendencias
del mundo moderno indican
avances tecnologicos
importantes y la Universidad
debe estar en la jugada.
De ser fosiles vivientes | "La facultad de Psicologia | Como una expectativa que | Hay que impactar el |Un mundo laboral sediento
pasamos a ser parte de la|de la  Universidad de|hace que los sentidos se|medio y mejorar la|de educacion y habia que
sepultura. Salir de un | Manizales tiene un suerio al | concentren, es como el |calidad de vida de|buscar la forma para hacerlo
escenario estrecho a un|afio 2015, una visita o una | primer paso. nosotros y los que nos|con esfuerzo propio y
escenario visible, que al|actividad de reacreditacion rodean. Humildad  en | solidario. Medicina, el
transitar es como |en el aiio 2004 y wunos todo, en el trabajo, en la | humanismo cientifico que
espiralado, y hay avances | procesos con la comunidad vida profesional, en lo|tenia incorporado en la
Y retrocesos. que han sido su gran personal, en todo, pero|mision y la vision de la
fortaleza a lo largo de los sin desconocer la | Universidad se
anos" El poema de Wide: responsabilidad 'y  la | hiciera realidad, Ingenieria
CONSTRUIR cuando hoy alcancemos exigencia misma  que |de Sistemas, era para mi y ha
esos mundos, estaremos por tenemos frente a los|sido para mi siempre la
ARQUETIPOS . . , o .
fin hartos y satisfechos y mi demds. '"quién se ha|Megatendencia del mundo.
alma dijo: no, cuando robado mi queso”, ése es |El  hombre no  puede
alcancemos esos mundos, el simil. Transcurrir de|permitirse ser mediocre y
proseguiremos el camino. cero a seguir avanzando |debe estar en constante
Las dos columnas como de hasta llegar a la gloria y | evolucion y busqueda de
ese templo de Salomon siempre se tiene que mirar | logros para si y ponerlos al
como los fundamentos de la hacia el horizonte. servicio de la sociedad.
sabiduria y aqui como un
compds que marca como
una  armonia, pero esas
son nuestras politicas.
La propuesta fue | Hay criticas constructivas, | El documento de | Hubo criticas de ser|Para la fundacion de la
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EXPANDIR
CONOCIMIENTO

socializada con
profesores, estudiantes y
egresados, quienes
participaron la
consolidacion  de  la
misma. La gente
descubrio la importancia
después de ser
acreditados. Hubo
felicitaciones y
reconocimientos y
solicitud de otras
instituciones para
emprender el  mismo

proceso.

respetuosas y muy
propositivas.  Todos los
puntos se han socializado
con los actores que han
consolidado la propuesta,
como son los profesores,
estudiantes, egresados.

acreditacion se socializo

con estudiantes y
profesores. Se ha
asesorado a otras
facultades que han
emprendido el proceso,
especialmente  en  lo
relacionado con
investigacion.

soniadores, de falta de
conciencia frente a las
cosas; de falta de
formacion critica y de
formacion  investigativa.
Hubo reconocimientos,
felicitaciones 'y mucha
solicitud de servicios en
sistemas y de asesorias.

Universidad  hubo  critica
destructiva 'y  oposicion;
llegué a sentir en momentos
una gran  frustracion;
posteriormente,
reconocimientos y el apoyo
de quienes empezaron a
estudiar porque ayudaron a
consolidar el proyecto. Para
medicina e ingenieria, se
facilitaron las cosas.
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4.3 AJUSTES A LA PROPUESTA DE NONAKA Y TAKEUCHI EN UN
ESCENARIO UNIVERSITARIO.

La universidad es por antonomasia la organizacion que por su misma naturaleza
tiene que ver con el conocimiento, desde el punto de vista de su conceptualizacion, su
origen, su produccion, contexto en el cual se produce, su uso y el impacto que genera

en los seres humanos y en su interaccion.

El modelo de creacion de conocimiento organizacional propuesto por Nonaka y
Takeuchi, segun el cual se dan diferentes formas de creacion de conocimiento por la
interaccion entre el conocimiento tacito y el explicito, se cumple en su totalidad al

aplicarse en un escenario universitario.

Se puede observar esto en cada uno de los apartes considerados en el estudio, como

son.

4.3.1 Conversion de conocimiento: Interaccion de conocimiento tacito y explicito,
que establece cuatro modos diferentes de conversion de conocimiento dentro de una

organizacion: socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion.

En la socializacion, en la cual se da conversion de conocimiento tdcito a tdcito, se
cumplen todos los aspectos o componentes que, segun los autores del estudio, se
pueden deducir de la propuesta de los autores del modelo. En cualquier proceso de
propuesta de cambio, con lo cual se inicia la creacion de conocimiento
organizacional, existen razones que sustentan la propuesta, de la misma manera se
comparte la experiencia de cada uno de los miembros,; generalmente en el primer
ciclo el grupo dentro del cual se comparte el conocimiento tdacito es pequernio. A
medida que la propuesta va avanzando por otros ciclos, el numero de personas va

aumentando, hasta que se implementa la propuesta de cambio.
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En esta forma de conversion de conocimiento, es importante la creacion de un
ambiente flexible, de confianza, de manera que facilite el compartir las experiencias,
pues como sostiene Nonaka y Takeuchi (1999) “Sin alguna forma de experiencia
compartida, a una persona le resulta extremadamente dificil proyectarse a si misma
al interior del proceso de pensamiento de otra persona”. El didlogo que se da es

como conocimiento desde multiples perspectivas.

El valor agregado que se presenta de esta interaccion es importante para continuar

hacia la conversion de conocimiento tdcito a explicito.

En la exteriorizacion, el conocimiento tdacito se vuelve explicito y adopta la forma de
metdforas, conceptos o analogias. Todos los aspectos o componentes de la
exteriorizacion que los autores del estudio derivaron de la propuesta de los autores
del modelo, tambien se cumplen totalmente en la creacion de conocimiento
organizacional en un escenario universitario, de la misma manera que en cualquier
otro escenario en el que se proponga una innovacion o mejoramiento de procesos.
Serd necesario tener claridad para proponer los cambios que se consideren son los
requeridos en un momento determinado, la manera como se comunique el cambio

afecta también el proceso del mismo.

En la exteriorizacion, se crean los conceptos explicitos nuevos a partir del

conocimiento tacito compartido.

En la combinacion, el intercambio de conocimiento se da a traves de distintos
medios, como documentos, intercambios de diferentes formas; los aspectos o
componentes de la combinacion se dan en todo proceso de transformacion o de
innovacion, en el escenario de la universidad, esta forma de conversion de
conocimiento es la que mas se emplea, pues permanentemente se estan elaborando
documentos, los cuales a su vez consultan otros documentos y son fuente de consulta

de documentos que se elaboraran posteriormente.
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Se parte, pues, de documentos, también se elaboran documentos durante el proceso;
estos documentos se socializan en diferentes ciclos cada vez mas enriquecidos por el

aporte de todos los que participan, y esto se da en cualquier contexto organizacional.

En la interiorizacion, para que el conocimiento explicito se vuelva tdcito es necesario
que el conocimiento sea expresado en documentos o diagramas o manuales, o se
transmita a través de historias, todo esto ayuda a los individuos y a los grupos a
interiorizar lo que han experimentado y de esta manera se enriquece Su

conocimiento tacito.

Todos los aspectos o componentes de la interiorizacion propuestos por los autores
del estudio se dan en la organizacion en general, no importando su naturaleza, pues
en todas se dan aspectos y conceptos que se replantean y precisan, se usan
documentos como fundamento de las propuestas y a la vez se construyen documentos,

los cuales facilitan la transferencia de conocimiento explicito a otras personas.

Cuando las experiencias son interiorizadas en la base del conocimiento tacito de los
individuos a través de la socializacion, la exteriorizacion, y la combinacion en forma
de modelos mentales compartidos, se crea un activo muy valioso para la
organizacion, y de esta manera el conocimiento tdacito se vuelve parte de la cultura

organizacional.

4.3.2 Condiciones requeridas en el nivel organizacional que permiten la espiral de
conocimiento: En el proceso de creacion de conocimiento, la organizacion debe
crear el clima apropiado para facilitar las actividades de los diferentes grupos, con
el fin de lograr acumulacion de conocimiento en el nivel individual; este
conocimiento tdcito tiene la posibilidad de ser compartido con otros y asi se da

origen a la espiral de conocimiento.
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La intencion, como primera condicion que facilita la creacion de conocimiento, debe
ser muy clara en cualquier contexto organizacional; asi mismo toda organizacion
necesita desarrollar su capacidad para adquirir, crear, transferir y utilizar el
conocimiento y para suscitar y apoyar el compromiso de sus empleados. Polanyi
(1958) citado por Nonaka (1999) expresa que el compromiso es la base de la

actividad creadora de conocimiento del ser humano.

La segunda condicion propuesta por los autores es la autonomia. Segun los autores,
la autonomia en la actuacion de los empleados incrementa las posibilidades para que
la organizacion encuentre oportunidades inesperadas. El ejercicio de la autonomia
estd asociado a los modelos gerenciales; en este sentido, desde la segunda mitad del
siglo XIX, los investigadores han demostrado que son mas efectivos los estilos que
propician la participacion, tienen en cuenta al ser humano con sus potencialidades,
que los estilos autocrdticos y mecanicistas. (Maslow, Mc. Gregor, W. QOuchi,

Drucker, Ishikawa, Senge, entre otros).

La tercera condicion es la fluctuacion y caos creativo que, segun los autores,

estimulan la interaccion de la organizacion y el ambiente externo.

En toda organizacion se presentan momentos de fluctuacion, cuando se introducen
algunos cambios que rompen con las rutinas y habitos organizacionales o
personales; cuando esto se da, aparece la oportunidad para reconsiderar las
politicas y las metas de la organizacion, estudiar las premisas y argumentos de su

funcionamiento, lo cual fomenta la creacion de conocimiento organizacional.

El caos se da generalmente cuando se presentan crisis por la inefectividad de

algunos de los procesos de la organizacion, los cuales requieren ser repensados.

En toda organizacion se presentan las fluctuaciones y también las situaciones

cadticas, lo importante es que la organizacion disponga de una actitud abierta hacia
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las seniales del ambiente y propicie la reflexion acerca de sus acciones, para crecer a

partir de estas situaciones.

La cuarta condicion se refiere a la redundancia, que consiste en difundir informacion
que va mas alla de los requerimientos inmediatos. Los autores del modelo de
construccion de conocimiento organizacional sostienen que compartir informacion
adicional también ayuda a que los individuos entiendan la posicion que ocupan en la
organizacion, lo que a su vez sirve para controlar la direccion del pensamiento y la

accion individuales.

Los elementos o componentes propuestos por los autores de este estudio, para
dimensionar la redundancia explicada como condicion para la creacion de
conocimiento organizacional, se refieren a la manera como en las organizaciones se
comparte la informacion necesaria y la adicional, la frecuencia con la que se hace y
el aporte de los grupos a los cambios a partir de la informacion recibida. Todos
estos elementos se encuentran presentes en las organizaciones cuando estan

orientadas a proponer cambios y producir innovaciones.

La quinta condicion es enunciada por los autores como la variedad de requisitos, que
se refiere a la diversidad interna amplia que debe tener una organizacion para
enfrentar los desafios del medio. Para esto es necesario combinar las formas de
proveer informacion y distribuirla en todas las unidades de la organizacion, es
necesario ademds poseer un sistema solido y confiable de informacion, de tal manera

que todas las unidades estén interconectadas en red.

4.3.3 Cinco fases de creacion de conocimiento organizacional: Nonaka y Takeuchi
(1999) propusieron un modelo integral de cinco fases del proceso de creacion de
conocimiento organizacional, utilizando los fundamentos basicos desarrollados en la

interaccion de conocimiento tacito y explicito.
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Primera fase: Compartir conocimiento tacito. Se comparte el conocimiento de los
individuos y se amplifica al interior de la organizacion; de esta manera, se forma un
modelo mental compartido. Corresponde a la socializacion o conversion de

conocimiento tacito a tdcito.

Segunda fase: Crear conceptos. A través de la interaccion el modelo mental
compartido queda enunciado en conceptos explicitos. Corresponde a la

exteriorizacion o conversion de conocimiento tdcito a explicito.

Tercera fase: Justificar los conceptos. Los conceptos creados deben ser justificados,
determinando si son validos para la organizacion y para la sociedad,; es importante
que no se pierda la intencion o la meta propuesta por la organizacion y que ésta
formule los criterios de justificacion. Corresponde también esta fase a la

exteriorizacion o conversion de conocimiento tdcito a explicito.

Cuarta fase: Construir un arquetipo. Consiste en convertir en algo tangible y
concreto el concepto justificado, el arquetipo se construye combinando el
conocimiento explicito recién creado con el conocimiento explicito ya existente.
Corresponde esta fase a la combinacion o conversion de conocimiento explicito a
conocimiento explicito, por cuanto que los conceptos justificados que son explicitos,

se convierten en arquetipos, que también son explicitos.

Quinta fase: Expandir el conocimiento. Consiste en iniciar un nuevo ciclo con el
nuevo concepto que ha sido creado, justificado y modelado; puede hacerse al interior
de la organizacion cuando el concepto va avanzando en los niveles organizacionales,
puede hacerse también interorganizacionalmente, cuando el concepto trasciende el

contexto organizacional y se moviliza hacia otras empresas.
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Estas cinco fases que configuran el modelo de los autores, puede aplicarse a toda
organizacion que quiera crear conocimiento en los términos propuestos por el

modelo.
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5. CONCLUSIONES

Las competencias, que son definidas por diferentes autores como habilidades,
caracteristicas, atributos, habitos, disciplinas, facultades, o rasgos que distinguen a
las personas que se caracterizan por desemperios superiores en su trabajo, son
especialmente importantes en directivos y lideres de organizaciones, para lograr con

efectividad las metas que se propongan.

Las competencias descritas en los lideres de unidades académicas, producto del
estudio, tienen coherencia entre lo que los entrevistados respondieron y lo afirmado
por sus colaboradores mas cercanos y que los acomparniaron en el proceso de
acreditacion o reacreditacion de programas o en la creacion de nuevos entes. Esto
demuestra que en las personas existe un conocimiento interno de sus propias
competencias y como éstas se manifiestan en sus actuaciones, son identificadas por

los actores que le son cercanos.

Las competencias propuestas por Bennis y Nanus se manifestaron en los lideres de
unidades académicas correspondientes al estudio propuesto, pero como resultado del
estudio, aparecen insinuadas otras competencias que parecen ser importantes en

cargos de direccion. Estas competencias fueron:

Perseverancia, amor por lo que se hace, reflexion critica, vision, intuicion y

perfeccionismo.

La Universidad como institucion, por su misma naturaleza y por la razon de ser al
constituirse desde sus comienzos en el siglo X, tiene compromiso con el conocimiento
y con todo lo que a él se refiere. Ha sido a través de los siglos la institucion que por

excelencia ha gestionado conocimiento y lo seguira haciendo por muchos aros aun.
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La Universidad gestiona conocimiento modo 1y modo 2 segun Gibbons. El modo 1
correspondiente al conocimiento disciplinar, el modo 2 corresponde al conocimiento
Inter y transdisciplinar y pretende ser de utilidad. Segun Drucker (2002) el

conocimiento debe convertirse en accion y resultados dentro de la comunidad.

Conviene que las diferentes unidades académicas de una universidad sean lideradas
por personas que estén dispuestas a emprender cambios y a presentar innovaciones.

El modelo de Nonaka y Takeuchi es de gran ayuda para esto.

Los procesos y las ideas de cambio han estado primero en una persona que
posteriormente ha compartido con un pequeiio grupo y luego con grupos mds
amplios. Lo mas notable en todo el proceso es el compromiso del lider y de todos los

actores en los diferentes procesos.

La propuesta de Nonaka y Takeuchi es util y puede ser efectiva para impulsar
cambios y transformaciones en un escenario universitario.
Cada una de las formas de creacion de conocimiento propuesta por los autores,

puede dimensionarse como lo han propuesto los autores del presente estudio.

Es importante crear un clima de confianza al momento de compartir conocimiento

tdcito; esto es el comienzo de los cambios y de la espiral de conocimiento.
La comunicacion es el vehiculo para la interaccion entre el conocimiento tacito y el
conocimiento explicito, en consecuencia estd presente en toda la espiral de

conocimiento y en todo el proceso.

Es importante que los lideres tengan creencias relacionadas con su propio potencial

y con el reconocimiento del potencial de las personas.
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Los documentos que apoyan el proceso deben ser pertinentes, relacionados con las
propuestas de cambio; igualmente es necesario elaborar documentos que alimenten
el proceso y que posibiliten nuevos enriquecimientos en conocimiento tacito

individual.

La socializacion permanente (relacionada con la comunicacion y la redundancia) es
fundamental para el avance en el proceso; de esta manera se evitan distorsiones,
malos entendidos, se motiva a la accion, los demas actores perciben la importancia

que el lider da al proceso y se aseguran las metas colectivas.

La asimilacion de los cambios y de las nuevas propuestas en una organizacion es

lenta y requiere seguimiento y mantenimiento por parte de los lideres.

Toda organizacion, especialmente la universidad, como sistema abierto necesita
estar en interaccion con el medio; ello le permite organizarse internamente de
manera adecuada, para enfrentar los retos del entorno y para hacer nuevas

propuestas que mejoren el entorno social.

En todo proceso de cambio, de transformacion, de mantenimiento, de gestion de
conocimiento es necesario aprovechar la sinergia de grupo, asi se puede estar

seguro de lograr los cambios.

En todo proceso de cambio y de transformacion se presentan crisis, a partir de las
cuales se obtienen resultados importantes para la organizacion y para las personas,

si se manejan adecuadamente.

El modelo de Nonaka y Takeuchi explica la manera como en la Universidad de
Manizales se gestiona conocimiento para la acreditacion o reacreditacion de
programas y para la creacion de nuevos entes académicos. Por lo cual esta

propuesta no requiere ajustes para aplicarse a un escenario universitario.
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La participacion inicial de los grupos para la realizacion de los cambios que se
vayan a gestionar en la organizacion, obedece generalmente a una convocatoria por
parte del lider que propone el cambio; en este comienzo no aparece clara la
autonomia de los miembros de los grupos, ésta se va dando a medida que los

procesos de cambio avanzan.

La participacion es un factor de especial importancia en la cultura de la Universidad
de Manizales, pero es ademds un factor clave en toda organizacion que pretenda

lograr cambios y transformaciones y gestionar conocimiento.
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aprendizaje.

. La danza del cambio: los retos de sostener.

. El impulso en organizacion abiertas al aprendizaje.
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ANEXO 2
COMPETENCIAS DE QUIENES ORIENTAN UNIDADES ACADEMICAS
PARA GESTIONAR CONOCIMIENTO

GUIA DE ENTREVISTA:

Esta entrevista a profundidad pretende descubrir las competencias que poseen
quienes han liderado la creacion de nuevos programas o han liderado procesos de
acreditacion o reacreditacion de programas.

>

>

Qué habilidades le han destacado en su familia.

Qué habilidades le han destacado cuando nifio en la escuela o en el colegio y en
la universidad como estudiante.

Qué propuestas especiales de cambios ha presentado en los diferentes escenarios
en los que ha actuado, asi no se hayan llevado a la practica?

Queé aspectos de la realidad lo llevaron a proponer los cambios?

Cudles fueron sus argumentos para lograr convencer a sus colaboradores en los
cambios que considero necesario realizar?

Qué habilidades considera Ud. tuvo que desplegar para organizar los grupos de
trabajo y mantenerlos activos?.

Como hizo Ud. para que la informacion que se manejo durante todo el proceso,
fuera comprendida como Ud. queria?

De qué manera promovio Ud. las sugerencias de sus colaboradores?
Queé dificultades y obstaculos se le presentaron en el proceso y como los enfrento?

Queé lo motivo a persistir en el empenio de lograr los resultados que se propuso?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

ANEXO 3
GUIA DE ENTREVISTA
;Qué lo llevo a proponer el cambio?
JEn que momento considero que el cambio era necesario?

¢ Con qué personas compartio esa intencion de cambio?
¢ Qué conocimiento tenian esas personas para contar con ellas?

¢ Qué valor agregado recibio al compartir esta intencion?
¢ Que lo llevo a tener claridad para proponer ese cambio?
¢ Como comunico a la comunidad la propuesta de cambio?

¢ Qué creencias suyas le ayudaron a estar seguro de lo que emprendia?

¢ Qué esquemas o analogias tenia para motivar el cambio?

(Qué conocimientos o aspectos consideraba que debian replantearse?
¢ Qué conceptos o ideas se precisaron y ayudaron a dinamizar el proceso?
¢ Qué documentos utilizaron como soporte?
¢ Qué documentos se construyeron en el proceso?
¢ Como se socializaron estos documentos?
¢ Como se sistematizaron finalmente?

;Como fue la asimilacion de la nueva propuesta por parte de todos los

profesores?

¢ Qué reacciones tuvieron los profesores?
¢ Qué ajustes se realizaron al poner en prdctica lo determinado?

;Qué documentos aparecieron como soporte u orientacion para la nueva

condicion?

¢ Cual fue su actitud durante todo el proceso?

153



20. ;Queé retroalimentacion ha recibido de otras instituciones?
21. ;Qué aspectos se han tenido que replantear?

22. ;Queé aspectos urgen ahora replantearse segun las nuevas exigencias?

CONDICIONES REQUERIDAS:

INTENCION
¢ Cudl fue la meta que se propuso?
¢ Como se desarrollo la capacidad organizacional para lograrla?

¢ Como fue el compromiso de los actores en el proceso?

AUTONOMIA
e, Como se manejo la autonomia de los autores en el proceso?

e ;Cuales fueron las propuestas de los actores en el ejercicio de su autonomia?

FLUCTUACION Y CAOS CREATIVO

o ,Como fueron los momentos de caos y de confusion que se  presentaron?

e ,Como los resolvieron?

o ;Cudales fueron las conclusiones para ordenar el caos y aclarar la confusion?

REDUNDANCIA

e ,Como se compartia la informacion necesaria y la adicional?
o ,Con qué frecuencia se compartia la informacion?

o Cual era el aporte de los grupos a los diferentes aspectos del cambio?
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VARIEDAD DE REQUISITOS

>

>

;Como fue el apoyo de la administracion para que los diferentes actores tuvieran
acceso rapido a la informacion requerida?

;Como era la distribucion de la informacion para las personas y los equipos de
trabajo?

FASES DEL PROCESO DE CREACION DE CONOCIMIENTOS

>

;Como se obtuvo la confianza para compartir los conocimientos? ;Qué
emociones o sentimientos se expresaron?

¢;Documentos que se elaboraron?
¢ Qué argumentos se expresaron para justificar la propuesta?
o (Validos para la organizacion?
o (Validos para la sociedad?
¢ Como puede expresarse en forma resumida lo que usted pretendia?

¢ Puede expresarse en un grafico, modelo o metafora?

¢ Qué piensan las personas de la nueva situacion?
o Retroalimentacion y criticas recibidas.
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Anexo 4
Encuesta para actores principales en el proceso de gestion de conocimiento

» (/Qué habilidades reconocio Ud. en el decano (a) en el momento de realizarse el
proceso de acreditacion de la facultad?

» ;Cudles fueron los argumentos que el decano (a) les propuso para emprender el
proceso de acreditacion en la facultad?

» (Qué habilidades considera Ud. que el decano (a) tuvo que desplegar para
mantener activos los grupos de trabajo?

» ;La comunicacion por parte del decano (a) durante todo el proceso fue
adecuada?

Si No

JPor qué?

» ;De qué manera el decano (a) promovio el espacio para las sugerencias?

» ;Como enfrento y resolvio el decano (a) las dificultades que se presentaron en el
proceso?
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