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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM ~ MODULO 111

Descripcion general:

La Administracion del Conocimiento (KM) surge como un movimiento administrative y area de
practica empresarial en la década de los 90's. )

Este surgimiento obedece al hecho de que, a partir de la Segunda Guerra Mundial, el principal factor
de riqueza lo constituye la produccién basada en conocimiento.

Actuaimente, dependiendo del sector, se estima en un promedio del 60% y se avizora creciente.

En las industrias que se ocupan en el conocimiento, tiende al 100%. Pero nuestros sistemas
econdmicos, contables y administrativos, disefiados para manejar la produccién basada
primordialmente en tangibles que caracterizd a las economias agricola e industrial, no_logran captar,
procesar, capitalizar esa mayor parte de la riqueza actual. Ese es el tamafio de la oportunidad.

Estan ya en proceso los trabajos para el establecimiento de estandares internacionales ANSIVISO
sobre KM, de manera que en el transcurso del afio 2005 comenzaran a aplicarse en este campo
estandares similares a los de calidad y control ambiental. Mientras el movimiento del KM se
consolida como un area de practica tanto empresarial como del sector plblico .Solo el 60% de las
empresas (segun la revista Fortune 500) han emprendido programas formales, la respuesta de las
universidades ha sido lenta.

A pesar de lo anterior cabe destacar l1a participacién del Centro de Sistemas de Conocimiento del
Campus Monterrey, establecido en 1992, estd consagrado al desarrollo de soluciones en
Administracion del Conocimiento. Habiendo ejecutado mas de 70 proyectos contratados en diversos
paises, y desarroltado el propio modelo tecnologico. El modulo de Introduccion a la Administracion
del Conocimiento es ia fuente de entrada a este nuevo paradigma conceptual, técnico y de practica
de administracién de empresas publicas y privadas.

« Ei proposito de este médulo, ademas de cubrir un programa de contenidos, es gue constituya en si
una experiencia de administracion del conocimiento para sus participantes. Para ello se respalda
fuertemente en las competencias de autogestion del aprendizaje de cada participante.

Este es un modulo para vivir fa Administracion del Conocimiento a través de un proceso personal de
autogestion del conocimiento. Consecuentemente las decisiones basicas a cerca del proceso de
aprendizaje van a estar en una importante medida determinadas por cada uno de ustedes.

Al finalizar este madulo el participante sera capaz de explicar ia génesis, estado del arte y
perspectivas del movimiento de Administracién del Conocimiento, en sus ambitos lo cudl servira para
acreditar el presente madulo_es decir fa significacién de las experiencias (a la vida y el trabajo).

Temas:
> Qrigenes, evolucion y perspectivas de la administracion del conocimiento
Sistemas de valor basados en conocimiento
Valor y medicién
Sistemas de capitales
Reporte integral de valor
Capital de identidad, capital relacional e inteligencia de negocio
Desarrolio de competencias estratégicas
Desarrollo de practicas de valor y aprendizaje organizacional
Desarrolio de capital instrumental

Estrategia de negocio basada en conocimiento

DEC-FI INSTRUCTORA: DRA. MARIA EUGENIA SANCHEZ -1-
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> Bibliografia basica:

, 1. F. Javier Carrillo: Managing Knowledge based Value Systems. Journal of Knowledge
Management vol. 1, no. 4, Junio 1998.

2. Ménica Espinosa y F. Javier Carrillo; La Profesionalizacion de la Administracion del
Conocimiento. Transferencia, ano 14, no. 53, enero 2001.

3. Centro de Sistemas de Conocimiento: Perfil del CSC. CSC, Marzo 2001.

4. F. Javier Carrillo. The KM Movement: Current Drives and Future Scenarios. Paper
presentado en The 3rd. International Conference on Technology, Policy and Innovation:
"Global Knowledge Partnerships: Creating Value for the 21st Century", The University of
Texas at Austin, agosto 30 - septiembre 2, 19989.

5. F. Javier Carrillo: El Futuro de la Administracion del Conocimiento: tres incégnitas, tres
fases y tres escenarios. Publicado en Como evitar la miopia en ta Administracion del
Conocimiento, A. Arbonies (editor), Bilbao, Espafia, Cluster de Conocimiento, 2001.

6. America Martinez: Un Modelo de Procesos Clave de Administracion del Conocimiento.
Transferencia, afio 14, no. 53, enero 2001.

» Bibliografia de consuita:

» Conocimiento, en: http:.//mww._sistemasdeconocimiento.org/Portal/p _csc3.html

Lecturas informativas, aplicadas y de desarrolloc del pensamiento critico de los participantes al
maduio tres

Organizaciones Aprendedoras

Un modelo Salvadoreno de la Administracion del conocimiento en las
Administraciones Piblicas.b

l. Introduccién

Las grandes organizaciones —es decir las industrias importantes, los bancos, los ministerios, las
instituciones auténomas— juegan un papel decisivo en la conformacién de la sociedad. Estas
organizaciones definen las grandes tendencias de los mercados laborales, adoptan o rechazan los
diferentes modelos de organizacion del trabajo, orientan el sistema nacional de formacién
profesional, y utilizan las nuevas formas de la conectividad, entre otras cosas, por lo cual su
incidencia en el desarrollo de una sociedad de aprendizaje es innegable.

Por lo anterior es importante reflexionar sobre la manera de aprender dentro de las empresas y
organizaciones y cdome, en este proceso de aprendizaje, la transferencia de informacion y
conocimiento influye en los resultados de gestién de la organizacion. Desde esta perspectiva, la
reflexion se ha orientado hacia el analisis de los elementos institucionales de las organizaciones que
potencian (o inhiben) las transferencias de informacion, y la apropiacion del conocimiento, es decir,
el estado de las organizaciones en materia de "gestidon del conocimiento”.

DEC-FI INSTRUCTORA: DRA. MARIA EUGENIA SANCHEZ -2-



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO 1L

Las caracteristicas de la interaccién entre las grandes organizaciones, la informacién y el
conocimiento, se pueden apreciar a partir de tres problematicas basicas: en primer lugar, los
atributos positivos{1] en materia de flujos de informacion y transferencia de conocimiento que las
organizaciones no tienen en la actualidad y que deberian tener para apoyar la construccién de una
“sociedad de aprendizaje en El Salvador; en segundo lugar, los atributos negativos que actualmente

tienen

las organizaciones salvadorefas y que no deberian tener para facilitar ia construccién de una

sociedad de aprendizaje; y en tercer lugar, y sobre la base de los puntos anteriores, las atribuciones
ideales de una organizacion basada en la gestién del conocimiento y la realidad nacional.

Il. Principales Caracteristicas de la Situacion Actual

El diagnodstico de las organizaciones salvadorefias en materia de informacién y conocimiento
consiste basicamente en dos ambitos: los elementos de tipo interno, y un analisis general de
entorno.

Dentro del primer ambito de trabajo, se identifican las fortalezas y debilidades de las organizaciones
salvadorefas que potencian los elementos constitutives del Ciclo del Conocimiento. Las
caracteristicas positivas, o fortalezas, son:

Una mayor conciencia en las organizaciones sobre la necesidad de cambio y de procesos de
mejora continua. Dicho de otra forma, esto significa que para un numerc importante de
organizaciones, la idea del "cambio" se entiende como un elemento que incrementa la
competitividad y eficiencia. Lo anterior se debe probablemente a la mayor competencia que
existe en la mayoria de los mercados, asi como a la llegada de nuevas generaciones de
gerentes en las empresas.

Existen experiencias e iniciativas nacionales orientadas al logro de una mayor sinergia
interinstitucional, especialmente en el sector publico, como por &jemplo el Programa Nacional
de Competitividad, que se basa en la colaboracién de los sectores publicos y privados. De la
misma manera, |1a modernizacién del Estado (proyecto Sistema de Administracion Financiera
Integrado, SAFI, por ejemplo} debe sus éxitos a una mejor cooperacion entre instituciones
publicas.

Las organizaciones salvadorefias estan adquiriendo la costumbre de definir su
posicionamiento de mediano y largo plazo {pensamiento estratégico).

Existe un mayor accese a la informacién, tante cuantitativo como cualitativo.
La cultura de creatividad y comunicacion esta progresando.

Existen experiencias exitosas de organizaciones eficientes y competitivas en el ambito
regional e internacional [2]

De la misma forma, las debilidades identificadas en las organizaciones salvadorefas son:

Una falta de politicas de desarrollo del recursoc humano.
Las estructuras son generalmente rigidas y tradicionalistas.

Predomina a falta de una "visién al cliente”, es decir una organizacion estructurada sobre la
base de la satisfaccién del consumidor.

DEC-FI
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO 11,

Las fuerzas internas que se resisten al cambio son importantes.

Generalmente impera un mal manejo de la informacion y la tecnologia (adopcién sin
apropiacion).

No hay cultura de trabajo en equipo ni delegacién de responsabilidades basada en la
confianza hacia el recurso humano. '

Por otro lado, las grandes tendencias que influyen en las organizaciones en materia de gestion del
conocimiento se han agrupado en tendencias positivas llamadas oportunidades, y tendencias
limitantes, llamadas amenazas.

Las principales oportunidades identificadas son:

Las habilidades y destrezas del obrero salvadorefio, reconocidas internacionatmente y sobre
las cuales se basan las inversiones extranjeras en el pais y las exportaciones de productos
manufacturados.

Ciertos aspectos de la globalizacion, como la mayor apertura de los mercados extranjeros.

La imagen del pais que esta mejorando, lo que atrae a la inversién extranjera.

Los paises vecinos, y buena parte de nuestras contrapartes comerciales, hablan nuestro
idioma.

Existen diversos nichos de mercados en los cuales se pueden insertar las organizaciones:
mercados étnicos en Estados Unidos, artesanias, por ejemplo.

Las amenazas identificadas son:

La presién para adoptar determinados conocimientos y tecnologias sin que exista una
adecuada asimilacién de los mismos.

Otros aspectos de la globalizacién, como la competencia muy fuerte en ciertos sectores
{agroindustria). \

El crecimiento desordenado del sector informal.

l.a ausencia de un-Plan de Nacion, es decir, la falta de una vision compartida en todos los
sectores y actores nacionales.

La vulnerabilidad del pais a los cambios internacionales (politicas monetarias, shocks
externos), debido a la estructura pequefia y abierta de la economia salvadoreia.

La persistencia de Ia pobreza en el pais, fendmeno que limita los esfuerzos de cambio, debido
a las consecuencias econdmicas y sociales del fenomeno.

lll. Problemas principales relacionados con informacién y conocimiento

Ademas de las caracteristicas anteriores, se pueden identificar areas, o puntos criticos en las
organizaciones privadas y publicas que seria necesario superar para la construccion de una
sociedad de aprendizaje.

DEC-FI

INSTRUCTORA: DRA. MARIA EUGENIA SANCHEZ -4-



CURSOS INSTITUCIONALES - UNAM MODULO 1L

La visién estratégica de las organizaciones no incorpora el desarrollo del capital intelectual ni
la gestion del conocimiento.

1.1 Vision

« Inexistencia de planificacién orientada al desarrollo institucional

» En las organizaciones no existe una visién de qué se hace y por qué se hace

« Pese a ciertos adelantos, la planificacion estratégica no es un instrumento frecuente en las
organizaciones salvadorefias

1.2 Gerencia de los recursos

« Uso poco adecuado del presupuesto
+ Deficiencia administrativa por falta de una planificacion técnica acorde a las necesidades
« No se establecen prioridades de inversidn

1.3 Cultura de la organizacion

« Desempefio de las autoridades muy poco relevante y orientado mas a infereses personales y
politicos que institucionales
+ Utilizacién del cargo para fines no institucionales

Los recursos humanos no estan preparados para participar en la administracion del
conocimiento.

2.1 Capacitacion

+ No existen en las organizaciones procesos de educacion y capacitacion permanente para el
desarrollo de una organizacion inteligente

» Capacitacion deficiente del personal administrativo

« Deficiencia en el disefic y la aplicacion en muchos programas de capacitacion del personal

» Falta de capacitacién del personal en nuevas técnicas

» |nexistencia de procesos de autoevaluacion

2.2 Incentivos

« Falta de reconocimiento y estimulos al profesional innovador

» Los salarios no son acordes a los indices de desempeno

+ Falta de motivacidn por falta de incentivos
2.3 Centralizacion

» Falta de liderazgo

« Predominio de actitudes autoritarias

« Distribucién desigual del trabajo

» Ausencia de procesos de consulta y participacion en la toma de decisiones
No existen en las organizaciones instrumentos para la administracion del conocimiento.
3.1 Aspectos legales y reglamentarios (internos y externaos)

+ Reglamentos obsoletos

» Procedimientos burocraticos ineficientes
« Carencia frecuente de procesos racionales en las tomas de decision administrativa

DEC-FI INSTRUCTORA: DRA. MARIA EUGENIA SANCHEZ -
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO 111,

« Exceso de centralizacién

« Las leyes y procesos de licitacion son obsoletos

« En el caso del sector publico, deficiente cumplimiento de su funciéon basica: prestaciéon de un
servicio publico eficiente

» Falta de transparencia

« Existe un desempefic autoritario en cuanto al acceso a la informacidn en las organizaciones

« Falta de coordinacion interinstitucional producto del mal manejo de la informacion

« Desinterés institucional por la difusion de la infermacion

3.2 Asimilacion

» Deficiente asimilacién de los nuevos procedimientos de administracién
« Elacceso a la informacién publica es restringido a pesar de las leyes

3.3 Posicionamiento y calidad del servicio

+ Falta una correcta fiscalizacion de la administracion financiera
« Disminucién de la calidad del servicio publico

3.4 Aspectos técnicos e instrumentales

« El almacenamiento de la informacion es deficiente y desorganizado
+ El almacenamiento de la informacion es obsoleto y disfuncional

+ Deficiente manejo de las bases de datos y registros

« Obsolescencia de tecnologia o deficiente uso de eltas

IV. Proyectos, iniciativas y recomendaciones

A partir de la identificacién de los puntos criticos, se identifican iniciativas estratégicas que podrian
servir como base para el desarrollo de proyectos en esta tematica.

A. Proyecto principal del circulo:
Desarrolio de un "Club de Innovacion"”

A partir de los asuntos criticos identificados, se ha considerado la idea de impulsar el desarrollo de
un "Club de Innovacién", o Red de Innovacion y Conocimiento en las Organizaciones, cuyo propdsito
es convertirse en un espacio donde se creen condiciones gue permitan potenciar (y coadyuvar) la
innovacion, el conocimiento (su creacion, transferencia y capitalizacion) y el uso de tecnologia en las
organizaciones privadas y publicas salvadorefias.

Objetivos:

El principal objetive del "Club de Innovacion” es el fomento de "equipos campeones” dentro de las
diferentes organizaciones publicas y empresas privadas. Esta labor se sustenta en tres grandes
objetivos estratégicos: desarrollo de actividades de sensibilizacion, actividades de innovacion y
creatividad y el impulso de una red de innovacidn en E| Salvador.

DEC-FI INSTRUCTORA: DRA. MARIA EUGENIA SANCHEZ -6-
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Participantes:

El Club esta abierto a todas las instifuciones, publicas o privadas. Todos los servicios del Club no
son gratuitos; existen diferentes niveles de membresia, cuyo costo respectivo depende de los
servicios ofrecidos. Tentativamente, se piensa establecer tres niveles de membresia.

Principales Actividades del Club:

Seguimiento internacional de los temas de administracién de la informacién y conocimiento
(resefia de nuevas publicaciones, eventos, informacion en el Web).

Desarrollo de diagnésticos sobre la utilizacion de los instrumentos en la administracion del
conocimiento en organizaciones salvadorefias seleccionadas.

Investigacion de tecnologias en los campos administrativos y productivos para que las
organizaciones puedan experimentarlas, validarlas y adoptarlas para su mejor desarrollo y
competitividad.

Disefio de un sistema de incentivos a través de premios, concursos, divulgacion de
experiencias sobre el desarrollo de la gestion del conocimiento y de los beneficios de su
incorporacion en las organizaciones.

Organizacion y promocién de cursos relacionados con el manejo de la informacion y del
conocimiento.

Promocion de las alianzas entre sector publico y sector privado alrededor de los temas de
administracion del conocimiento.

B. Otras iniciativas

Dos iniciativas adicionales han sido recomendadas, para encaminar la transformacion de El Salvador
en una sociedad de aprendizaje, sin que se definan con precision las modalidades de
implementacién:

La definicion de mecanismos que permitan incorporar los temas de administracion del
conocimiento (knowledge management) en la formacion profesional, a diferentes niveles. Un
primer paso podria ser la construccion de un sitic Web con vinculos con los numerosos sitios
dedicados a este tema. También se recomienda producir material informativo y en espafiol, y
mas generalmente sensibilizar a las altas gerencias publicas y privadas. La creacion de
incentivos para las instituciones educativas para la introduccion de materias de administracién
del conocimiento seria también deseable.

El apoyo a la modernizacién del sector publico, a través de la reduccién de los tramites
internos y externos en las administraciones publicas, en coordinaciéon con los esfuerzos que
ya se estan realizando.

DEC-FI
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Lectura Dos

El Momentum de la Administracion del Conocimiento
por Debra M. Amidon
Fundadora y Jefe Estrategico, ENTOVATION® Internacional

La primera conferencia enfocada en el conocimiento- mas alld de teorias de inteligencia
artificial- se titulo "Administraciéon del Capital de Conocimiento en el Siglo XXI". Fue convocada
por Digital Equipment Corporation y la Sociedad de Transferencia Tecnologica de la Universidad
de Purdue. La segunda, sobre "Productividad del Conocimiento” fue coordinada por Steelcase
North America y EDS en Abril de 1992. La tercera fue organizada por el Instituto de
Investigacion Industrial (IRI) en Vancouver, British Columbia en Octubre, 1992. Durante el
mismo periodo, McKinsey and Company inicio su Practica de Administracion de! Conocimiento.
. Ernst & Young patrocino Ventajas del Conocimiento en 1994. Este Otono solamente, ha habido
una media docena de conferencias sobre el tema - incluyendo las tres que se comparan en este
informe. Varias mas se planifican para la primavera.

Lo que comenzo hace casi 10 anos ha alcanzado ahora la etapa de una masa critica de
experiencia dedicada a la exploracion y la definicion de nuevas practicas de administracion
fundamentales para la obtencion de beneficios en una economia basada en el conocimiento.
Aungue ha habido una gran cantidad de articulos y libros sobre el tema, el recetario original (si
alguna vez lo ha habido) es solamente "el proceso del trabajo”. En los anos 50, cuando Alfred
Sloan subdividio General Motors en divisiones, envid un claro, conciso y consistente mensaje de
las tecnicas necesarias para la administracion de negocios en gran escala. Sin embargo, los
tiempos han cambiado - empujados por la aceieracion de la tecnologia computacional y de
comunicaciones y la importancia del diferencial competitivo - el talento humano de una
empresa.

Hoy en dia, existe una "comunidad de practica” emergente que trasciende cualquier funcién,
sector, industria o geografia. Entre los participantes se incluye teodricos y practicos en sistemas
educativos/aprendizaje, economia/finanzas, calidad/requisitos de calidad, recursos humanos,
informacion/tecnologia de Internet, estrategia de Investigacién y Desarrollo/innovacion y mas.
Las resultantes iniciativas de Ingenieria, procesos de manufactura agil y re-ingenieria llegan
todas a un tema comun - la transformacion de la empresa, con o sin fines de lucro.

Al comparar la visidon, contenido y metodologias de las recientes conferencias sobre
administracion del conocimiento, podemos llegar a algunas conclusiones:

1. El movimiento del conocimiento es extenso.

Sea definido en términos de aprendizaje, capital intelectual, capital de conocimientag,
inteligencia, know-how, o sabiduria, la conclusién es la misma: administrelo mejor o muera. Las
iniciativas en el campo industrial, educacidon y gobierno estan tratando de abordar los mismos
problemas, termnas y oportunidades.

2. Lo inmedible debe ser medido.

Si no puede medirse, no se considera de valor. Sin embargo, los mecanismos tradicionales de
contabilidad financiera no pueden calcular/calibrar los recursos mas importantes de la firma - su
capacidad intelectual. Al contrario, los mecanismos actuales tratan a las personas como pasivos
contables o como gastos en vez de recursos. Para justificar las necesarias estrategias de
inversion en capital humano y social (i.e., capital interactivo) de la firma, la oportunidad de
negocio debe ser definida.

DEC-FI INSTRUCTORA: DRA. MARIA EUGENIA SANCHEZ -5-
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3. Debe estabiecerse una base de investigacién colaborativa.

Existe minima actividad investigativa para funciones de servicio o la industria de servicios en la
economia. No existe un equivalente al Industrial Research Institute para la industria de servicios
- el sector de mas rapido crecimiento en la economia. Existe minimo financiamiento del gobierno
Yy POcos consorcios que tengan una misiéon no industrial. Las empresas se estdn embarcando en
esfuerzos individuales de-Investigacion y Desarrollo cuando una investigacion colectiva -sobre
una base no competitiva- es esencial para establecer un fundamento soéiido para el futuro de la
industria, '

4. Las iniciativas deben disefiarse como "desde el centro, hacia arriba, y hacia abajo".

El liderazgo desde arriba continua siendo esencial en administracion porque las estructuras
jerarquicas tradicionales no desaparecerdn de la noche a la mafana. Actividades
interconectadas en la base pueden tener la vision del cambio, validado por aquellos que estan
mas cercanos al punto de venta, A menudo, los que estan mas cerca de proporcionar los
servicios no _son fas personas que tienen capacidad de poder en una organizacion. Hubert Saint-
Onge, CIBC, describe la estrategia como desde el centro, hacia arriba, y hacia abajo como una
manera de compensar € integrar lo mejor de ambos métodos.

5. La vision se adquiere prontamente.

Para aquellos que aceptan el cambic como upa realidad, hay poco tiempo que perder en
barreras. Crear el futuro es mucho mas excitante. En cada profesion, aquellos que fueron
catalogados como filésofos y futuristas son consultados en materia de operaciones de negocio,
Lo que ayer fue teoria es fundamental para la supervivencia del negocioc mafana. Existe un
efecto acumulado entre las disciplinas en la medida que sus lideres tratan de entender los
principios y politicas de los demas. Efectivamente, el area se ha hecho suficientemente
sofisticada como para merecer el establecimiento de standards de calidad de sus practicas, para
su aun mayor diseminacion e influencia.

6. La implementacién toma muchas formas.

La variedad de nuevas iniciativas y programas varia de compafiia en compafila debido a la
peculiaridad de cada cultura corporativa. Los nuevos titulos varian desde vocablos nuevos hasta
la re-denominacién de funciones tradicionales. Hay muchas maneras de (re)configurar el puzzle
del saber, y el liderazgo puede provenir de cualquier nivel, funcion o posicién dentro de la
compaifia. -

7. La administracién de arquitecturas es util, pero no debiera ser limitante.

Es esencial disponer de un marco de referencia para escrutinio e interconexion de las variables,
Sin embargo, la exploracion de factores lleva a la identificacion de nuevas variables e
interconexiones que son fundamentaies para el negocio. El marco proporciona una forma de
organizar la discusion y fundir los distintos valores dentro de la cultura de la compafia. El
proceso debe ser dindmico - no estatico - para poder capitalizar nuevas oportunidades de
negocio provenientes de mercados insatisfechos y necesidades no definidas.

8. La naturaleza de "lo colectivo" debe ser entendida y controlada.

La definicion de las empresas hoy en dia incluye multiples interesados: proveedores, socios,
alianzas, clientes y - en algunos casos - competidores. Estas infraestructuras son una
combinacién de sistemas ecoldgicos en desarrollo y esquemas cuidadosamente disefiados para
crecimiento lucrativo. La combinacidn es lo que es de mayor valor. La atencidon debe ahora
enfocarse en la definicion del todo y la interconexion de las partes.
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9. La tecnologia es parte integral del funcionamiento exitoso de la empresa del conocimiento -
pero en que forma?

En forma parecida a la concepcion equivocada de educacion en base al computador, inteligencia
artificial y las primeras versiones de groupware, existe confusién sobre el rol apropiado de la
tecnologia de apoyo. La 'paradoja productiva' explica por que no ha habido un retorno
economico proporcionado para las inversiones en tecnologia (i.e., desconexiones de la
funcionalidad), pero no proporciona un camino para la solucidn técnica ideal. Esto tomara algun
tiempo y abundante prueba y error,

10. El fendmeno del conocimiento debe ser administrado y no dejado a la casualidad.

Por incompletos que sean los sistemas, algo de influencia y control es mejor que nada. Como en
el caso de un caleidoscopio cuya imagen cambia al rotarse en pequefios dngulos; también
existen fuerzas inevitables e inesperadas que causan grandes cambios de orientacién. La
administracién debe entenderse como una ciencia y como un arte para cosechar optimas
ventajas.

El interés generado durante el ultimo ano es considerable. Por necesidad, las escuelas de
negocios han creado iniciativas interdisciplinarias. Inversiones industriales han forjado contactos
que no eran probables en otro contexto. Agencias de gobiernc también, por necesidad, tienen
por fuerza que producir mucho mayores resultados para el consumidor que los que pueden
proporcionar con mejorias incrementales. La re-ingenieria y esfuerzos de calidad -junto con
reestructuracion masiva- han producido los resultados financieros que ha sido posible. Lo que
ahora se necesita es considerable alineamiento para satisfacer las expectativas de los
interesados.

El paradigma debe cambiarse. Es inevitable. Este nuevo enfoque sobre el conocimiento como la
clave fundamental hacia un futuro exitose debe ser aceptado. A pesar de lo impuro de esta
nueva ciencia, ella proporciona una visién no facilmente adgquirible mediante meétodos de
administracion tradicionales. La experimentacién es masiva y la gente busca aprender de sus
errores tanto como del éxito y los fracasos de otros. La creatividad ha renacido en formas que
deben -por definicion- contribuir a la viabilidad dltima de una empresa.

Las conferencias han todas creado alguna forma de herramienta(s) de evaluacidon como una
forma de promover el dialogo. Todas han buscado aprender -algunas en forma mas sistematica
que otras- de sus participantes. Existe una conciencia de que este es, en realidad, un viaje; y
que nadie tiene las respuestas. Este es un movimiento nacido al interior de la industria -no en
los corredores academicos o siquiera en las firmas consultoras. De hecho, estos estan tratando
de ponerse al dia para determinar su propio rol en esta emergente economia. Un asistente
comento "Las universidades estan atrasadas una década; las firmas consultoras la mitad. Los
industriales estan creando el futuro en tiempo real." El movimiento del conocimiento esta
sacudiendo los fundamentos mismos de como una organizacion se crea, desarrolla y madura,
muere ¢ se reforma. Estos son cambios fundamentales en la manera como hacemos negocios,
como las economias se desarrollan y las sociedades prosperan.
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Lectura tres

e-learning y los 7 pecados capitales (1)

Javier Martinez Aldanondo
Gec

Resumen

Internet y el e-learning han sido perjudiciaies para la educacion y la formacion. Una inmensa mayoria ha visto
en el e-learning el instrumento perfecto para hacer el menor esfuerzo posible, virtualizar los materiales que ya
tenian, ponerlos en la web y hacerlos accesibles a sus empleades gastando lo minimo y ahorrando lo
maximo. La consecuencia no es ninguna sorpresa. o0 que sabemos gue no funciona en presencial y
aderezade ademas con su dosis de tecnologia, que queda muy bien en los tiempos que corren Se ha optado
por lo mas rapido y lo mas barato que rara vez significa lo mejor Por tanto lo que se resiente es la calidad: El
resultado es que la gente no aprende.

indice

Primer pecado: Las personas aprenden escuchando o leyendo.

Segundo pecado: El Tecnocentrismo, la tecnologia por delante de las personas.

Tercer pecado. Infocentrismo, la informacion por delante de las personas.

Cuarto pecado: Los colegios y universidades saben lo que necesitamos aprender para vivir en la sociedad del
siglo XXI.

Quinto pecado El aprendizaje ocurre independientemente de la motivacion.

Sexto pecado: La mejor solucion es una solucion Blended {presencial — virtual).

Séptimo pecado: El Conocimiento es explicito y transmisible

Bibliografia

“La curiosidad es la forma superior de sabiduria” (Pablo Picasso).

Hace un tiempo, un amigo, Ifigo Babot, me contaba una divertida anécdota. Un colega suyo tenia de visita en
SU casa a unos amigos suecos que viajaban con su hijo de corta edad. En un momento dado, el nifio formuld
una pregunta en sueco a su padre quien primero puso cara de sorpresa y luego no puedo evitar reirse,
Cuando el anfitrién preguntd que era lo que intrigaba al nific y hacia tanta gracia a su padre, éste tradujo la
pregunta: El nifio queria saber la razon por la que el telefono del salén estaba atado con un cable y si es que
era para que nadie lo robase.

Nos agrade o no, vivimos en un mundo en el que la tecnologia hace ya tiempo que juega un papel
preponderante, inundandolo todo. Y no me refiero dnicamente a Internet. Dependemos de la tecnologia para
viajar, para cuidar la salud, para comunicarnos, para el ocio, para la ciencia, para fabricar productos... Esta
ahi aunque no la veamos. Hoy la distancia no se mide en kildbmetros, se mide por la velocidad en que
podemos comunicarnos. Muy pocos en €l mundo de la empresa se imaginan desarrollar su trabajo sin un
ordenador y el dia que falla el suministro eléctrico e incluso cuando no podemos navegar por Internet o
acceder al correo electronico tiene lugar un fendmeno interesantisimo: Nos quedamos como huérfanos
desamparados, con los brazos cruzados, sin saber que hacer, pensando: ;Coémo se las arreglaban para
trabajar sin ordenadores hace 20 afios? Exactamente lo. misme que pasa en muchos hogares cuande de
repente la television se estropea. Triste pero cierto. La tecnclogia es transparente hasta que deja de
funcionar, igual que la salud. -

E! titulo del articulo tiene un propésito concreto. Internet y el e-learning han sido perjudiciales para ia
educacion y la formacién. Muchos expertos reconocen que la llegada de Internet ha supuesto un freno e
incluso un paso atras respecto a las experiencias que [os usuarios disfrutaban en la época del CD/multimedia.
Una inmensa mayoria ha visto en el e-learning el instrumento perfecto para hacer el menor esfuerzo posible,
virtualizar los materales gue ya tenian, ponerios en la web y hacerlos accesibles a sus empleados gastando
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lo minimo (al fin y al cabo son los mismos manuales de siempre), y ahorrando lo maximo (desplazamientos,
alojamientos, coste de oportunidad, etc.). La consecuencia no es nihguna sorpresa: lo que sabemos gue no
funciona en presencial y aderezade ademas con su dosis de tecnologia, que queda muy bien en los tiempos
que corren. Se ha optado por lo mas rapido y lo mas barato que rara vez significa lo mejor. Por tanto lo que se
resiente es la calidad: El resultado es que la gente no aprende. No contentos con esto, ademas prociaman,
por ejemplo, que el e-learning garantiza mayor retencién. ;jEn base a que? O también lo justifican diciendo
que el e-learning reduce el tiempo para aprender. Se reduce en desplazamientos pero no en dedicacion y
esfuerzo del alumno. Ademas lo que acaba ocurriendo demasiade a menudo es que el aprendizaje ahora
corre por cuenta del tiempo libre del empleado.

No se trata de reducir el ttempo dedicado a la formacion, se trata de ampliarlo. No se trata de gastar menos
sino de invertir mas. No podemos simplificar las cosas a ese nivel tan burdo Aqui no hay atajos, no podemos
engafarnos a nosotros mismos llenandonos la boca de términos como sociedad del conocimiento o capital
humano y al mismo tiempo hacer justo lo contrario.

Ahora bien, el enfoque de este articulo no esta orientado a la tecnologia porque la tecnologia no es ni el
problema nt la solucion de los males que paralizan a la formacion y a la educacion. La tecnologia es un gran
acelerador de procesos y modelos cuando estos funcionan adecuadamente. Lo que ocurre es que afiadir
tecnologia a un medelo deficiente no séle no to mejora sinog que lo empeora. Y esta es exactamente la
situacion que hasta ahora se ha vivido en todo lo relacionado con el e-learning y de ahi que Ios resultados
obtenidos hayan sido tan pobres y decepcicnantes teniendo en cuenta el maravilloso panorama que se habia
pronosticado No crean que exagero Hace un mes he tenido la oportunidad de participar por segunda vez
como juez en los Brandon Hall Excellence in e-learning Awards 2004 donde se presentan empresas de todo
el mundo con sus mejores productos y he podido comprobar los mismos temores que hace un afio.

Creo que merece la pena comenzar haciéndonos la siguiente pregunta ;Cual es el impacto que ha tenido la
tecnologia en la educacion? Desgraciadamente el impacto ha sido nulo Vivimos una intensa revolucion
tecnologica pero la educacién apenas ha hecho nada para adaptarse al nuevo perfil de alumne que ha
aparecido hace ya algun tiempo. Asi como un cientifico, un soldado o un médico del siglo XIX seria incapaz
de manejarse en un laboratorio, un campo de batalla o un quirdfanc actual, un profesor sin embargo no
tendria ningan problema en adaptarse, situarse ante la pizarra, tiza en mane, y rememarar la conocida frase
de Fray Luis de Leodn: “Como deciamos ayer...” ;Es esto légico? Las autoridades politicas y econémicas se
llenan la boca con palabras como ‘innovacién” y “emprendimiento” ;Dénde estd la innovaciéon en el
aprendizaje? . ’
Sin embargo, hay algo que debemos agradecerle a la tecnologia y es que nos ha obligado a pensar y debatir
sobre asuntos que poco tienen que ver con la ella. Nos esta sirviendo como excusa para repensar un modelo
educativo y formativo que lleva demasiado tiempo instalado entre nosotros y que esta generando excesiva
frustracién Y esto no es lo peor, estamos cegados por un paradigma conformista. Sélo una minoria se atreve
a "blasfemar” afirmando que si no provocamos una autentica revolucion en la forma en la que tratamos de
gque aprendan las personas para vivir en ia sociedad del siglo XXI, corremos el peligro de ahogarnos
estancados en un circulo vicioso cada vez mas asfixiante.

Debemos reconocer que nuestra cultura, economia, religion y educacién no han sido demasiado exitosas
humanamente hablando: Los avances son sobre todo tecnolégicos. El munde jamas ha conocido un nivel
semejante de progreso. Sin embargo, las guerras continlian, las enfermedades no desaparecen (Sida,
Cancer), las desigualdades se acrecientan al igual que la delincuencia, el racismo y Ja intolerancia,
degradamos la naturaleza sin cesar ... y, esto sélo le ocurre al hombre pero no le pasa al resto de seres vivos
gue sufren las consecuencias de nuestra locura El siglo XX ha sido terrible en muchos aspectos. ;Qué
estamos haciendo mal? ;Somos mas felices hoy? .Por qué nuestros abuelos no entienden cuando les
hablamos de estrés? ;Existe un problema educativo asociado? Pienso que si. La educacion gue estamos
dando a los mfics ha estado basada en la obediencia, la competencia, el miedo y la culpa en lugar de la
colaboracion, el respeto y la autonomia. El error se penaliza y se castiga en lugar de aprovecharse como
oportunidad de oro para innovar y progresar. Esos nifios crecen y se convierten en adultos generalmente
egoistas y temerosos. No debemos obviar que en la nifiez disefiamos gran parte del camino que luego vamos
a recorrer en la vida.
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Mi objetivo en este articulo es sefalar algunos Pecados que nes paralizan y nos impiden provocar este
quiebre que permita que la educacién salga de ese estado de hibernacién y anquilosamiento en el que lleva
demasiado tiempo. )

La educacién y la escuela eluden la cuestién fundamental: Tedas las matematicas, toda la fisica o toda la
historia del mundo no ayudaran a hacer mas felices a las personas, no hara de elios mejores ciudadanos ni
mejores profesionales. La socliedad sigue impulsande la aplicacion y el estudio como virtudes y considerando
el inglés y la geometria como educacion. Obligar a aprender y a estudiar es como obligar a profesar una
religién. Simplemente no es real. Aprender es como ir al gimnasio, ahora que vivimos la era del fitness. Es un
proceso largo, exige sacrificio, constancia. Nadie esperaria ningun tipo de resultado estético o de salud por ir
al gimnasio durante una semana y no volver mas. De |la misma forma, nadie debe esperar resultados por
asistir a un curso, por muy sofisticado y atractivo que parezca.

Antes de empezar con los Pecados, una ultima reflexion acerca de la tecnologia: No olvidemos que la
tecnologia solo es tecnologia para los que nacieron antes gue ella (el nifio sueco es un ejemplo palpable). Se
esta produciendo un recambio generacional de usuarios tecnologicos que tendra consecuencias decisivas.
Los alumnos han cambiado y no solo por la ropa que visten o la musica que escuchan sino que han sido
sometidos a diferentes experiencias de exposicion y usc de las tecnologias digitales (pasan 4 veces mas
horas viendo la TV que leyendo). Asumir que los alumnos son iguales y por tanto los métodos tradicionales
sirven igual es un error, Los Jovenes que desde hace algunos afios se estan incorporando al mundo laboral,
son ya multiptataforma, nacieron en un ambiente digital, no van a aceptar trabajar y aprender si no es
empleando lo que para ellos siempre han side sus herramientas naturales: El ordenador, Internet, teléfono
mévil, Messenger o el P2P iniciado por Napster forman parte de su organismo, es casi un derecho de-
nacimiento, siempre han estado con ellos. Estar conectado es una necesidad. El hipertexio es la regla y la}
secuencialidad es la excepcion. Es lo que Marc Prensky sefiala cuando diferencia entre “nativos digitales?:!
frente a los “inmigrantes digitales”. Los inmigrantes hablan con acento, les cuesta entender y por tanto-~
expresarse digitalmente. Exactamente lo que sucede con varias generaciones de adultos afectados por este
fenomeno Y no nos engafiemos, casi la totalidad de los politicos que gobiernan en nuestra sociedad y de los
directivos que manejan las empresas pertenecen a ese colectivo de inmigrantes. Los analfabetos digitales
son ya los nuevos parias de fa sociedad del conocimiento Seamos lo suficientemente inteligentes de no’y
pensar unicamente en nosotros. }'!{

4
R
‘b\i

“Tenemos que preparar a los jovenes para afrontar su futuro, no nuestro pasado”. (A. Clark)
Primer pecado: Las personas aprenden escuchando o leyendo.
Lo que tenemos que aprender, lo aprendemos haciendo”. {Aristoteles)

En el léxico del e-learning, aprender es casi sinanimo de hacer cursos En la educacién, suele ser sindnimo
de rendimiento académico, de sacar buenas notas. En realidad, aprender es algo mucho mas complejo y
también mas maravillose. Si fuese tan obvio, bastarian los miles de libros, curses y seminarios que surgen
cada afio y que no son mas que una reedicion de los de afios anteriores.

Es un error pensar que una persena aprendera automaticamente por el hecho de exponerla a determinada
informacion, colocandola frente a un profesor o, en su lugar, ante unos contenidos digitalizados. Las personas
no aprenden escuchando o leyendo La rancia tradicion que todos hemos vivido consiste en un profesor que
se supone que sabe y explica ic que sabe, y un grupo de alumnos que se supone que escuchan y aprenden.
Demasiadas suposiciones. En el modelo “yo sé, t0 no sabes, yo te cuento”, el profesor hace el 95% del
trabajo cuando quien deberia hacer el esfuerzo realmente es el alumno, que es quien necesita aprender.

Y es otro error, relacionade con el anterior, pensar que validamos el conocimiento a través de un examen. En
un examen, lo que medimos es la memoria pero nunca el entendimiento, medimos la capacidad de aprobar
examenes pero no si el alumno ha entendido, si ha comprendido el por gué. Y no importa mucho que 2 meses
después el examinado ya no recuerde gran cosa. j, Seria mejor nuestro mundo si todas las personas hubiesen
sacado matriculas de honor en sus examenes de matematicas? ;Alguien cree que la mejor manera de educar
a los ciudadanos criticos y auténomos que demanda la sociedad actual es a través de clases magistrales?
¢ Qué hay en una clase que no haya en un libro? Sélo las respuestas a preguntas imprevistas de los alumnos,
cosa poco frecuente por lo demas. Los alumnos, sobre tode en la universidad, descubren que pueden faltar a
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clase y les va igualmente bien. El resultado de este modelo lo conocemos todos: Lo que se memaoriza se nos
clvida (pensemos en cuantos examenes de los que hicimos durante la carrera seriamos capaces de aprobar
a dia de hoy) y lo que recordamos no somos capaces de aplicarlo. En el caso del e-learning, asumimos que
los alumnos aprenderan leyendo y evaluamos o que recuerdan a traves de tests de respuesta multiple {(con
humor denominado click & sleep). La experiencia y el sentido comun nos dice algo totalmente diferente.

Las personas aprenden:
+ Haciendo (learn by doing)
» Persiguiendo cbjetivos que les |mportan a ellos (motwacaon)
» Equivocandose y reflexionando sobre como resolver los problemas, por fo general con la ayuda de alguien
mas experimentado.
* En un entorno seguro, libre de riesgos y con apariencia de trabajo real que alienta la experimentacion, el
razonamiento, la toma de decisiones y vivir |as consecuencias de esas decisiones.

Ay
Hay dos aspectos a destacar en este proceso: un aspecto externo (lo que ve y oye el usuario mientras
aprende) y un aspecto interno (lo que piensa y siente).

Existe enorme confusion a la hora de diferenciar entre aprendizaje y conocimiento. El conocimiento es el
bagaje de lo que ya tenemos (aungue muchas veces no seamos conscientes). Somos el resultado de nuestra
experiencia. El aprendizaje es el proceso que tenemos que seguir cuando no sabemos algo y por tanto
necesitamos crear conocimiente y para lograrlo debemos experimentar. Para aprender tiene que existir
conocimiento generado previamente por alguien, generalmente un experto.

Todos hemos nacido con una intrinseca pasidn por aprender, todos sabemos aprender, de no ser asi no
seguiriamos vivos. Hemos aprendido habilidades muy complejas como caminar, hablar, escribir, nadar, andar
en bici, conducir, liderar equipos, escribir articuios.. y lo hemos hecho siempre de esa manera. HACIENDO,
cometiendo errores y buscando la manera de rectificar Es decir, primero va la Practica y luego la Teoria, aigo
dificil de aceptar para la mayoria. Y si no creen que aprender a hablar es complejo, busquen cuantas
maguinas conocen con capacidad de mantener una conversacion.

Para ilustrarlo con un ejemplo que todos hemos vivido en carne propia, detengamonos unos instantes en el
aprendizaje natural de los nifies. Mi hijo de 8 meses no necesita saber hablar, leer, escribir o ir a clase para
aprender una impresionante cantidad de cosas cada dia. Los nifos aprenden a hablar porque sienten el
deseo incontenible de comunicarse, aprenden a caminar porque sienten el impulsc de explorar el fascinante
mundo que les rodea. Lo intentan, fracasan mil veces y sus padres les ayudan y les tienen toda la.paciencia
del mundo hasta que por fin logran su objetivo. No conozco ningln nifio que se haya deprimido en ese
proceso y haya decidido no aprender a habiar ni a caminar. Si se fijan, hasta que tenemos 6 afios nos valoran
por las preguntas que hacemos, sin embargo a partir de los 6 afios, nos empiezan a medir per nuestras
respuestas. ;Qué ha sucedido? El nifio ha empezado el colegio. La educacion formal se convierte en una
camisa de fuerza que neutraliza el interés y el enorme caudal de motivacidn que cada nifio tiene por conocer
el mundo en el que vive. Nos damos el lujo de desperdiciar una energia de valor incalculable Evidentemente,
el modelo educativo que conocemos es la manera mas democratica de ofrecer un acceso mayoritario de los
ciudadanos a la educacién. Si bien hace varios siglos, los privilegiados que podian tener acceso a la
educacion eran pocos y por tanto existia una proporcién de un maestro para un alumno (Aristoteles —
Alejandro el Magno), hoy en dia el ratio es de un profesor para 40 alumnos. En estas condiciones, al docente
no le gueda mas remedio que recitar sus clases y convertirse en una especie de predicador Ademas ese
ratio es el Unico modelo econdmicamente viable, que resuelve también el problema de cuidar a los nifos
durante la jornada laboral cuando ambos padres trabajan Scon los peajes a pagar por nuestro estilo de vida.

Pero practicamente, esas son casi sus Unicas virfudes. Tener a un grupo de nifos durante afios, sentados en
un aula 7 horas al dia, escuchando fa clase de un profesor determinado, el mismo dia, a la misma hora, sin
poder hablar, en un rol totalmente pasivo, no es la mejor manera de afrontar un proceso tan decisivo como la
educacion y el aprendizaje. No es la formula ideal para prepararles para la vida que les espera Aunque la
vida son fundamentalmente relaciones y convivencia con sus semejanies, el momento para socializar es la
media hora del recreo. Los adultos a duras penas somos capaces de aguantar en un aula mas de una hora
concentrados, y eso si el profesor es brillanie y tiene verdaderas habilidades de artista. En nuestro trabaio nos
cuesta un gran esfuerzo leer de forma ininterrumpida un documento de varias paginas. En seguida nos
despistamos cuando se nos vienen pensamientos a la cabeza, empezamos a buscar en Internet y al cabo de
un rato no recordamos por donde empezamos la busqueda, nos llega un mail, nos interrumpe el teléfono,
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tenemos una reunién. No hay mas que ver el nimero de ventanas y programas que tenemos abiertos en
nuestro PC. Estamos haciendo varias tareas a la vez y en paralelo. ¢ Se imaginan entonces lo que resulta
para un nifio ese calvario que significa la escuela? Imagino que si, todos lo hemoes vivido y al final de cuentas,
lo que acabamos recordando del colegio es a nuestros compafieros, los recreos, algunas experiencias
extracurriculares como convivencias y campamentos, anécdotas relevantes y uno que otro profesor aislado
que nos dejo una huella particular. Si el nifio no disfruta del aprendizaje, sera dificil que cuando sea adulto
haya incorporade el habito y la pasion por aprender. Sélo podemos pedirle al colegio que cumpia con el rol
principal de la educacién: Ensefiar a pensar por uno mismo, a dudar, a reflexionar y sobre todo no aniquilar el
deseo innato de aprender. Para aprender, lo primero que hay que hacer es reconocer que no se sabe (cuanto
mas sabes, menos dispuesto estas a aprender) y sobre todo hay gue ser curioso, hay que querer saber el
porqué de las cosas, hacerse preguntas. Sin embargo la realidad contradice todo esto. La escuela funciona
bajo el modelo de fabrica heredado de la revolucién industrial y obviamente, para la mayoria de los nifios, se
convierte en una pequefia tortura. Se convierte en una carcel donde no pueden dejar de mirar al relgj
esperando la hora de terminar para salir de estampida. Ya ni siquiera la espada de Damocles de los
examenes o las malas calificaciones les afectan. Los nifios en la escuela estan separados por edades y
durante mucho tiempo por sexos, el conocimiento estructurado en asignaturas, la educacion basica dura
hasta los 18 afios, Ias carreras duran 5 afios, tras la universidad es necesario hacer un master, por mucho
aprendizaje y trabajo en grupo gue se predique, los examenes son individuales y fomentan la competicion y
no la colaboracién cuando en la empresa nadie puede trabajar solo y lo que se valora es el trabajo en equipo.
¢ Por qué? No he conseguido averiguarlo.

Lo peor de esta herencia centenaria es que se genera en nosotros una inercia de asumir el aprendizaje como
algo externo, que viene de fuera y donde nosotros no somos los auténticos protagonistas ni los responsables
Por eso, cuando gueremos aprender algo nuevo, automaticamente pensamas en conceptos artificiales como
escuelas, aulas, cursos, asignaturas, examenes donde esperamos que un profesor, nos explique como son
las cosas. ;Cuantos hemos hecho un curso para aprender a navegar en Internet, usar el mail, etc?
Increiblemente cuando un profesor plantea una sesion donde los que deben hacer el trabajo son tos alumnos,
estos reaccionan negativamente ya que eso pone en peligro su estatus de comodidad al que estan
acostumbrados. Han perdido toda iniciativa Creemos que por el hecho de escuchar o leer vamos a ser
capaces de aprender a HACER eso que nos tratan de ensefiar. Y la realidad es muy distinta, el aprendizaje
surge de dentro hacia fuera Educare en latin significa sacar hacia fuera lo mejor de uno mismo. No somos
depésitos de un coche que hay que llenar de gasolina.

La mayoria de ia formacién, sin importar que sea presencial o virtual, abraza este enfoque por mucho que lo
disfrace de casos practicos, discusiones en grupo, comunidades virtuales, etc. Las escuelas de negocios son
expertas en medir la inteligencia de los alumnos por lo brillante de sus argumentos pero no por sus acciones,
por la implementacion de sus argumentos La informacién no produce conocimiento si no hay practica
(comportamiento). Obviamente, este articulo no es conocimiento ya que por si mismo dificiimente va a ayudar
a nadie a hacer las cosas de manera diferente, no va a madificar ningun comportamiento. Me conformo con
que sirva para reflexionar y reconsiderar algunas verdades reveladas como inmutables.

Las escuelas de negocio se apoyan en el método del caso para pretender que su metodologia es
eminentemente practica Una de sus fortaiezas es el fomentar que los alumnos aprendan unos de los otros Y
el método del caso es un avance, obviamente, pero peca de tedrico y muchas veces de irreal. Hablar y
discutir de algo no implica saber hacerlo Los casos suelen ser demasiado lejancs (yo no soy director de
RRHH de General Electric, por ejemplo, y por tantc no abordan mi realidad diaria) y ademas buscan ir de 1o
abstracto a io concreto cuando la realidad es al revés {extraer principios generales de situaciones concretas).
Por eso cada vez gue no entendemos algo pedimos que nos pongan un gjemplo. Lo realmente determinante
es ta motivacion por aprender y no tanto ‘conocer las respuestas, lo imprescindible es conocer las preguntas
que las originaron, hacerse las preguntas adecuadas. Esta frase lo resume bien: Para cuando me aprendi las
respuestas, me cambiaron las preguntas.

Generalmente decimos "estoy haciendo un curso” cuando reaimente no HACEMOS cursos sino que leemos
cursos, escuchamos cursos porque HACER, no hacemos nada, adoptamos una conducta meramente pasiva.
Los alumnos no terminan aprendiendo, sino olvidando. ;Qué diferencia hay entre estar en un aula oyendo a
un profesor y estar sentado frente al televisor viendo al presentador de las noticias del Telediario?
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Si se trata de que los alumnos HAGAN, la palabra es practicar. "Practice makes perfect’, la practica hace
maestros. En términos generales, no es un tema de que las cosas sean complejas, tan solo nos hace falta
practicar. Lo que debemes evaluar es Comportamiento y no Conocimiente. Es una ilusidn pretender que
vamos a influir o modificar el comportamiento de la personas para que hagan las cosas de otra manera por el
hecho de darles un discurso. Es como pretender que un fumador deje de fumar por que le advirtamos de lo
nocivo que resulta para su salud. Y de nada sirve que los alumnos memoricen ingentes cantidades de datos,
de nada sirve que sepan toda la teoria si eso no se traduce en mejoras de desempefo, en que hagan mejor
su trabajo que es por lo que nos evalluan y nos pagan a fin de mes.

Para avanzar en esta direccidn, la estrategia tiene que ser otra: Tu practica y cuando tengas problemas,
nosotros te ayudamos.

&Y esto que significa? Pensemos en un ejemplo muy sencillo: Los simuladores de vuelo para aprender a
pilotar aviones. A nadie se le ocurriria tratar de ensefiar a un piloto sentado Unicamente en un aula y a nadie
se le ocurriria subirse a un avion sabiendo que el piloto ha superado con éxito un examen escrito sobre como
volar, las distintas partes del avion y la geografia mundial pero que nunca hubiera pilotado un aparato. Al
menos a mi no. Si esta tan claro en el caso del avién, jpor qué no lo aphcamos en la ingenieria, la abogama
las ventas...y en todos los campos del saber?

¢, Por qué no aprender liderazgo, negociacion o ventas en un entono con empleados y clientes simulados? En
un entorno virtual, ef alumno puede aprender a desarrollar una tarea, habilidad o proceso, practicandolo en un
contexto muy parecido al real pero donde los errores no tienen consecuencias graves. La vida no se compone
de capitulos y asignaturas sino de situaciones reales, relaciones, conversaciones, ambigledades y conflictos
con seres humanos. Describir una situacion NUNCA sustituye a vivir y expernmentar esa situacion. Debemos
ensefar a los alumnos a HACER en lugar de a responder preguntas sobre como HACER.

De unos afios a esta parte, todo el mundo esta de acuerdo en la importancia de la inteligencia emocional, el
best seller de Goleman esta en todas las estanterias de los directivos que se precien de serlo, sean de RRHH
0 no. Pero ,Donde esta la IE en la formacion? ;Y en el elearning? Si estamos de acuerdo en que el
Coeficiente Intelectual no mide la inteligencia, ;Porque los examenes deciden tu futuro y te lo condicicnan?
Ademas sabemos que el Cl ya no varia a partir de los 10 afios. El sistema nervioso no distingue lo interno de
lo externo, para él todo es externo, se comunica a través de los sentidos. Los problemas que enfrentamos
cotidianamente no vienen por la faita de conocimiente ni de capacidades y no se solucionan por la via
racional, es un tema de relaciones, es decir de emociones y esto rara vez se trabaja en las aulas tradicionales
ni en el e-learning tradicional.

Es en este ambito donde la tecnologia puede empezar a jugar un papel decisivo. Las empresas no se pueden
permitir el enorme costo de que los empleados aprendan a partir de los errores que cometen en sus puestos
de trabajo. Y ademas los seres humanos somos muy sensibles al hecho de equivocarnos en publico por el
miedo al ridiculo que nos atenaza desde que empezamos el colegio. La tecnologia permite realizar de manera
muy adecuada aquello que resulta dificil, caro o peligroso dentro del aula. Y permite distribuirlo a costes muy
razonables a grandes cantidades de personas, que no fienen por que coincidir ni en el tiempo ni en el
espacio. Se acab¢ el numerus clausus, ya no hay problemas de horarias, ni de aforo, ni de aulas, ni de sillas
ni de profesores disponibles.

Hasta este punto puede que muchos estemos de acuerdo. Sin embargo la realidad sigue siendo tozuda y si
uno hace la prueba de inscribirse al azar en un curso presencial o virtual de cualquier institucion educativa de
buen nivel, se encontrara de bruces con en el viejo paradigma del Teach by telling ¢ el tell & test. La inercia
nos gobierna y resulta dificil desembarazarse de ella.

“Que la educacion no es un asunto de narrar y escuchar sino un procesc active de construccion es un
principio tan aceptado en la teoria como violado en la practica”. (John Dewey)

Segundo pecado: EI Tecnocentrismo, la tecnologia por delante de las personas.

No tengo miedo de los ordenadores, tengo miedo de fa falta de ordenadores. Isaac Asimov
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Esta es la historia de una reunién de herramientas que intentaban arreglar sus problemas en una carpinteria
El martillo ejercié la presidencia, pero la asamblea le dijo que renunciara. ¢La causa? jHacia ruido! El martillo
acepto su culpa, pero pidié que también fuera expulsado el tornillo, ya que habia que darle muchas vueltas
para que sirviera de algo. Ante el ataque el tornillo acepto también, pero pidid la expulsion de la lija. Hizo ver
que era muy aspera en su trato La lija estuvo de acuerdo, a condicion de que fuera expulsado el metro, gue
se pasaba el dia midiendo a los demas, como si fuera el Unico perfecto. En eso entro el carpintero, se puso el
delantal e inicié su trabajo. Utilizd el martillo, la lija, el metro’y el tornillo y Ia tosca madera inicial se convirtié
en un bonito mueble. Cuando la carpinteria quedd vacia, tomd la palabra el serrucho. «Tenemos defectos,
pero el carpintero ha trabajado con nuestras cualidades. Es lo que nos ha hecho valiosos». La asamblea
encontrd que el martillo era fuerte, el tornillo unia, la lija limaba asperezas y el metro era preciso y exacto. Se
sintieron entonces un equipo capaz de producir muebles de calidad.

El tecnocentrismo es un habito inconsciente y muy extendide que consiste en abordar los problemas desde la
tecnologia. He agui una pregunta habitual ;Es mejor el e-learning que la formacion tradicional? He aqui otra
pregunta igual de absurda relactonada con la histonia anterior jEs recomendable la madera para hacer
buenas mesas? Una de las conclusiones que se desprende de la historia es que lo mas importante para
hacer una mesa no es la madera, ni los clavos, el pegamento o las herramientas sino el carpintero. Aungque
me regalasen toneladas de cacha, yo seria incapaz de hacer una mesa decente. Lo realmente importante del
aprendizaje es que las perscnas aprendan a hacer aquello que necesitaran para hacer mejor su trabajo y lo
de menos es la modalidad de aprendizaje o la tecnologia empleada. La tecnologia no resuelve nuestros
problemas, no responde las preguntas, son las personas la que lo hacen. El mundo’es posible sin tecnologia,
pero no o es sin personas.

Creo que merece fa pena precisar también el concepto de TICs perque hablamos con ligereza de Tecnologias
de la INFORMACION En efecto, son de la INFORMACION y no del conocimiento ni del aprendizaje, que es
muy distinto. La informacidn se transmite a través de las redes, el conocimiento a través de la educacion, pero
no de cualquier educacién. Vivimos una época de adoracion de la tecnologia, se invierte mucho dinero en
infraestructuras, en desarrollar nuevas tecnologias mas rapidas y potentes, incluso en desarrollar cursos, pero
muy poco en innovar en lo relacionado con el aprendizaje. Y ya va siendo hora también de dejar de llamarlas
NUEVAS tecnologias. Hace ya muchos afios que conviven con nosotros.

Hasta hace poco, el aprendizaje formal era en 2D, plano, lineal y donde la transmisién de informacion se
basaba en el texto (estudiar un iibro, escribir en el examen). Sin embargo la vida es fridimensional,
necesitamos los 5 sentidos para captarla en toda su amplitud y el lenguaje audiovisual tene una riqueza y
una potencia incomparables. Vemos la realidad a través del video de nuestros ojos, escuchamos por el audio
de los ofdos, sentimos. Sin embargo la mayor parte de experiencias de e-learning se basan en textos,
lecturas y ejercicios puramente intelectuales que por si fuera poco suelen estar bastante divorciados de la
realidad. Casi todos los cursos presentan una estructura secuencial y obviamente para esc no hace falta la
web.

Parece evidente que las TICs estan cambiando nuestra forma de comunicarnos, de relacionarnos, de vivir
{telefonc movil, e-mail, messenger, asincronia, foros y listas de discusion) y pronto también la manera en la
que aprenderemos. Estamos en contacto cada vez con mas gente, en todo momento del dia, de muchas
maneras (voz, escritura, video) en cualquier rincén del mundo, gente de diferentes paises, culturas, valores.
No se trata de esperar |a liegada de la banda ancha, los moviles de 3% generacion o LMS mas potentes, se
trata de un enfoque aniropocéntrico y no tecnocéntrico.

Mas preguntas absurdas. ;Es mejor una pelicula por tener mas efectos especiales o estar rodada en
determinado sistema? ; Depende la calidad de un libro de que su autor lo haya escrito a mano o utilizando un
procesador de textos? Segln la mayoria de expertos, el uso de tecnologia en el ambito de la educacion va a
tender hacia esos derroteros: “simulation 1s the killer application”. En palabras de John Daniel, rector de la
Open University “Sefioras y sefiores, las nuevas tecnologias son la respuesta. ;Cual era la pregunta?”. El ser
humano invento la televisién y el cine como prolongacion del sentido de la vista (llegar mas alla de donde
puedo ver), la radio y el teléfono (mas alla de donde puedo oir y hablar}, el coche, tren, avion para llegar mas
alla de donde ilegan mis pies y el ordenador para llegar mas alla de donde llega mi cerebro Una Palm no es
otra cosa que un cerebro portatil gue me recuerda las reuniones que tengo o los teiéfonos de mis clientes y
contactos.
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Recientemente me contaban una anécdeota de un profeser que traté de impedir que un alumno usara la
calculadora. La respuesta del alumno fue la siguiente: si me demuestras que eres capaz de hacer fuego con
dos palos, apagare la calculadora. Elocuente. La discusion no es si usar la calculadora o no, ya que forma
parte de su vida, sino como usarla.

Si miramos hacia el futuro, la Generacion X {juegos), la Generacién Net (Internet) y la Generaciéon Pulgar
{SMS, mando a distancia) estdn acostumbradas a ser protagonistas activos de sus propias historias. El
aprendizaje lineal tiene problemas con cerebros que han crecido en el hipertexto, en la no secuencialidad, en
el PC y los juegos y en surfear en Internet. Escuchar es complicado y muchas veces aburrido. Por esa razon
a los nifios no les agrada el colegio, no por dificil sino porque se aburren. Cuando esscuchas, es facil
distraerse, el cerebro vueta y uno se pone a pensar en otras cosas que le interesan o le preocupan. Y
escuchar tambien es mas comodo, requiere mucho menos esfuerzo. Sin embargo, hacer es divertido Cuando
haces te involucras, lo que estas haciendo te pertenece, es algo tuyo. Cuando haces, tienes los 5 sentidos en
ello, no te distraes ni te desconectas tan faciimente. Pero al mismo tiempo hay que vencer la pereza, hay que
esforzarse, hay que trabajar, nadie puede aprender por nosotros como nadie puede comer o dormir por
nosotros. Es un fendmeno personal e intransferible.

Vivimos en un mundo que opera a una velocidad endiablada, cada vez deja menos tiempe para reflexionar y
para el pensamiento critico. Esto ocurre asi, lo queramos © no y por tanto debemos hacer un esfuerzo
especial para que la reflexién forme parte del aprendizaje. ‘

La web es un gran medio de distribucidn de informacién pero no es el mejor medio para provocar
experiencias, para practicar o experimentar Por eso la mayoria de los juegos todavia vienen en CD Rom.
Deberiamos emplear la tecnoiogia solo para aquellas cosas que no podemos hacer, o para hacer mejor las
gue ya hacemos No hay otra justificacién. La meta, por supuesto, no reside en saber cdmo funciona internet
como no lo era el saber como funciona el coche o el teléfono mavil.

La realidad sin embargo es bastante obstinada. La mayoria de lo que tenemos hoy sigue siendo educacion a
distancia con tecnologia (hoy webh, ayer TV, video, teléfono, fax, cintas de cassette, etc.). Pero a fin de
cuentas, educacion a distancia tradicional, los mismos principios que no han variado, otro paso mas en la
evolucion natural de la educacion a distancia. La tecnologia no aporta nada pedagégicamente. Sin embargo
la forma en que los adultos aprendimos ha cambiado y ya no va a volver aunque la educacion formal no
quiera darse por enterada.

Internet es un medio de comunicacion y de socializacion, perc en el fondo es una red de personas
conectadas. Lo que cuentan son las personas, no las maquinas. Las maquinas no tienen poderes magicos,
no convierten noveles en expertos. Tenemos la posibilidad de apagarias. Los bits pertenecen al mundo de los
atomos y no al revés. No olvidemos que las tecnologias no pueden ofrecernos las metodologias para que fas
perscnas construyan conocimiento

La mayoria de empresas piensan por gjemplo que las habilidades blandas no encajan en e-learning porque
implican interaccion humana, aunque a diario no hacemos mas que utilizar tecnologia para comunicarnos Sin
embargo, la mayoria de cursos presenciales sobre estos aspectos son realmente débiles. Yo hice en su
momento un curso de inteligencia emocional donde jamas empaticé con nadie o un cursc de direccion de
reuniones donde en ningun momenio dingl reunién alguna. LEs eso efectividad? Si mi objetivo fuese hacer
una pelicula a partir de un best seller de Michael Crighton, y para ello proyectase cada pagina del libro en la
pantalla del cine, cometeria una barbaridad inconcebible. Hoy todos entendemos que la literatura es un
mundo con sus caracteristicas propias y el cine es otro totalmente distinto, con sus peculiaridades, ni mejor ni
peores, simplemente diferentes. El cine permite sacar partido de las tecnologias, aunque ello no sea ninguna
garantia de la calidad del producto final pero ese es ofro tema.

Me pregunto ;Qué sentido tiene disponer de una buena conexidn de alta velocidad y reducir los costes para
acceder a unos contenidos pobres y dificiimente transferibles al trabajo diario? ;O acaso todos tenemos el
coche mas barato del mercade? Y vivimos en la casa mas barata? Como leia recientemente’ “usability is not
the issue but learnativity” no tanto usabilidad sino aprendizaje.

DEC-FI INSTRUCTORAa DRA.MARIA EUGENIA SANCHEZ -18 -



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MOPULOIL

El ordenador es un “doing device”, un aparato para hacer cosas y noc para pasar paginas ni para escuchar
pasivamente. Para eso ya esta la television que ademas te trata de dominar, te emite, te arremete, te deniega
el control, apenas es interactiva y casi te "obliga” a cambiar de canal cada 10 segundos La television emite lo
que ella quiere que veas, no lo que tu quieres ver, es manipuladora y como defensa nacié el zapping Ante un
ordenador es casi imposible dormirse, permanecer pasivos, es mas dificil aburrirse. Incluso la postura en el
asiento es diferente, es impensable usar un ordenador tumbado en un sofa. El PC nos invita a actuar, a hacer
y tenemos el poder de elegir el camino que nos Interesa, podemos decidir. Ahora bien, pulsar iconos no es
sindbmimo de Interactivo. La interactividad no esta en el click sino en el think.

Aprender a través de un ordenador no tiene nada que ver con aprender en el aula, son medios diferentes que
exigen enfoques diferentes. E-learning no significa leer en la pantalla del ordenador lo que antes leiamos en
un papel. Ni multimedia (animaciones espectaculares, sonidos, imégenes videos) es smommo de
aprendizaje, ni la tecnologia es capaz de inyectar el conocimiento como quien se pone una vacuna.

La tecnologia no es la primera pregunta que debemos hacernos. Antes hay que pensar en qué objetivos
tengo (de negocio), quien es mi audiencia, qué debe aprender, por qué debe aprenderlo y para hacer que,
cual es el programa formativo y los recursos gue les pueden ayudar (contenidos, expertos, herramientas de
comunicacion, etc ), cdmo voy a disefiar ese programa y entonces, qué tecnologia es la que mejor me ayuda
a construir la solucién. Aunque se ha repetido millones de veces, nunca se debe empezar un proyecto
decidiendo el LMS que se va a usar.

La solucion no es méas tecnologia, mas ancho de banda, procesadores mas rapidos. Tenemos que hacer lo
que se necesita para la experiencia de aprendizaje sea efectiva, no lo que es facil o barato. Y las tecnologias
nos pueden prestar una inestimable ayuda en ese intento.

“El ordenador es un medio de expresion humana y si todavia no tiene sus Shakespeare, Migue! Angel o
Einstein, pronto los tendra” (Seymour Papert).

Tercer pecado: Infocentrismo, la informacion por delante de las personas.

“No necesito saberio todo Tan sélo necesito saber dénde encontrar lo que me haga falta, cuando lo
necesite” (Albert Einstein)

tmagino que todos estaremos de acuerdo en que la educacién no consiste en aprobar asignaturas. No se
trata de aprehender sino de aprender y esto ocurre a base de experiencias y emociones y no de
memorizacion de datos. jAlguien puede aprender a ser padre sin pasar por la experiencta de criar un hijo?
Tomando prestado el término de Alfons Cornella, vivimos en la era de la infoxicacidn, es decir la intoxicacién
por informacién. Ante tal avalancha de datos, lo (nico que estamaos logrando es pasar de formar a informar y
acabar por deformar. En Internet no se navega, en Internet se naufraga. No nos hace falta MAS informacién.
Lo que le debemos pedir a un buen programa de aprendizaje es que permita al alumno realizar todas las
acciones que la vida exige a un profesional de cualquier campo. En este punto tomo prestada una interesante
reflexién de mi colega Sergio Vasquez:

En lo que respecta a la formacion de profesionales existe una queja recurrente, a saber, que la formacién de
dichos profesionales dista mucho de ser eficaz. Es decir, no estamos produciendo profesionales que al
terminar su formacién sepan HACER aquellc que se necesita para desempenfar bien el frabajo al que estan
destinados. La explicacion a este fendmeno es sencilla: Nuestros sistemas de formacién producen personas
gue tienen muchos conocimientos pero que no saben ponerlos en practica en el dia a dia de las empresas y
organizaciones. Y esto ocurre porque existe una gran distancia entre la teoria y los métodos ensefados en
las aulas, por una parte, y la practica cotidiana en el trabajo, por la otra.

El origen de este pecado de nuevo esta relacionado con la manera en que tratamos de que las personas
aprendan, que no tiene nada que ver con la manera en que las personas aprenden realmente. Como hemos
explicado anteriormente, consideramos que ensefiar es transmitir informacion (que inocentemente llamamos
conocimiento) a través de clases donde el profesor "explica” cosas a sus alumnos. La mision de los alumnos
es memorizar dicha informacion. Para saber si la han memorizado adecuadamente hacemos unos tests de
memorizacion de informacion que llamamos "examenes”. Hay casos donde la formacién incluye ejercicios de
aplicacion de los conocimientos memorizados.
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La realidad es diferente, Ios examenes no se hacen en papel, el mundo, la vida con sus retos es suficiente
examen, de hecho es el mejor examen. Nuestra vida es de por si una historia, lena de personajes con
quienes nos relacionamos, roles que desempefiamos, decisiones que debemos tomar, etc. Los problemas no
se pueden comprender intelectualmente, hay que vivirlos. En la vida las cosas no son tan sencillas como en
un examen, no hay respuestas correctas, hay cosas que funcionan y cosas que no. La informacidon no
produce conocimiento si no hay practica. Por tanto la memorizacion sin correspondiente experiencia no sirve
de nada. ;La vida es racional? ;Las situaciones en que nos vemos envueltos tienen una explicacion racional
y una solucion racional? Entonces ¢El aprendizaje debe ser solo racional, intelectual? El conocimiento lo
construye cada individuo a través de su experiencia cotidiana y no lo pierde al compartirlo. Por eso,
refiriéndonos al conocimiento, decimos quién sabe de negociacidn (persona) y sin embargo cuando nos
referimos a la informacion preguntamos donde esta la informacion (cosa) sobre negociacién. Para convertirse
en un experto en un determinado campo, es imprescindible experimentar, acumular experiencia, acumular
casos. Por eso un experto acaba siendo casi una especie de mago, un repositoric de casocs, capaz de
predecir lo que ocurrira en determinadas situaciones simplemente por que ya las ha vivido. Como detallaré en
el Gltimo pecado, el conocimiento no es lo que creemos que es, no se transmite en un libro, en un video o en
un curso. Y si ese conocimiento no desemboca en accidén, en comportamiento, en definitiva, en desemperio
¢de qué le sirve a la empresa? Tiene que servir a los trabajadores para ayudar a gestionar y resolver los
problemas cotidianos de sus puestos de trabajo.

Es una ilusion pensar que enviamos a nuestros empleados a hacer un curso en una empresa o en una
universidad, y que al final del curso esa persona sabra "hacer” lo necesario en la materia en cuestién
negociar, gestionar proyectos, comunicar, analizar finanzas, disefiar software, psicoanalizar a una persona,
etc. Falso, nadie se convierte en un lider exitoso o en un gran vendedor por hacer un curso de liderazgo o leer
un libro y asistir a un seminaric de ventas. Se trata de una visién ingenierl del aprendizaje, como si fuese
posible empaquetar el conocimiento en trozos e ingerirlo para convertirse automaticamente en un experto,
como la pocidén magica de Asterix. La analogia gastronomica seria fast food/fast training.

En el caso de la formacion de profesionales, el infocentrismo postula implicitamente que si la informacién se
ha transmitido correctamente, es decir, las explicaciones son claras, entonces la aplicacion (o sea, la practica)
es obvia. Y el problema es que justamente la aplicacion de los conocimientos adquiridos no es nada obvia.

Desde una logica infocéntrica lo que se debe hacer es "empaquetar’ informacion sobre un cierto tema para
con ello hacer un "curso". Los cursos son entonces una sucesién de contenidos mas o menos bien
empaquetados, a los cuales se agregan una serie de ejercicios bastante triviales. El acento se pone en el
recorrido del alumno a través de dichos contenidos, en el aspecto mas o menos lidico de ellos, y cada vez
mas en la ingenieria industrial de produccion de dichos contenidos. No es de extrafiar entonces que la
industria de contenidos e-learning tienda estructuralmente a ofrecer productos estandarizados donde se
compite por precios.

Hace ya algun tiempo que suena una frase muy simple. Aprender ya es una habilidad clave y va a ser LA
HABILIDAD clave en el futuro. Claro gue para ensefiar a aprender, primero hay que aprender a ensefiar y eso
implica DESaprender, ser capaz de poner en duda lo que hasta hace poco se consideraba una certeza, mirar
las cosas desde nuevos angulos y perspectivas. Hay una estadistica que sefiala que en los proximos diez
afios, el 80% de las tecnologias utilizadas hoy en dia seran obsoletas y que en promedic, un ciudadano
medio de nuestra generacion se desempefiara en al mencs 12 trabajos diferentes a lo largo de su vida

¢ Y cudl es el valor de la tecnologia entonces? Tengamos presente que la capacidad de procesar informacion
de los humanos es finita. En contraste los ordenaderes nunca se aburren, estan para hacer el trabajo sucio,
no se enfadan con nosotros por mucho que nos equivoquemos. Ademas eliminan el miedo al fracaso y al
ridiculo y nos permiten recuperar el viejo modelo del Uno a Uno, Maestro — Aprendiz. Y ante todo, ofrecen la
posibilidad de experimentar y simular situaciones reales, respetando diferentes estilos de aprendizaje y
convirtiendo el proceso en algo entretenido. El desafio, la mayor parte de las veces, radica en como mantener
a los alumnos Interesados lo suficiente como para que no se aburran, no abandonen y aprendan algo. El
famoso programa Barrio Sésamo fue pionero en este sentido y demostré que si lo hago entretenido y consigo
atraer la atencion del nifio, estoy en inmejorable situacion para que aprenda algo.
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Hay una cuestion que me intriga ¢ La formacion presencial es perfecta, funciona excelentemente ¢ hay gran
margen de mejora? ;Por qué nos metemos de lleno en el mundo del e-learning cuando no se ha innovado ni
perfeccionado la formacion presencial primero?

Una ultima distincion para finalizar. En este mundo tan acelerado, donde existe tan escasa diferencia entre los
productos, sus precios e incluse los servicios asociados, 10 que realmente va a marcar la pauta no es el
conocimiento sino la inteligencia como capacidad de producir nueve conocimiento de forma continuada. Es
decir, la innovacion Para innovar y ser creativo hace falta hbertad y que no te castiguen por errar ni te coarten
la posibiiidad de probar e intentarlo una y otra vez. Existen conocimientos, procesos, know how susceptibles
de ser transferidos pero lo que siempre conservan los innovadores es la inteligencia y la inteligencia esta en
las personas que saben hacer las cosas bien para generar esos nuevos conocimientos. Esta es la diferencia
entre la promocién de la economia de la inteligencia y una economia del conocimiento. Sélo nos ocupamos
de educar la cabeza, aunque los seres humanos tenemos una capacidad fisica muy similar. Sin embargo la
voluntad esta sobre todo en el corazon. Para aprender hay que soltar la certidumbre y hay gue QUERER
aprender. La clave no esta en el intelecto, estd en las emociones que son el gje fundamental en nuestro
guehacer y nuestra conducta.

“La razén es poco convincente”. (Borges)

Cuarto pecado: Los colegios y universidades saben lo que necesitamos aprender para vivir en la
sociedad del siglo XXI.

‘Mas has dicho Sancho, de lo que sabes, dijo don Quijote; que hay algunos que se cansan en saber y
averiguar cosas que después de sabidas y averiguadas, no importa un ardite al entendimiento ni a la
memoria”. (Cervantes)

No es mucho lo que sabemos acerca del futuro. Pero lo que si podemos asegurar por experiencia es que sera
muy diferente del presente y que los conocimientos vigentes actualmente pronto estaran obsoletos. Hace no
mucho tiempo, era habitual gue un joven aprendiese una serie de habilidades que con seguridad le servirian
para desempefarse durante toda su vida. Las cosas han cambiado mucho. Necesitamos un enfoque diferente
para preparar a los jévenes actuales para un mundo donde la mayoria de los profesionales realizan trabajos
que ni siquiera existian cuando nacieron Cuando el mundo cambiaba a un ritmo lento, los colegios y
universidades no tenian problemas para formar licenciados perfectamente capaces de desempefarse en
aguellos campoes que habian estudiado. Hasta hace muy poco, era normal nacer, vivir y morir en una misma
casa, tener un trabajo que durase toda la vida, gue la relacién de pareja (esposo o esposa) fuese para
siempre (hasta que la muerte nos separe) e incluso quien nacia de sexo masculino, moria hombre {ahora
podemos incluso realizar el cambio de sexo). Hoy necesitamos licenciados que sepan desempefiase en
campos que NO han aprendido, en profesiones que no existian cuande estudiaban. Lo que debe hacer la
educacion es prepararlos para enfrentar un mundo que va a ser diferente al que conocieron en el colegio y en
el que van a tener que ser innovadores y emprendedores mas que ejercer conacimiento. ¢ Cuantos trabajos
de hoy se corresponden con carreras universitarias? ;Donde se aprende a ser consultor? .Y a ser vendedor?
i Doénde estan los profesores que pueden “ensefar’estas materias, en la universidad tradicional? ;Alguien
tuvo la posibilidad de especializarse en e-learning en la universidad hace 10 afios?

Vivimes en un mundo en continua transformacion donde los “supervivientes” son los mas capaces de
adaptarse, es decir, los que aprenden a cambiar. El conocimiento lleva fecha de caducidad y hay que
renovarlo constantemente. La tecnologia hace ya tiempo gue juega un papel preponderante y, en el futuro, su
presencia y relevancia s6lo va a aumentar.

Hubo una época donde la misién de la escuela era basicamente proveer formacién en lo que los anglosajones
denominan las 3 R (read, write, artithmetic). Hoy ya no le podemos pedir a la escuela gue ensefie a
memorizar y recordar sino a encontrar, usar y aplicar informacién, pensar criticamente, razonar, decidir y en
definitiva innovar. El entorno ha cambiado. La escuela tiene que preparar gente adecuada para este nuevo
entorno. Antes existia una carestia de informacion y quien disponia de ella tenia una ventaja incomparable,
Hoy la informacion es excesiva, abundante, de rapida caducidad, nos abruma, ya no es una ventaja. Ahora la
falta de conocimiento viene mas por la sobredosis de informacion que por su ausencia. Antes importaba
recopilar el maximo de informacion, hoy importa procesarla adecuadamente. Antes una carrera universitaria
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significaba trabajo para toda la vida. Hoy sabemos que el aprendizaje tiene que ser permanente. Antes habia
una edad para estudiar y otra para trabajar. Ahora sabemos que no dejaremos de estudiar durante toda
nuestra vida.

L.a educacion ne desarrolla talento, como muche puede seleccionaro. Todos tuvimos companeros que jamas
fueron buenos estudiantes y sin embargo se desempefian exitosamente en sus vidas laborales. Incluso gente
que no pudo estudiar o que el propio sistema margind y que han salido adelante perfectamente en la vida
¢ Guanta frustracién hubiésemos podido ahorrar? Podemos afirmar sin temor a equivocarnos que no solo el
colegio y la universidad no te preparan para la vida sino que la mayor parte de nuestro aprendizaje ocurre
fuera de las aulas. Miremos nuestra vida y hagamos un analisis: ,Qué sabemos hacer reaimente, cuales son
nuestras competencias? ;Cuanto de eso lo hemos aprendido en un auta? ;Cuanio nos ha ensefiado la
experiencia, la vida, las relaciones con otros -familia, amigos, deporte, colegas de trabajo- y las diferentes
redes sociales a las que pertenecemos? Somos seres sociales, queremos compartir la vida con otros y no
queremos vivir ni trabajar solos. '

;Estamos de acuerdo en lo que entendemos por ciudadano educado para el Siglo XXI? Parece obvio que
NO. Si en el colegio los nifios deberian aprender cosas que les seran de utilidad en la vida adulta, entonces el
curriculum del afio 2004 no puede ser el mismo que el de hace 100 afios. Sin embargo basta con echar un
vistazo’ a lo que tienen que aprender nuestros hijos en el colegio: Literatura, quimica, filosofia, historia,
matematicas, ... Seguimos considerando intelectuales a aquellos especialmente ilustrados en humanidades
gue mantienen la reputacion de cultos. Se titulan miles de licenciados en geografia e historia, filosofia, arte o
filologia porque seguimos pensando que en eso consiste formar ciudadanos bien educados. Decidimos que
en los colegios se aprenda algebra y trigonometria en lugar de nociocnes basicas de negoclo/fempresa,
medicina/salud/nutricion o inteligencia emocional Cuando hacemos mas hincapié en aspectos intelectuales
(latin, fisica, gramatica) en lugar de aspectos humanos comao relaciones interpersonales (pareja, hijos,
amigos, companeros), comunicaciéon, gestion de si mismo, pensamiento critico o creatividad es porque
seguimos arrastrando la visidon de la educacion de remotas épocas eltistas. ¢Alguien piensa que es
importante saber mecanografia a dia de hoy? Por un lado, la mayoria de las personas son incapaces de
expresar por escrito y con claridad sus pensamientos. Por el otro, el ordenador, el e-mail y en clerta medida el
e-learning han traido consigo gue la gente haya tenido que volver a escribir cuando hablan pasado afos sin
apenas hacerlo. Yo no quiero calcular la cantidad de horas que he perdido por mi impericia frente al teclado
.de mi PC. No creo que tardemos mucho tiempo en hablar y dictar a los ordenadores pero mientras tanto. ..

Después del funeral por el fallecimiento de su joven hermano, una amiga me decia entre lagrimas “En la
escuela nunca nos dijeron gue estas cosas ocurren ni nunca nos ensefiaron a manejar estas situaciones”. Las
grandes cuestiones de la vida pasan desapercibidas en el colegio y en la umversidad. En el colegio, la
confianza o la autoestima son menos importantes que aprender integrales o la tabla de los elementos. En la
vida sucede todo lo contrario pero cuando nos damos cuenta, ya es demasiado tarde para cambiar.

¢ Todos los profesionales son iguales? ,Todos los médicos, abogados, arquitectos, ingenieros, consultores?
En realidad, debiesen serlo ya que todos han estudiado lo mismo. Sin embargo ¢, Por qué escojo un pediatra
para mi hijo y no otro? ¢Le pido acaso su curriculum y la nota que saco en la asignatura correspondiente?
iPor qué hay médicos mejores que ofros, que solucionan cosas gue otros no pueden?

La primera conclusion es gue tenemos un problema grave en lo QUE pretendemos que aprendan los jovenes.
Ensefiamos muchas cosas que no sirven y dejamos de fado aquello que realmente es esencial para vivir. El
segundo problema consiste en COMO tratamos de que aprendan. Yo estudié derecho para ser abogado.
iCuantos de mis profesores eran abogados en ejercicio? No muchos (En qué se parece la carrera de
derecho con el trabajo que luego desempefia un abogado? Practicamente en nada. ;Cuantos de mis
compaferos de curso serian capaces de aprobar a dia de hoy alguno de los examenes gque hicimos durante
la carrera? Lo curioso es que no parece gque este heche haya tenido una influencia decisiva en nuestra
carrera profesional aungue muchos no lo querran reconocer ¢Qué dicen las empresas sobre los jovenes que
acceden a su primer empleo? Que las competencias necesarias para desempefiarse en el puesto de trabajo
no las adquieren en un aula sino en la practica diarna y a lo largo de muches afios y que necesitan invertir
mucho tiempo y dinero en ensefiarles habilidades basicas ya que todo parecide entre |a carrera gque han
estudiado y el trabajo de un profesional es pura coincidencia.
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Los periodicos nos hablan a diario de “ciudadania activa y participativa” o “autonomia personal y un mayor
sentido critico” pero curicsamente en el colegio ni hay cursos sobre estos temas ni se ensefian de ninguna
manera. También se habla de “busqueda de informacidn, analisis y sintesis” como si esto fuese a suceder de
manera automatica por el mero hecho de tener acceso a Internet.

Por desgracia, para la mayor parte de las instituciones educativas, es mas importante el curricuium, las
asignaturas, los examenes o la asistencia a clase que el aprendizaje. Los cursos se miden muchas veces en
base a la cantidad de contenidos. El aprendizaje depende demasiado de! profesor, y los hay buenos y malos.
El profesor seguira siendo la figura protagonista pero mientras tanto los ordenadores apenas se utilizan como
herramientas facilitadoras de aprendizaje. Es mas, en muchos casos quedan marginados en un “aula de
informatica” donde no molestan ni interfieren con el normal desarrollo de las clases El 95% de los profesores
saben utllizar el PC pero no lo utilizan para la ensefianza Parece una evidencia que la mayor parte de los
nifios y adolescentes se inician en el mundo de la informética a través de los videojuegos y el ordenador es
parte esencial de su tlempo de ccio. Y casi todos aprenden antes a manejar un raton o un joystick que un
lapiz, pasan directamente del biberén al ordenador. Por primera vez, los nifios saben mas de algo que sus
padres o profesores. Inexplicablemente, la empresa lo que ha hecho ha side copiar este modelo educative
gue tiene bastantes imperfecciones y que ademas no puede garantizar en absoluto la inversién que cualquier
directivo realiza en sus planes de formacién.

La conclusién es clara: No podemos seguir ensefiando las mismas cosas y de la misma manera. La
educacion y la formacién son aburndas, demasiado serias y dejan escaso margen al entretenimiento. Los
profesores deben jugar un papel diferente, y que sera mas importante que el gue han desempefiado hasta
ahora porque la informacion y conocimiento que antes transmitian, hoy ya estan disponibles en multiples
formatos Para eso deben hacer un esfuerzo para salir de Ia certeza y la pereza intelectual en la que muchos
estan instatados y dejar de trasmitir a los alumnos como bustos parlantes. La mayoria no estan todavia por la
labor aunque al menos reconocen que algo no funciona, tienen muchos mas problemas para llegar a los
alumnos como lo hacian antes. Hoy en dia un profesor apenas innova, no crea, no emprende. Se le empleza
a considerar un eslabén que cada vez aporta menos valor. Transmiten lo que ya paso (historia) en lugar de
ayudar a preparar el futuro (a partir de la historia) y crear retos donde los alumnos deban recurrir a esa
historia. Este rol es mas dificil, mas incomodo que simplemente recitar y examinar. Pero es una oporiunidad
tnica de revalorizar su esencial rol social, hoy en dia fuertemente desprestigiado y desprotegido y dejar de
vivir en un mundo diferente al de sus alumnos. Deben aprender a comunicarse en el lenguaje y estilo de sus
alumnos que son el producto de una socledad que, en general, los ha sobreprotegide, los ha rodeado de
recursos abundantes y ha tenido escaso éxito a la hora de inculcarles el sentido del sacrificio, el esfuerzo y la
autorresponsabilidad. Deben ser auténticos tutores, seleccionadores y filtradores de informacion, facilitadores
del feedback adecuado. Los alumnos acabaran siendo verdaderos “infotectives”. El papel de los educadores
es clave para el futuro.

Los buenos maestros alientan la experimentacion y a no tener miedo al error y reconocerio como cportunidad
para mejorar y aprender, considerandolo como un derecho fundamental del ser humano "Perdiendo aprendi:
mas vale lo que aprendi que lo que perdi". Ademas, cuanto mas complejo el tema en cuestion, mas necesario
es el tutor. Las escuelas y universidades deben convertirse en centros referenciales tanto para la comunidad
como para el mundo profesional y salr de ese aislamiento que los mantiene como laboratorios estanco al
margen del resto.

¢ Por qué existe fracaso escolar? (Fracasan los alumnos o la escuela que resulta soporifera para ellos? ¢ O
seran los profesores? Lo mas facil siempre es culpar al nifio.

Necesitamos colegios y universidades que se preocupen por que sus “clientes” tengan experiencias
educativas inolvidables, que les lleven a volver y repetir En la Universidad tradicional el cliente es fiel durante
5 afios y se marcha pero como los profesores permanecen, se convierten en el gje de fa institucion. Sin
embargo, para cualguier organizacion y mas todavia en la sociedad del conocimiento, el eje son los clientes, y
su mision debiese consistir en hacer todo lo posible para que disfruten de su experiencia y vuelvan. El futbol
sabe que tiene que trabajar para que su cliente regrese cada domingo. El reto de la universidad es tener
alumnos permanentes que vuelven una y otra vez gracias a la necesidad de aprendizaje permanente:
fidelizarlos.
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Claro que si la educacion es un servicio, ¢ Por qué se comporta de manera diferente del resto de campos?
¢ Por qué nunca se parte desde el cliente, de observar lo que hace y consume, de preguntarle lo que le
importa y le interesa? Este sector es el unico donde el cliente no tiene razén. Donde la oferta parte de lo que
el proveedor decide que el cliente necesita. Desde lo que el proveedor tiene o sabe {buenos profesores de
marketing o buenos contenidos de finanzas por ejlemplo) en lugar de lo que el cliente tiene que aprender. La
realidad nos indica que no se pueden disefiar servicios sin contar con los usuarios y ios clientes. Deben
participar, no solo para recibirlo sino también para construirlo. Estamos en plena transicidn de una sociedad
donde el poder estaba en manos de los fabricantes a una sociedad donde mandan los clientes y por eso el
conocimiento es tan relevante. . Tiene sentido pedir a las instituciones educativas que lideren el disefic del
nuevo curriculum para la sociedad del conocimiento? Mi opinidn es que no. ;Y pedirselo a la clase politica?
Tampoco. Esta es una tarea compleja donde tienen que implicarse todos los agentes sociales y donde Ia
tecnologia puede jugar un papel fundamental, aunque llenar las escuelas de ordenadores no va a solucionar
el prablema.

<Puedes acceder directamente a la segunda parte del articulo pulsando el siguiente link>

htip://Awww.gestiondelconocimiento.com/leer.php?id=341

e-learning y los 7 pecados capitales (2)

Javier Martinez Aldanondo

Geec

Quinto pecado: El aprendizaje ocurre independientemente de la motivacion.

"Hay una fuerza motriz més poderosa que el vapor, la electricidad y la energia atémica: la voluntad” (Albert
Einstein)

Realmente tampoco es mucho lo que sabemos sobre aprendizaje ni sobre el funcionamiento de cerebro. Pero
lo poco gue conocemos indica que fa motivacion juega un papel muy importante. Por desgracia, tampoco
sabemos demasiado sobre motivacion pero de nuevo, somos conscientes de que es mas facil desmotivar que
motivar. Y también sabemos que la mayor parte de lo que deben aprender los alumnos, en entornos
educativos o laborales, no resulta motivante de por si. Para aprender, como para casi todo en la vida, hace
falta pasion, lo complicado es como la provocamos en entornos virtuales. A fin de cuentas, mofivar, en el caso
de la educacion, no es otra cosa que lograr que una persona guiera aprender.

Si hay algo dificil, es tratar de ensefiar algo al que no desea aprender. Pero todo ser humano, en condiciones
normales, tiene metas que desea poder alcanzar. Y para elio necesita obtener informacion, desarrollar
habilidades ... es decir aprender. Lo que podemos afirmar es que detras de todo comportamiento humano,
existen unos intereses, unos objetivos que alcanzar y unos motivos que nos impulsan a alcanzarlos. Y por
ello, no es posible que exista aprendizaje verdadero sin tener en cuenta esos objetivos que motivan a alumno.
Esto es facil de comprobar. ;A cuanta gente le importd el euro reaimente hasta el 1 de enero de 20017
¢ Quién seria capaz de aprobar un examen sobre las medidas de seguridad que nos explican cada vez que
subimos a un avidn y que hemos escuchade decenas de veces? Si algo no nos interesa especialmente, si no
nos afecta, no le hacemos demasiado caso En el colegio, memorizamos datos que se quedan en la memoria
a corto plazo y son rapidamente sustituidos por otros datos nuevos. Salen de la boca del profesor a nuestro
oido sin pasar por el cerebro y sin dejar huella ni impacto profundo Por eso no es que lo olvidemos, es que
nunca lo aprendimos.
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¢ Qué pasaria si les preguntamos a los nifios y a los jovenes si quieren ir al colegio o no? La experiencia
relatada en el libro Summerhill es un ejemplo admirable y adelantado a su época que recomiendo tener muy
presente. ;Cual es |la principal motivacién para que un nifio vaya al colegio? ;jlr a estudiar? ;La clase de
gramatica o la de quimica? ;Hacer los deberes? ;Las notas? ;O tal vez el recreo donde jugar con los
amigos, las excursiones, los campamentos, los deportes, los trabajos en grupo, el laboratorio? Los alumnos
no van para aprender, van a aprobar examenes y sacar un titulo que les permita acceder a un trabajo. Lo que
no entra en el examen no importa. Recuerdo que cuando hacia un examen, me llamaba fa atencion que como
mucho, me preguntaban acerca del 20% del total de la materia. Nunca oi a nadie protestar ;Qué pasa con el
otro 80% que no me preguntan? Nadie verifica si 1o se o no lo se. La realidad demuestra que no importa
demasiado Tras el examen, si mi nota es un 5, me quedo sin saber en gque aspectos me equivoque y porque,
Por si fuese poco, existen posibilidades de aprobar un test sin tener ni idea del asunto (por simple suerte o
probabilidad) o incluso un examen escrito (copiando por ejemplo). Sin embargo es imposible demostrar
desempeiio sin tener ni idea.

En general, a los alumnos no les interesa demasiado lo gue estudian, No recuerdo a nadie apasiohado por el
logaritmo neperiano o €l sujeto y el predicado (aungue si por el futbol, el cine, los coches o los animales).
¢ Por qué aprender trigonometria y no alfareria? ;,Por qué esa obsesién en ensefiarme gramatica cuando
lievo ya varios anos hablando perfectamente el idioma? Una de las frases tipicas del profesor de turno es:
;Lo habéis entendido? ;Alguna duda? Ya sabemos la respuesta. Los alumnos razonan. ;Para quée estudiar?
cuanto mas estudio mas sé, cuanto mas sé mas olvido, cuanto mas olvido 'menos sé. Entonces ; Para que
estudiar?

Se frata de hacer pensar, reflexionar; la reflexién profunda lleva al aprendizaje profundo. ¢ QOcurre en la
escuela? Mucho menos de lo deseable. ;Durante la vida estudias? La verdad es que NO, tienes problemas,
actividades, planes y buscas la manera de afrontarlos y para ello te apoyas en informacién, personas,
recursos, etc. pero no hincas los codos y te pones a estudiar. Deberiamos preocuparnos de ensefiar las
cosas comunes, no las extraordinarias: todos necesitamos comunicarnos, aprender a convivir, superar la
frustracion, etc. y muy pocos dedicaran su vida a resoclver integrales, Piensen qué paso con [0s alumnos mas
brillantes de nuestra clase, los que mejores notas sacaban. ;Acaso un curriculum académico brillante es
garantia de algo?

Cuanto mas se parece el entorno de evaluacion al real, mejor. Por eso el examen de conducir se hace a los
mandos del coche y por eso los examenes tedricos no sirven porque no se asemejan en nada a la realidad
que tratan de medir. ; Se imaginan tener et carnet de conducir tras aprobar el examen tedrico?

La realidad es que si los alumnos estudian para sacar un titulo y que ese titulo les permita encontrar un
trabajo y todos los estamentos participan de este montaje (alumnos, padres, profesores, instituciones
educativas), entonces no podemos pedirle a la educacion que solucione los problemas que decimos que nos
importan: formar ciudadanos criticos, solidarios y democraticos preparados para combatir la delincuencia, la
droga, el desarraigo, la xenofobia, la violencia familiar, la pedofilia, |a desigualdad, etc.

Cuando un joven termina el colegio o la universidad, nadie le pregunta sI aprendié sino si le fue bien. A nadie
le importa sI aprendid, ni siquiera a €l mismo. La educacion tradicional es antinatural para los jovenes, les
roba el protagonismo y les asigna un papel secundario, desaprovecha su energia y curiosidad.

La realidad es que en el colegic los alumnos apenas participan en clase, ne se involucran ni discuten con el
profesor. Falta motivacion e interés. No es que sea dificil, es que es aburrido.

El colegio, igual que la universidad, es café para todos, el mismo menu durante afios para todos, minima
posibiiidad de guiarse por intereses individuales, de elegir. La diferencia primordial de la educacion de adultos
es que el alumno suele llegar motivado por aprender y no obligado. Un campus virtual bien disefiado ofrece
muchas mas oportunidades de comunicarse con profesores y compafieros que lo que suele ocurrir en un aula
presencial. ¥ de hecho los alumnos lo suelen aprovechar, le tratan de sacar todo el jugo, discuten, buscan
informacion, se apasionan. ; Cuanta relacion teniamos con los profesores en la facultad? Yo jamas hablé una
palabra con muchos de ellos. Y lo mismo con muchos de mis companeros de promocion, Hay estadisticas
que dicen que en una clase presencial un alumno, en promedio, hace una pregunta cada 10 horas. Qué
ocurre ¢ No piensan nada? ;Eso es interactividad? Un entorno virtual ofrece comunicacion permanente y no
con uno sinc con muchos (tutores, expertos, materiales, compafieros) Se convierte en un elemento muy
cercano, permanente y mucho mas personalizado.
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Deberiamos preguntarnos porque los nifios son capaces de pasar horas jugando a sus videojuegos (donde
aprenden bastantes mas cosas de las que en principio pudiese parecer) y sin embargo son incapaces de
prestar atencion a las asignaturas del colegio. Hay una frase que lo explica bien: Lo que me dicen, lo olvido, lo
que me ensefian puede que fo recuerde, lo que hago y me involucra, Io aprendo. Uno esta mas motivado
cuando ha participado activamente en la construccion de algo que de alguna manera le pertenece y lo
identifica como propio. Si no participo, me cuesta motivarme y si no me motivo me cuesta aprender. Un
contexto real, creible y cercano muy parecido a la realidad que nos toca vivir cada dia, donde somos los
protagonistas de una historia, nuestra historia, refuerza enormemente la motivacion por aprender. Los
alumnos son emisores y receptores, construyen también ellos los cursos con sus aportaciones, opiniones, y
preguntas. Aprenden DE otros y CON otros y no sole sirven de apoyo al aprendizaje de sus comparieros sino
que realimentan ediciones posteriores de los mismos. No hay mejor manera de aprender que ensefiar a otros.
El desafio es hacer que la gente quiera aprender y en la educacién virtual, al no haber un profesor que nos
mire a ios ojos, el que tiene que tomar la iniciativa es ef alumno.

La motivacién ademas es un fendmeno basicamente interno, no puede ser impuesto. Una persona motivada
es capaz de aprender de un trozo de periddico viejo mientras una persona que no lo estd no aprendera
aunque le enviemos Harvard a estudiar un MBA. Cuando tienes un objetivo, tienes interés en aprender para
alcanzarlo. Este es un elemento fundamental porque el alumno aprende cuando él quiere y no cuando lo
decide el profesor. No podemos obligarle a aprender lo que nosotros sabemos sin que le hayamos
despertado un interés previo. ;Por que los nifios son capaces de pasar 3 horas viendo E! Sefior de los Anillos
sin pestafiear y no duran ni 10 minutos en un aula sin empezar a alborotar? ;Quién no recuerda aquellos
compafieros de colegio que sacaban siempre malisimas notas pero lo sabian todo acerca de fitbol? Tampoco
podemos ensefarle 1o que hemos decidido que queremos que sepa y menos todavia si es capaz de darse
cuenta que seguramente no podra aplicar o transferir a su trabajo lo que le estamos contando. El alumno
debe perseguir sus propios objetivos y s6lo aprende cuando se hace una pregunta y va a buscar la respuesta
y no cuando la respuesta le viene sin gue la haya pedido. Una buena respuesta me parece aquella que abre
mas preguntas, que no cierra los caminos. Las preguntas son el camuno para tratar de ampliar el ambito de
las cosas que sabemos y apropiarnos de las que no sabemos. Si no me hago una pregunta, no aprendo
¢ Cuando reflexiono? Cuando algo no ocurre como deberia. La pregunta es el detonante del conocimiento, tas
grandes preguntas son las que han hecho que la humanidad avance y progrese en sus logros. El que
pregunta se convierte en protagonista activo que construye su conocimiento en la busqueda de respuestas.
La gran ventaja es que todos estamos capacitados para hacernos preguntas, no hace falta esfuerzo fisico, ni
estatus econdmico.

Hay un Gitimo elemento muy relevante en relacion a la motivacién y es la enorme importancia de equivocarse,
fracasar y cometer errores como detonante para el aprendizaje Hacer implica posibilidad de equivocarse, lo
que sabemos significa una ventana inigualable para aprender. Cuando cometemos un error, automaticamente
se desencadena un mecanismo por el que tratamos de buscar una explicacion a lo que esta sucediendo y
resolver el problema, bien por uno mismo o bien pidiendo ayuda. Y es en ese momento en el que estamos
preparados para investigar, encontrar una solucidn ¢ escuchar a alguien gue nos ayude a encontrarla. Ese
momento de aprendizaje es la clave y solo se desata cuando las cosas no suceden como preveiamos, es
decir, cuando nos equivocamos. La ventaja de la tecnologia es que nos permite provocar los errores y no
depender de que se produzcan ya que en la vida real, los errores ocurren generalmente por accidente. Claro
que para ello no se puede dejar pasar por alte la siguiente realidad' ; Como tolera mi empresa los errores?
¢Los castiga y los oculta? Hay un articulo clasico en este sentido, “Teaching Smart People How To Learn” de
Chris Argyris en el que describe a los directivos y consultores de alto nivel como los mas incapaces de
aprender (a pesar de sus brillantes curriculums académicos) ya que estan poco acostumbrados al fracaso, o
temen y han desarrollado todo tipo de mecanismos para evitarlo.

La parte fundamental de aprender de los errores sin duda es la entrega del feedback adecuado. Es decir,
ofrecerle al alumno informacion pertinente sobre lo que esta haciendo de manera que le permita entenderlo e
incorporarlo (integrarlo en su cuerpo) como parte de su experiencia personal y vital. Para ello se tiene que
estar cuestionando algo y esto exige compartir la experiencia con comparieros que también se lo cuestionan y
expertos disponibles para ayudarle. Un experto sabe muchas veces lo que funciona pero sobre todo lo que no
funciona, el conocimiento negativo. En realidad, dar feedback es lo mas importante que los padres aportan a
esos nifios pequefios que mencionabamos antes. En un aula, por tanto ofrecer feedback es tarea casi
imposible porque los alumnos rara vez tienen retos que alcanzar, practican poco y preguntan menos Si no
hay una causa, si no hay un porqué, no hay aprendizaje sélo memorizacion. ; Quién no recuerda ese eureka,
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ese clic, que se produce cuando por fin entendemos algc que por alguna razén éramos Incapaces de
comprender? En un examen no hay retroaiimentacion de ningun tipo. ¢Puedo averiguar quien es un buen
cocinero a través de un examen de respuesta multiple? Seamos serios, estamos hablando de desempefio y
no hay examen escrito u oral capaz de medirlo. En un curso virtual, las cosas no varian demasiado. La mayor
parte de las veces el feedback lo da la maquina mediante 2 palabras: Correcto ¢ incorrecto {pruebe con otra
respuesta). Nada mas. ;lIncorrecto por qué? ; En qué me eguivoqué? ,Cémo me puedes ayudar a entender
mi error y buscar alternativas que funcionen mejor? ;Me puedes mostrar un ejemplo? ;Podrias hacerlo tu
para que yo vea como se hace? Cuando el feedback lo da una persona, la respuesta no varia demasiado.
Con Internet, estamos continuamente oyendo hablar del one to ¢one y esto significa no solo un trato
persanalizado sino un feedback personalizade y constructivo y 1a ventaja del ordenador es que te puede
ofrecer feedback inmediato.

Tenemos una magnifica oportunidad para ofrecer a los empleados instrumentos y herramientas para hacer
mejor su trabajo Y la mayoria de personas agradecen esa paosibilidad, a nadie le gusta la sensacioén de
inseguridad y el temor a no hacerlo bien.

Posiblemente, la motivacion es lo mas dificil de lograr onhne. Por ahora, y cuandoe lo hace bien, es la unica
ventaja comparativa de la formacion presencial que motiva a aprender y crear conocimiento. Lo malo es gue
no lo hace bien lo suficientemente a menudo. El desafio consiste en convencer a usuarios que no han tenido
buenas experiencias y €so significa que tenemos frente a nosotres un doble trabajo y que por esa razén, la
primera impresion cuenta, y mucho.

“Un experto es una persona que ha cometido fodos los errores que es posible cometer en un campo muy
especifico”. {(Niels Bohr)

Sexto pecado: La mejor solucion es una solucion Blended (presencial — virtual)
“l a suerte favorece a la mente preparada’. (Pasteur}

Imaginemos, por un instante, que nos encontramos en Espafia a mediados del pasado siglo XX. Si un
aficionado al fatbel queria asistir como “espectador’ a un partido, no tenia mas remedio que pagar su entrada
y desplazarse a un estadio. Presencialidad en estado-puro con toda la liturgia que ello suponia, bocadillo de
tortilla de patatas y habano incluido. La radic fue la primera tecnologia que permitié al menos informarse en
tiempo real sobre el transcurso de los partidos para aquellos que por multiples razones no podfan asistir. La
television trajo consigo una gran revolucion. Hoy en dia, a pesar de los diferentes intentos de “interactivizar’ el
medio, el televidente sigue siendo un mero espectador, aunque ahora tiene la posibilidad de acceder, desde
el salén de su casa, a una cuasi infinita oferta de partidos a los que jamas tendria acceso presencial. Al fin y
ai cabo estamos hablando de espectaculo y entretenimiento y sin el recurso de la television, no solo el ftbol
no seria el negocio que es sinc que nos seria imposible ser testigos de acontecimientos multitudinanos como
la dltima. final del Mundial o de la Champions League. Desde luego, ver un partido en un estadio es una
experiencia muy diferente a verio en la television perc ambos tienen sus ventajas e inconvenientes.

El aprendizaje sin embargo es un proceso activo, de construccion de conocimiento y no un proceso pasivo de
acumulacién de informacién. Un alumno de un buen programa educativo jamas debiera desempenarse como
espectador televisivo sino como participante, como protagonista. Para aprender hay que estar activo, por eso
ta television transmite informacion pero dificiimente funciona como herramienta para educar Una vez el
alumno ha probado lo divertido y estimulante de ser activo, de elegir y decidir, simplemente no puede asumir
un rol pasivo.

Hace ya tiempo que la palabra Blended se pasea por los foros de opinion, presentaciones y articulos como
sinonimo de la nueva propuesta que va a sacar al e-learning de su estancamiento permitiendo al mismo
tiempo sobrevivir a la amenazada formacién presencial. La solucidn perfecta y por arte de magia. No hay mas
que combinar lo presencial con lo virtual en la coctelera, agitar bien y listo para servir y consumir,

Sin embarge el concepto Blended, como combinacion de lo presencial con lo virtual, no significa nada en si
mismo. Un programa Blended no implica que la experiencia de aprendizaje sea mas efectiva de la misma
forma que un proceso de comunicacion no es mas 0 menos efectivo solo en funcién del medio escogide El
teléfono no garantiza una mejor conversacién que una reunién cara a cara, pero tampoco peor. No &s un
sustituto ni una amenaza, en todo case un complemento pero si la comunicacion no es buena de por si en
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origen, no hay mucho que hacer. Tampoco la televisién ha reducido la asistencia a los campos de fatbol ni el
video o |a television por cable han afectado a las salas de cine

De igual manera, un curso via e-learning no es sindnimo de mejor ni de peor calidad que uno presencial, esta
claro que pueden ser complementarios. No tienen ningun sentido tratar de que todo sea 100% online por
definicidn como tampoco lo tiene la situacién contraria. Sin embargo, si el paradigma sigue siendo el mismo,
pensar que esta combinacion es la solucién es un fraude.

La educacion presencial tradicional trata al alumno como un mero espectador. Todo sigue girando alrededor
de un profesor que monopoliza y acapara el espectaculo mediante lecciones magistrales. Los alumnos se
limitan a escuchar callados durante horas, tratar de no aburrirse, memorizar lo necesario para aprobar el
examen y continuar avanzando. Fabricamos meros asistentes, casi nunca participantes. Pensar que esta
labor del profesor es ensefar y esta actividad de alumno es aprender es una ilusion.

Internet ha favorecido la distribucion y el acceso a la informacion. Volviendo al ejemplo inicial, antes para ver
el espectaculo, un partido de fatbol, habia que acudir al estadio y para el caso de la educacion, al aula. Ahora
no Como pasd con el futbo!l y la television, sin movernos de casa tenemos acceso a cursos de todos los
colores y sabores. La educacion viene a nosotros. Anytime, anywhere. Genial. Lo grave es que el problema
continlia siendo el mismo. La version online se limita a virtualizar lo presencial. El alumno sigue siendo el
mismo espectador que era antes y ademas ahora esta solo y con un artefacto tecnolégico de por medio y las
autopistas de la informacion que muchas veces no se comportan como tales. Por si fuera poco, la mayor
parte de los contenidos dejan mucho que desear, al igual que ocurre con la mayoria de los partidos de fitbol.
La ecuacion: Futbol en el campo + futbol en la tele = el espectador aprende a jugar al flitbol es Falsa
Aprende DE fitbol pero no aprende a JUGAR que es de lo que se debiera ocupar la educacion. Por tanto, de
nuevo ¢ De qué nos sirve tener acceso facil y rapido a unos contenidos pobres?

En el fondo la palabra Blended es una excusa para perpetuar los mismos vicios, para continuar haciendo lo
que ya se estaba haciendo, aprovechar los viejos manuales de los cursos presenciales, en definitiva para no
tener que replantear las cosas de nuevo. Hay muy pocas cosas que se puedan hacer en un aula y que no se
puedan hacer en e-learning.

El aprendizaje natural del ser humano parte del modelo del aprendiz. La conclusion es muy simple: Para
aprender es fundamental tener objetivos que alcanzar, metas que cumplir. Cualquier intento de facilitar el
aprendizaje, por los medios que sea, que no parta desde los intereses, las preccupaciones, las necesidades
de aquellos a quienes va dirigido, esta condenado a tener problemas. Resulta obvio pero apenas se cumple,
podéis comprobarlo en vuestra propia experiencia educativa. Por tanto, es imprescindible plantear al
participante proyectos reales y basados en objetivos que le interesen a él, apoyados en la tutoria socratica, en
definitiva en construir simulaciones donde puedan practicar aquellas tareas que les esperara al dia siguiente
en su puesto de trabajo. Que esto ocurra en un aula ¢ en la virtualidad no tiene especial relevancia. Las
buenas ncticias son que todo ello es perfectamente realizable con apoyo de tecnologla y es aqul donde el
término blended empieza a cobrar sentido.

Podriamos disefiar un gran curso de cocina que mezclase unos médulos presenciales tedricos y ofros via e-
learning, todo muy “blended”. El programa abordaria asuntos que irian desde como seleccionar los alimentos,
como escogerlos y comprarios en el mercado, multitud de recetas y trucos, videos de grandes cocineros, etc.
A nadie se le pasaria por la cabeza que la parte principal del curso no fuese practicar en los fogones con
sartenes y cazuelas y quemar unos cuantos platos antes de empezar a progresar. Pues hien, la mayor parte
de cursos blended, desde negociacién hasta direccion de reuniones, inteligencia emocional o finanzas se
centran en todo menos en practicar las tareas reales. Es decir nunca negocias con nadie, jamas diriges
reuniones, noc empatizas con otros y rara vez realizas la cuenta de explotacién de una empresa. Mucha teoria
y nunca practica. Asi que si hablamos de blended, tenemos que utilizarlo con todas las consecuencias:

+ Qué parte del curso debe ser presencial y qué parte virtual, qué parte puede ser de autoaprendizaje y qué
parte tutorizada, qué parte sincronica y qué parte asincronica, qué papel debe jugar el facilitador presencial y
el tutor virtual, merece o no la pena disefiar pildoras, casos, simulaciones, role playing, ejercicios, tutoriales,
donde situamos actividades individuales y actividades en grupo, donde situamos foros de discusiéon que
recopilen pero también generen conocimiento, como organizamos ese conocimiento, como disefiamos las
comunidades de aprendizaje o de practica, como utilizamos técnicas de storytelling o action learning, queé
tecnologias y recursos podemos emplear (audio, video), si el acceso y distribucion sera via LMS o a través de
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CD Rom, cémo pocdemos emplear herramientas come weblogs, come vamos a evaluar el aprendizaje y el
entorno, etc.

Esto sin entrar a profundizar en tode lo relacionado con la personalizacion del servicio a la medida-de las
necesidades de cada persona. Al fin y al cabo, Internet es el medio idoneo para segmentar y tratar a cada
cliente de manera individual, La educacion no deberia quedar al margen de esta dinamica, mas bien al
contrario

La tecnologia facilita disefiar simulaciones gue cubren exactamente la brecha entre el mundo real y el aula y
ofrecen al alumno las oportunidades de HACER y experimentar que no tienen las aulas. Sabemos que
tendremos que acostumbrarnos a convivir toda la vida con un skill gap permanente, ya que se genera
conocimiento a un ritmo mas rapido que nuestra capacidad de absorberio. Por €so0, deberiamos hablar de
trabajadores del comportamientc mas que del conocimiento: qué saben hacer {presente) y que son capaces
de aprender y desaprender (futuro). -

¢ Por qué el e-learning no puede ser mejor que la formacion presencial? En las aulas el Indice de participacion
de los alumnos es escaso y no queda registro de esas participaciones esporadicas. Conozco algunos buenos
proyectos de e-learning que ofrecen al alumno la posibilidad de hacer, investigar y experimentar y eso es mil
veces mas divertido y atractivo gue estar sentado pasivamente en una sala por muy bueno que sea el
profesor Ademas compartéen su aprendizaje con otros, con sus pares y sus tutores. Colaboran, discuten,
realizan proyectos en grupos, aprenden a relacionarse, a comunicarse, a hacer preguntas, a buscar
informacion, a seleccionarla, la defienden publicamente, la argumentan, etc. No se aprende de los que
plensan igual que uno.

Las tecnologias no cambian la manera que tienen los seres humanos de aprender, pero ayudan a eliminar
obstaculos. Aprender es recordar, es accidn {hacer) e interaccion (reflexionar y compartir/contrastar con
otros). El e-learning no consiste solamente en navegar por Internet 0 en descargar contenidos ¢ acceder a
diferentes recursos. Aprender a traves de TICs es mas complicado que acudir a un aula, a priori, hay mas
obstacuios que tener en cuenta. La ventaja es que los ordenadores tienen el potencial para dejar de ser un
medio de hacer las mismas cosas mas rapido y converiirse en una forma de hacer las cosas de una manera
diferente.

Obviamente algunas de habilidades deben hacer mas hincapié en un trabajo presencial y emocional, ofras
pueden descansar mas en lo virtual e intelectual. Sin embargo, si esos cursos no se parecen al trabajo para el
que tratan de prepararte, no sirven de nada por mucho cartel de blended que incorporemos. ; Coémo vamos a
pedirles que apliqguen lo que aprenden en un curso si durante el mismo no tienen ninguna posibilidad de
practicarlo?

En definitiva, aunque el objetivo consistiese en ensefiar a los alumnos a jugar a futbol, creemos lograrlo por el
mero hecho de gue en lugar de ir al estadio ahora lo pueden ver desde su casa por la tele. Eso no es
blended, es una mezcla simple y facil. Cambiarlo todo para que nada cambie.

"Sélo el conocimiento que lHlega desde dentro es el verdadero conocimiento”. (Sécrates)
Séptimo pecado: El Conocimiento es explicito y transmisible.

“Estoy seguro de que fue en ese momento cuandoe por fin empecé a pensar. Es decir, cuando comprendi 1a
diferencia entre aprender o repetir pensamientos ajenos y tener un pensamiento verdaderamente mio, un
pensamiento gque me comprometiera personaimente, no un pensamiento alquilado o prestado como la
bicicleta que te dejan para dar un paseo”. (Fernando Savater)

El conocimiento {y los términos derivados de Gestion del Conocimiento y Sociedad del Conocimiento), esta
de moda aunque no tenemos claro gué es el conocimiento y menos todavia como debemos gestionarlo. Para
muchos es una nebulosa. Lo habitual es considerar el conocimientc como una mercancia tangible y
explicitable y divisible en moléculas mas pequefas. Se invierten muchos millones para tratar de gestionar ese
intangible que en realidad se genera en las pruebas y errores de los empleados, en las historias, en el trabajo
de los principiantes/aprendices observando a los mas expertos y en el coaching y feedback que estos les
ofrecen, en definitiva, en la practica, la accion y la reflexion sobre la experiencia propia o de otro. Se vaiora
mas la capacidad de aprendizaje (adquirir nuevos conocimientos) que el conocimiento adquirido.
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No se trata de saber mas, ya sabemos muchas cosas, sino entender &l porqué. Si no entiendo, si no averiguo
ese porquée, entonces no podemos hablar de conocimiento sino que memorizo informacion que, o bien olvido
o0 bien no sé utilizar ni convertir en accién. Evaluamos el conocimiento de una persona a partir de sus
acciones y decisiones y no de lo que dice saber (examen).

£ Qué entendemos por conocimiento? jEs una cosa, un objeto, un producto? En el mundo del e-learning,
demasiado frecuentemente, conocimiento es casi sinénimo de contenidos. Sin embargo el conocimiento no es
lo que creemos gue es. El verdadero conocimiento es inconsciente, lo que habitualmente se denomina como
conocimiento tacito. Esa propiedad de inconsciencia hace que sea casi imposible de manejar porque elude a
su proplo duefio. El cerebro sabe como ayudarnos a no ser conscientes El conocimiento, como explica Agusti
Canals, es aquello que nos permite tomar decisiones y actuar. Acumular informacién {Internet es una fuente
inagotable)} no nos lleva a mejorar a la hora de tomar decisiones. La falacia consiste en presumir que, al
tratarse de un objeto, una vez se acumula el conccimento, automaticamente se sabe usar apropiada y
eficientemente. Y otra falacia consiste en asumir gue el conocimiento, una vez explicitado, sera compartido y
luego absorbido de manera inmediata y obvia por todos los miembros de una organizacion.

Pero todos sabemos que el conocimiento no consiste en acumular informacion mejor o pecr organizada sino
que lo construye cada individuo a través de su experiencia cotidiana Por tanto, si te permite actuar, entonces
se adquiere en el hacer, con la practica y se demuestra en la accion y no hablando de ello. Y entonces,
¢Donde se encuentra el conocimiento? No parece gue esté en las bibliotecas ni en los manuales ni en las
bases de daios. Esta en las cabezas de las personas... y en su corazon. Si estamos de acuerdo en este
punto, entonces depende en gran medida de las emociones, de las ganas, de los estados de animo, algo que
mas adelante abordaremos

El conocimiento, cuanto mas se usa, mas valor tene y ademas no se pierde al compartirlo. Como ya
mencioné, en una economia de servicios, la principal ventaja competitiva no radica en los productos, los
precios, el capital o la tecnologia, radica en la confianza y la confianza ta generan las personas Las
empresas por tanto empiezan a recenocer que dependen de la experiencia, la creatividad y la ilusion de las
sus integrantes. Las personas se mueven por emociones {del latin motere - movimiento) Esto significa que
no soélo es decisivo seleccionar y contratar las personas adecuadas, sino también retenerlas, desarrollarlas y
mimarlas. Habitualmenie se habla de crear, identificar, aimacenar, distribuir y utilizar el conocimiento de las
personas y las organizaciones. En mi opinion, el conocimiento no es accesible a otros de forma directa y por
eso ensefiar no es una actividad posible, mientras aprender si lo es. Pienso que se pueden hacer algunas
cosas pero no muchas mas que crear las condiciones idoneas y adecuadas, para que conocimiento se
genere, se comparta y circule

Para abordar la creacion de conocimiento, la educacién siempre ha tenido tendencia a organizarse por
asignaturas que los profesores “explican a los alumnos”. Se parte de la premisa de que el conocimiento para
operar en el mundo es una “cosa’, faciimente transmisible desde las personas que lo tienen (profesores) a las
que lo necesitan (alumnes). Por tanto, el dominio de un cuerpo de asignaturas implica habilidad para resolver
problemas reales. Ya conocemos las consecuencias de esta suposicion: Existe una absoluta desconexién
entre la formacidn recibida en las aulas y su correspondiente desempefio en el puesto de trabajo. A la hora de
educar, empleamos la palabra como sustituto de la accion ya que resulta mas facil de evaluar. La palabra no
es inutil ni mucho menos pero no puede sustituir a la accidon. Sabemos que no podemos dar un carnet de
conducir por aprobar un examen tedrico, nos tienen que demostrar que saben conducir el coche. En
formacion de directivos se premia a la gente por sus argumentos, por “sonar” inteligente. La idea de que la
gente aprende haciendo y no hablando sobre lo que deberian hacer o como lo deberian hacer, es simple. No
basta con describir las cosas ni hablar de ellas, lo (til es aplicar el conocimiento y para ello es necesario
interiorizarlo, que forme parte de uno mismo. Guardar informacion no es dificil, lo complicado es transformarlo
en accion. La destreza implica capacidad de utilizar el conocimiente, la mera acumulacion no sirve de nada.

Los psicologos explican que en el inconsciente permanece la informacién o procesos psicologicos de los que
no somos conscientes, ocultos en nuestro cerebro Seria como el disco duro de un ordenador y la pantalfa
seria la parte consciente, visible Imaginemos esta situacion Vamos pedaleando en nuestra bicicleta y de
repente, nos desequilibramos ligeramente hacia la izquierda. ;Hacia que lade girariamos el manillar para
evitar caernos? Les puedc garantizar que aunque muchos responderan erroneamente, hacia la derecha, sin
embargo haran lo correcto, giraran hacia el mismo lado en que se desequilibran y evitaran caerse. ;Como es
posible que hagamos lo correcto y al mismo tiempo pensemos Io incorrecto? Por que el conocimiento esta en
nuestros ojos, en nuestras manos, en nuestras piernas y porgue el conocimiento practico es abstracto,
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intangible y dificilmente explicitable. Para que el conocimiento se transforme en inconsciente solo existe un
camino, Practicar hasta un punto en que las cosas ocurren naturalmente, sin esfuerzo, lo que muchos autores
llaman el estado de flujo. La mayoria de las acciones que lleva a cabo un virtuoso ocurren, como parte de una
respuesta automatica, como parte de su sentido comun. Es decir, no son el resultado de un proceso racional
y ordenado de reflexion y accién No lo deciden, sino que simplemente les pasa, dejan de prestar atencién a
la habilidad que ejecutan, la han interiorizade. Todos sabemos mucho mas de lo que somos capaces de
explicar y esto se refleja en lo complicado que nos resulta ensefiarlo a otros. Tagore cuenta una historia
donde un musico famoso tratdé de ensefarle musica, obviamente sin éxito alguno. Sin embargo y
casualmente, Tagore si alcanz6 a recoger lo que denomina “conocimiento robado” que no tiene nada que ver
con lo que el musico pretendia

Yo puedo decir perfectamente que sé sobre cocina pero no sé cocinar, por tanto ne tengo conocimiento. Pero
no puedo decir que sé cocinar pero no tengo conocimiento sobre cocina por que el hacer lieva implicito el
conocer. .Y como puedo verificar que alguien sabe, que tiene conocimiento y es inteligente? Le escucho y
sobre todo le observo trabajar, analizo su comportamiento. Déjame que vea lo que haces (y no lo que dices) y
te diré quien eres. El refran dice del dicho al hecho hay un gran trecho. No basta con decir cosas inteligentes,
hay que hacer cosas inteligentes La informacion se transmite, el conocimiento no. Para un directivo o
ejecufivo de cualquier empresa, el conocimiento sin aplicacion no sirve de nada igual que informacion sin
acceso a ella no es informacién.

Si a lo largo de un proceso de aprendizaje, los alumnos tienen acceso a cualquier tipo de recursos excepto a
practicar, dificilmente estaran aprendiendo algo Esta es la causa por la que olvidamos a resciver integrales y
por la que los futbolistas o los tenistas, que ya saben jugar a futbol y al tenis, se entrenan sin embargo todos
los dias. El conocimiento debe ser conacimiento “accionable”, que lleva a actuar, a la accién, a cambiar el
comportamiento y hacer las cosas de manera diferente y mejor. Recopilar supuesto conocimiento, hacerlo
accesible y distribuirlo no garantiza gran cosa: la mayoria de las personas no lo aplican No basta con tener
un entorne virtual con documentos, expertos, herramientas {foros, listas, newsletters, blogs, etc.) si no pongo
en practica lo gue escucho, analizo lo que ocurre y lo internalize. Y esto no ocurre automaticamente.

Haciendo referencia a la cita de Savater, cuando uno recuerda sus épocas de estudiante se da cuenta de que
en realidad, somos grandes escuchadores y escritores. Lo malo es que rara vez escuchamos o escribimos
nuesiras propias ideas, nuesiros propios pensamientos. Casi siempre repetimos lo que otros hicieron, dijeron,
opinaron. Repetimos lo que el profesor quiere oir pero casi nunga creamos cosas propias, ¢asi nhunca
investigamos, formulamos hipotesis. Y estamos dilapidando un enorme caudal de creatividad que todo ser
humano lleva dentro y al mismo tiempo generando muy poco conocimiento propio.

Hay una clase de conocimiento que las TICs pueden gestionar de manera muy eficaz: Las historias y los
casos que ayudan a difundir y capturar lo tacito. Aprendemos de la experiencia propia y de la de ofros a
través de interacciones y relaciones, via conversaciongs. Todo el dia contamos historias y nos cuentan
historias. Entendemos y nos explicamos el mundo a través de historias. Son la forma en que recordamos el
pasado y también como nos imaginamos el futuro. Incluso cuando dormimos, sofiamos en forma de historias.
,Que les contamos a los nifios cuando son pequefios? Las historias inspiran porque se dingen-a las
emociones y no s6lo a lo racional y por que te llevan a hacerte preguntas. La tecnologia permite explotar las
historias. hacerlas mas accesibles que el cara a cara, llegar a mayor audiencia y poder revisarlas tantas
veces como se quiera.

Otro problema consiste en la tendencia a confundir conccimiento con inteligencia. ;Qué significa la
Inteligencia? ;Tener un alto coeficiente intelectual? Del latin Inter eligire - elegir entre, decidir ;Cémo se
demuestra la inteligencia? La forma mas obvia es mediante una conversacion, aiguien es inteligente cuando
su respuesta es coherente con lo que le hemos dicho. Ser inteligente significa tener buenas historias que
contar, de hecho contar la historia adecuada en momento oportunc. Aunque apenas nos damos cuenta,
pasamos iodo el dia manteniendo un dialogo permanente con nosotros mismos. En las empresas
gestionamos flujos de dinero, flujos de datos a traves de las redes, pero ,Qué pasa con los flujos de
conversaciones entre las personas? Se pierden y con ello desperdiciamos un valioso capital.

Por ejemplo, los ordenadores son rapidos, exactos y estipidos. Son capaces de vencer al campedn mundial
de ajedrez o realizar calculos sofisticados pero por ahora son incapaces de mantener una conversacion o
contar una historia. ¢Pero cuanto tiempo pasara hasta que lo hagan? ;Seran enfonces inteligentes?
¢, Tendran conocimiento?
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Un requisito indispensable para que ocurra el aprendizaje son fas emocicnes. La emocion crea atencion.
Cuandoe algo nos emociona y atrae nos sentimos mucho mas involucrados. No olvidemos que en el feto, el
corazén se forma antes que el cerebro. Sentimos antes que pensamos. La atencidn produce significados
porque automaticamente buscamos explicarnos lo que estamos experimentando. Y estos significados los
almacenamos en la memoria para acceder a ellos siempre que los volvamos a necesitar en el futuro. Por eso
el aprendizaje exige Objetivos que perseguir (me interesa), Emociones {(me pregunto por qué), Investigacion
(¢qué pasaria?), Frustracion (tengo que arreglar esto), Reflexion (tal vez la razon sea esta) y finalmente
Explicacién (eureka).

El mundo es emocidn y no racionalidad, son sensaciones, el futbol es un estado de animo, como dice
Valdano, y la vida también lo es. El paradigma que sostiene que la reflexion es atributo de la mente vy la
accion es atributo del cuerpe es errdneo. Y su consecuencia es pensar que en el cerebro se disefia lo que
luego los cuerpos ejecutan. Nunca el ser humano ha estado mas comunicado, y sin embargo nunca el ser
humano se ha sentido mas solo.

No hay que olvidar gue, en cierta manera, la Web fue concebida en sus inicios como un proyecto para la
gestion del conocimiento y comparticién de informacion entre los cientificos. El conocimiento no es estatico
sino dinamico, hay que actualizarlo a ritmos y con frecuencias cada vez mas rapidos. Lo gue ocurre es que
gestionar este activo tan etéreo es todavia mas complicado si no consensuamos primero de lo que estamos
hablandoe.

“No hay nada de extraordinario en ello. Todo lo que hay que hacer es pulsar la tecla adecuada y el
instrumento se toca a si mismo”. (J. S. Bach)

A mi modo de ver, la conclusion es bastante obvia: La educacion tal y como la conocemos esta hernda de
muerte y el e-learning forma parte de este escenario. La irrupcidén de una generacion nueva (digital) y la
necesidad de aprendizaje permanente convergen en un vértice comun: la tecnologia. Asi como la era de
desplazarse durante fargas distancias a pie o a caballo o fabricar productos artesanalmente quedaron
arrinconadas hace ya mucho tiempo, la era de la educacion tradicional también estd agonizando. Lo que
ocurre es que para empezar, hay tres problemas que hace falta abordar:

El primero es que en la educacion faltan oportunidades de practicar las habilidades que se tratan de ensefar.

El segundo es que fenemos serios problemas para mantener la motivacidn durante el tiempo necesario para
lograr competencia en esas habilidades. Los alumnos salen, en ocasiones, entusiasmados del curso pero al
cabo de pocos dias la llama y la energia se apagan.

El tercero es que e-learning no tiene mucho futuro si no es capaz de ofrecer valor y para elle debe vincularse
a los objetivos de negocic de la empresa. Pocos directivos consideran todavia gue aprender es trabajar.
Nadie hace formacion por hacer formacion, La formacién es un medio, nunca un fin. Cuando un directivo pide
un curso de e-learning, se esta refiriendo a la solucién perc no nos dice nada sobre el problema/oportunidad
de negocio que quiere resolver ni sobre las causas que lo originan. Y en demasiadas ocasiones, es muy
posible que una solucidn de e-learning no tenga ningun impacto sobre dicho problema y por ende, sobre los
resultados de negocio ya que la formacion no es la solucién apropiada para la brecha en el desempefio. Esto
quiere decir que es imprescindible evaluar |a brecha de resultados inicial (qué hacen y qué deberian hacer —
venden 50 y deberfan vender 100) y por qué ocurre. Si no tengo brecha y causas, puede que el problema no
se resuelva con formacion. Para disparar primero hay que apuntar y eso implica realizar un analisis y un
diagnostico exhaustivo o corremos el peligro de no elegir la solucién correcta. La fase de desarrollo puede ser
eficiente (aunque la mayoria de empresas reconoce tener muchos problemas). Pero la fase de diagnostico,
que suele ser critica, se hace deficientemente (eso cuando se hace). Para hablar de evaluacion, primero hay
que hablar de diagnostico y por tanto la evaluacidon comienza desde el principio y no ocurre al final.

Los alumnos cambian, la socledad cambia, los negocios cambian, pero la educacién no cambia. Si la
sociedad y la economia ya estdn basadas en el conocimiento, la educacién no puede seguir un camino
diferente. En esta sociedad del conocimiento, los servicios han iniciado el camino inverso y se dirigen al
consumidor, se supone que para hacerle la vida mas sencilla’ el banco viene a mi casa y gracias a la banca
por Internet ya no necesito pasar por una sucursal bancaria, el supermercado viene a mi casa y me permite
hacer la compra por Internet, la comida viene a mi casa, el entretenimiento también e inciuso la educacion ha
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empezado timidamente este proceso y en no mucho tiempo incluso el trabajo vendra a nosotros. Mucho de lo
que antes era “en vivo y en directo”, ahora es virtual" escuchamos mas musica grabada (radio, CD, mp3) que
en conciertos, vemos mas peliculas en video y television (cable, satelite, pay per view) que en el cine y teatro,
vemos mas partidos en casa que en el estadio, incluso la misa, los predicadores y hasta las ejecuciones se
retransmiten. Todo lo que se hace en la academia se puede replicar online: lecciones, evaluaciones,
contenidos, preguntas, discusiones, expertos, etc. Lo mas importante del presencial son los amigos, las
conversaciones, algunos profesores excepcionales y las experiencias compartidas perc no necesariamente
las clases. Hacer la ensefianza motivante debiese ser uno de los grandes objetivos de las instituciones
educativas ya que su futuro depende de ello. Y no solo eso, sobre todo monitorear continuamente cuan
motivado esta el alumno y para ellos, las tecnologias nos facilitan obtener feedback en cada interaccion que
el alumno haga.

En el e-learning tengo la sensacion de que estamos en plena crisis de innovacion. No parece haber mucho de
nuevo en la Web E!l e-learning aparenta estancamiento. Casi todos los cursos se parecen entre s y actian
del mismo modo. El mismo refresco de siempre en una botella nueva. Pero si miramos la botella medio llena,
tenemos por delante un panorama con unas enormes posibilidades de explorar y que se ha mantenido inmovil
durante muchisimos afios. Solo nos hace falta el valor de afrontar el reto con una nueva mentalidad No se
puede ensefiar nada a nadie como decia Galileo, no puedes convertir a una persona en un conocedor. Esto
es algo que han de hacer por ellos mismos. Lo que si podemos hacer es crear las condiciones para que esto
suceda. Y esto ocurre a partir de experiencias, porque es la forma como construimos el conocimiento.
Aprender es un proceso que exige tiempo. No es un curso que comienza y acaba. Aprender es un recorrido
que ademas debe ser entretenido. Un cerehro que disfruta es mas proclive a aprender. En realidad nada que
no se conozca desde el principic de los tiempos pero que ha quedade sepultade en el olvido durante
demasiados siglos. Charles Kettering de General Motors, una de las mentes mas creafivas de este siglo 1o
resume bien:

Un inventor no es mas que una persona que no se toma la educacion demasiado en serio Desde que
tenemos & afios hasta que terminamos nuestra carrera universitaria, hay que pasar montones de examenes al
afo. Si suspendemos uno, estamos perdidos. Peroc un inventor estd fracasando casi siempre. Lo intenta y
fracasa quiza mil veces. Pero si lo consigue, es estupendo., Son dos cosas diametraimente opuestas. Yo
suelo decir que el trabajo mas importante es el de ensefiar a un nuevo empleado a fracasar inteligentemente.
Es preciso que le ensefiemos a experimentar.una y ofra vez y a seguir intentandolo y equivocandose hasta
.que sepa a ciencia cierta lo que funciona.

Tan simple, tan claro pero al mismo tiempo tan infrecuente, tan poco habitual. Creo firmemente que el futuro
de la sociedad depende de la calidad de la educacion. Claro que una de las necesidades mas acuciantes es
empezar equiparando las inversiones en investigacion educativa con las inversiones en sectores como el
aeroespacial, salud o defensa por citar algunos ejemplos.

Para finalizar, dejo abierta una pregunta simple pero elocuente que nos expone a cada uno de nosotros frente
a la situacion actual donde la educacidn a distancia (y asi es como se identifica al e-learning) sigue
considerandose como una educacién de segunda clase:

¢ Cuantos de nosotros hariamos un MBA online teniendo el mismo MBA presencial al lado de casa?

“Si usted cree que la educacién es cara, pruebe con la ignorancia”. {Derek Blok)
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Administracion del conocimiento
( Ejercicio 1)

¢ Elabora tu propia definicion de toma de.

decisiones

¢ Comparte tus definiciones y en consenso
ileguen a una conclusion de equipo.

¢ Elijan un representante de equipo que
presente la definicion final.

¢ Compartan con el grupo sus definiciones y en
consenso lleguen a una conclusion de grupo.
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Administracion del conocimiento
( conocimiento cientifico y del sentido comun)

La psicologia social contemporanea da cuenta de dos
universos de conocimiento distinto:

« Ef conocimiento cientifico:
« Con un lenguaje particular cifrado, portavoces
reconocidos, un “reino” propio (universidades, colegios,
publicaciones, etc. y cercanos a la verdad.

* Ef conocimiento del sentido comun: ‘
+ Con un lenguaje popular, utilizado por la gente comiamn,
creado en espacios publicos y cercanos a las creencias.

)



Administracion del conocimiento

( categorizacion)
El proceso psicosocial basico que determina nuestra
comprension de la realidad social es la categorizacion.
Esta se refiere a la apertura de categorias sociales en
las cuales incluimos conceptos, personas, fenémenos
nuevos, ideas, etc. Una vez abiertas tales categorias,
intentamos incluir en ellas cualquier elemento nuevo,
por eso podemos decir que el pensamiento social es
fundamentalmente, conservador.
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'Administracion del conecimiente v -
( actitudes, estereotipos y prejuicios)

Otros procesos psicosociales que tienen gran influencia
en la manera c6mo pensamos y emitimos juicios son:

* Las actitudes
Valoracién positiva o negativa de un concepto
determinado.

« Los estereotipos
Forma simplificada de conoccimiento con una actitud
particular sobre algin elemento de la realidad social.

* Los prejuicios
Son estereotipos sociales que van acompariados de
una fuerte carga emocional y que cominmente se
manifiestan con comportamientos visibles.




Administracion del conocimiento

( locus de control)
El locus de control estan relacionado fuertemente con fa
situacion.

En una determinado situacion, la persona puede tener un
control interno e externo segun inferprete la situacion.
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Administracion del conocimiento

( atribucion)
La teoria de la atribucion, nos demuestra que las personas
utilizamos constantemete sesgos perceptuales, y que

interpretamos las situaciones atribuyéndole nuestro propio
sentido.

:Como piensan que es esta
persona?
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Administracion del conocimiento
( toma de decisiones.- modelo normativo)

Metas y cbjetivos - ]

.

AR

| Cnienos de desempefio Ij
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identificacion del problema

| I

Eleccion

Prueba '

Implantacion y control




e v e e e e

¢, - . -

Administracion del conocimiento
( toma de decisiones.- modelo inestructurado)
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- Reconocimiento

-

I - Administracion del
conocimiento.- Peter Drucker




Administracion del conocimiento
( cultura de aprendizaje)

El aspecto fundamental para
lograr la administracion del
conocimiento es contar con
organizaciones con culturas
de aprendizaje.

La existencia de
telecomunicaciones y el

la disponibilidad de manejo
de informacion no hace que
HRAQ empresa lenga
conocimiento.

Administracion del conocimiento
( Ejercicio 2)

¢ Reflexiona en torno al concepto de cultura de
aprendizaje y responde a las siguientes
preguntas:

¢ ¢ Existe en tu' compaiiia una cultura de
aprendizaje?

¢ ¢ Qué estrategia seria necesario aplicar para
crearla y/o fortalecerla?

¢ ¢ A que resistencias te enfrentarias?
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Administracion del conocimiento
(organizacion)

“De aqui a veinte afios, lo mds
probable es que los grandes
negocios se parezcan mds a un
hospital, a una universidad o
a una orquesta sinfonica, que
a una tipica compafiia
manufacturera.”

Peter Drucker
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Administracion del conocimiento
(organizacion)

“Las organizaciones basadas en la
informacion, a diferencia de las
basadas en el mandato y control
requerirdn de mds especialistas.....
pero no que laboren en el staff sino
en la operacion central (relaciones
publicas, relaciones laborales,
departamento legal, etc.).”

Peter Drucker
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Administracion del conocimiento
(estructura)

Departamentos tradicionales:
» Controladores de
estandares
* Centros de entrenamiento
* Lugares desde donde se asignan
expertos

Organizacion moderna:

* Grupos de trabajo orientados a :}Eﬁg A “‘\51
~F -{JJ
tareas
Administracion del conocimiento
(vision)
f> “ A los especialistas en las OCM
no se les puede decir como hacer
4

su trabajo.

I !‘fi' | Objetivos compartidos
- Toma responsable de informacion
E> Intercambio de informacion




Administracion del conocimiento
( Ejercicio 3)

& Se consideran ustedes

“trabajadores del
conocimiento”

# ¢Queé requeririan para ser trabajadores del
conocimiento”?

I V.—{Ayh%ihistmcién del

conocimiento.- Tkujiro Nonaka
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Administracion del conocimiento
(diferentes tradiciones)

* Tradicion occidental de ver a
las organizaciones como
“mdquinas para procesar
informacion”.

» Tradicion japonesa de
administrar la creacion de
conocimiento (Honda, Canon,
Matsushita, NEC, Sharp y KAO).

Administracion del conocimiento
(crear conocimiento)

* “Teorta de la Evolucion del
Automovil” (Honda).

*Analogia lata de cerveza-
Sfotocopiadora personal (Canon).

» Concepto “optoelectronica”
(Sharp)
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Administracion del conocimiento
(crear conocimiento)

Vision japonesa
» Crear conocimiento no es solo cuestion de procesar
informacion objetiva.

* Se intenta hacer explicito el conocimiento tdcito:
los “insights”, intuiciones y corazonadas de los
trabajadores y utilizarlo organizacionalmente.

= Las organizaciones son organismos vivos que
generan ideas compartidas e ideales.

Administracion del conocimiento
(crear conocimiento)

W\ /.’ . .
- - * El conocimiento siempre se
genera en un individuo.
v

* La actividad central de las
compaiiias que crean conocimiento
es hacer que el conocimiento
individual esté disponible a toda la
empresa.
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Administracion del conocimiento
(transferencia de conocimiento)

S - Aprendizaje directo de
1= Tdcito a tdcito persona a persona:
cbservacidn, imitacidin y
SOCIALIZACION 0
& - Sistematizacion del

ES /¥ Tdcito a explicito aprendizaje en un
ARTICULACION documento

OGO o  informacion eser
U\ :5\3 ¥V Explicito a explicito ~'ormacion escrita
entre equipos de trabajo
COMBINACION {reporte financiero)
: (I , . (. - Difusion del
.’ Explicito a tdcito | m:f:f:,:';mi v su
= INTERNALIZACION  imternalizacién.

Administracion del conocimiento
( Ejercicio 4)

¢ Trabajen en equipo y determinen 5 formas
para administrar y transferir conocimiento.

¢ Compartan sus conclusiones con los demas
equipos.
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conocimiento.- Thorsten Blecker y
Robert Neumann
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Administracion del conocimiento
(Organizaciones virtuales)
¢ Qué es una organizacion virtual?

“Una red temporal de compariiias que se unen
rdpidamente para explotar las oportunidades que
surgen en el ambiente de negocios. Comparten
costos, habilidades, accesos a los mercados globales,
en la que cada socio contribuye de la mejor manera.




g ¢ v - T :

b R S

¢

Administracion del conocimiento
(Organizaciones virtuales)

+~1, Caracteristicas:

» Acuerdo mutuo sobre objetivos.

« Alta confianza reciproca.

« Alto valor a la orientacion del consumidor.

* Sin estructura organizacional centralizada.

* Estructura organizacional entendida por los socios del
negocio.

* Aplicacion intensiva de informacion moderna y
comunicacion tecnologica.

e mm ey s LI, g g ann =
Pas

P . . 4 .
. € B - 2, Tt b

BBy SO L NI
o i B e L

Administracion del conocimiento
(Organizaciones sin fronteras)

~» Cadena de Empresas

V3
V3 Competencias:
K.W.X. Y. Z
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Administracion del conocimiento
(Conocimiento interno y externo)

Dicotomia de las perspectivas interna y externas del conocimiento

Perspectiva Externa

de mercados

/ Perspectiva Interna

- Competencias clave

usando tecnologias de
comunicacion y medios
- Barreras en admon del

- Logistica del

- Admon del conocimiento conocimiento

- Infraesiructura de
administracién del
cOonGeinHento

Conocimiento e informacion

€OnOCIMIENtS - Aprendizaje - Medicién det

- Memona organizacional  organizacional caputal intelectual
- Conocimento e - Inieligencia - Mente colectiva
infermacron organizacional /

\

- Conocimiento

€ mnovacion
- Teorias locales
- Emistemologia
organizacional

. . Generacion de conocimiento &
Transferencia de conocimiento . @
por medio de redes

Qemnsa ua opeseq (uuauugamy

- Lp—

Administracion del conocimiento
(Dimensiones del conocimiento)

conocimiento con relacién a hechos.
Personas y nhgf‘mc

Declarative: Conocimiento como objeto,

La naturaleza

del conocimiento

Procesual; Conocimiento como proceso,
construcciones individuales v colectivas,

i
|
Conocimiento: como un Tacito: personal, ;
elemento cognstivo contextos especificos y | La posibilidad|
Uso del ifict] de comunicar I de
conocimiento } transferir
Conocimiento: como un3 Explicito: codificado v ?com)cimienm.ﬂ
netividad especifica transmisible en lenguaje :
competencia) formal y sistemdtico

16
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Administracion del conocimiento
(Proceso del Interorganizacional KM)
Intencién:

Creacién v comunicacion
de visiones, metas y estratepias

Operativo

Interaccién:
Uso economico del conocimiento
para obtener ventajas competitivas
Medicién de la ejecucion del KM

hacia un hderazgo de conocimiento \ Estrategico

Identificacion:
Dragnostico del mvel de
conocimiento y definicion de
competencias clave

/

Administracion del conocimiento

( Ejercicio 5)

-

& {Qué elementos de

y como las implantarias?

Normativo
Organizaci()n- Modificacion:
del conocimento Creacion, Creacion de un orden de

combinacién, transferencia conocimiento orgamzacional
integracion v almacendo (estructura y normatvidad)

FoamL L e e B i e

AR ..
. ~ ’«:a' :;\ ‘1‘ . . 5 T >

las organizaciones
virtuales serian importantes para tu empresa

17
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La Nuéva Econoinia: tendencias
principales e implicaciones

¢ La revolucion de la Tecnologia de
la Informacion (TI) es el aspecto
dominante de nuestra era.

¢ La revolucion de la TI esta
influyendo dramaticamente en la
reduccion de costos en las
interacciones economicas.

¢ Los mercados estan creciendo aun
mas incisivos y eficientes.

18
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La Nueva E conomla. tendencms
principales e implicaciones

¢ El valor de los “activos intangibles”
esta sobrepasando al valor de los
activos tangibles.

#Los conceptos Industria, Cadena de

Valor y Relaciones Comerciales se
estan borrando y/o transformando.

¢Los negocios con modelos de

excelencia estan capturando una
cantidad desproporcionada de valor
del mercado.

Nivel de Enfoque
Transformacional

S rwsere o

La Nueva Economta. tendencms

prmapales e zmphcaczones

; Comercio ™ SN
Extrapnsel ) /Arqmtec_
en la Nva. tura del
Economia, 255016, Negocio
Aprendlzaje //
Enterprise 1990 s, Y Conocn-
miento ‘
1980°s REING \
Q NIERIA
Proceso
Bajo Alto

Grado de Transformacién del Negocio

19
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De la administracion de datos.a la
administracion del conocimiento

¢ Administracion de datos: La
mejora continua en la
integracion, calidad y
accesibilidad de los datos

¢ Administracion del
conocimiento: La mejora
continua en las actividades
y procesos del conocimiento

- . v e g o e m e s

'‘Mision de la Administracion
del Conocimiento

Conectar a la gente adecuada
con la informacion adecuada
a través de extensiones de
herramientas de negocios
conocidas, con el fin de hacer
productivo al conocimiento

20
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bas matematlcas del conocimiento y

el aprendzza]e

1) conocimiento = f(informacion,modelos)

2) aprendizaje = Aconocimiento
(donde AK >0!)

3) Sabiduria ' = max(conocimiento)

4) aprendiendo a aprender mejor = Aaprendizaje
= AA conocimiento

ventaja competitiva sustentable

estrategia de negocio

| La contdbtltdad del
conocxmtem‘o y el aprendtzaje

 Ef conocimiento es inventario

» El aprendizaje es flujo

 El Conocimiento es a un batance lo que el
aprendizaje es a un estado de resultados

» Ambos, el balance y el estado de
resultados, son importantes

» En este caso, el balance y el estado de
resultados miden un proceso de aprendizaje
en su totalidad
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Elementos.de las Soluciones en la ,
Administracion del Conocimiento
Organizacién Procesos Tecnologia de
Coémo: Coémo: informacion
Compartir identificar Infraestructura
conocimientos conocimiento de
conocimiento
Recompensar Capturar,
repeticion de estructurar y Integracion
uso :t(')ll'\; Z::) Aplicacion de
Cambiar cultura o Taxonomia
Cambiar
operaciones
El conocimiento dentro de:la empresa
=
s

e - Correo
Empleadas Documenlog electronico Bg:f:sde
Conocimiento Congocimiento Conocimiento
Tacito Explicito Potencial
1 | ]
I En cualquier lugar, en cualguier momento, con cualguier equipo

Knowledge worker ] .

Empleados'

2
2%
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Los tres tipos de.conocimientos

B&squedﬁ y entrega

Datos

Seguimiento

JUTR R

’Kn'owledzﬁ"e“;__ﬁWOrkg_:ivr =
Mente de Obra

Alguien cuyo trabajo consiste
-en tareas para las cuales no
existe un proceso finito y
determinado. Sus funciones no
estan determinadas con
anticipacion, pero constituyen
respuestas “justo a tiempo” a
problemas, situaciones y
oportunidades en la medida que
se presenten

Gartner Group - 1999

2
LFS
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Flujos y procesos del conocimiento

1

Entradas :
N

Aplicacién
y Exportacion

Casos de Empresas que
Administran su
Conocimiento
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Caso de Ernst & Young

==

| OBJETIVO |

Integracion electrénica de conocimiento, experiencia y
best practices para sus procesos de consultoria.

| ACCIONES |
l.a compaiiia mide la cantidad de conocimiento que se re-
utiliza en nuevas propuestas, presentaciones y

procedimientos que contribuyen a enriquecer a su
repositorio para realizacion de ventas.

| RESULTADO |

Incremento de un 6 % en sus ventas.

e ~ tan - b ek i ket Ay

Caso de British Petroleum H

| OBJETIVO |

Desarrollo de un sistema interactivo de conocimientos
basado en casos y asesoria directa de los expertos.

| ACCIONES |

A través de tecnologia de informacion pone en contacto
a los expertos con las oficinas o refinerias que tienen
una situacion problematica.

| RESULTADO |

Reduccion en el tiempo de atencion a problemas o
fallas impactando en ahorro de pérdidas y gastos de
operacion.
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- Dow Chemical -

| OBJETIVO |
Obtener recursos adicionales a partir del portafolio de
patentes

| ACCIONES |

Se revisaron las 29,000 patentes, descubriéndose que

muchos eran huérfanas (nadie les estaba haciendo caso),
otras podian eliminarse (obsoletas) y otras explotarse por
medio de licencias.

| RESULTADO |

$50M ahorro en mantenimiento de patentes; incremento de
utilidades por licencias de $25M a $125M entre 1994-2000

- Oxxo— -

| OBJETIVO |

A corto plazo, difusion inmediata de procedimientos y
mejores practicas. A largo plazo, lograr una organizacion

| ACCIONES |

Almacenamiento y difusion de procedimientos en toda la
republica utilizando un sistema de manejo de documentos
electrénicos por intranet; difusion inmediata de mejores
practicas en las tiendas y oficinas

| RESULTADO |

(Proyecto en marcha)
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| OBJETIVO |

Incorporacion rapida de avances en procesos relacionados
con la manufactura de vidrio; difusion del conocimiento de

expertos [ ACCIONES |

Identificaciéon de expertos internos y externos en varias
tecnologias; desarrollo de comunidades de practica
soportadas por T.l,, creacion del Technology Gatekeeper
para cada tecnologia

| RESULTADO |

Disminucion del tiempo de incorporacién de nuevas
tecnologias

Administrar el Conocimiento
Aspecto Conceptual

¢ Clasificaciones, taxonomia

¢ Decidir queé conocimiento se va a
administrar

¢ Determinar donde se encuentra
ese conocimiento

¢ Analizar qué sucede con él -flujos,
transformaciones, aplicacion
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Administrar el Conocimiento

Aspecto Administrativo

# Sensibilizacion,
entrenamiento

@ Diseiio de mision, estrategias,
objetivos, metas, funciones y
procedimientos de la
administracién del
conocimiento

¢ Culturizacion

Administrar el Conocimiento
Aspecto Tecnologico
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“__""Bases de.Datos: .
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5.

& Almacenamiento del “know who"”

u Zquién tiene determinadas competencias,
intereses, conocimientos 0 experiencia?

= équién los necesita?
= A nivel individual y grupal
¢ Para:

¢ Formar equipos

& Resolver problemas

2 Poner en contacto ofertas con necesidades de
conocimiento y experiencia

= Formar comunidades de practica con
personas de intereses comunes

S pingrs i bt an e gz g e e ane e
I P f

i,
i~

Pt S -

Electronic Document
nagement Systems (EDMS
¢ Para gﬁnacenar%gcumel(gs que )
representen:
u Procedimientos oficiales - know how explicito

2 Casos: "en tal contexto, se presento tal
problema y se resolvio de la siguiente manera
obteniendose tales resultados”

2 Lecciones aprendidas

= Single-point lessons

= Buenas practicas, mejores practicas

= Autopsias de proyectos parciaimente exitosos
@ Historias de aprendizaje
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El dilema push-pull
¢ Input: lesperamos que la gente reporte
experiencias (PULL) o contratamos una

persona que se dedique a recabary
registrar experiencias? (PUSH) '

¢ Output: éiesperamos que la gente acuda
a consultar la memoria organizacional
(PULL) o les enviamos por correo-e lo
que pensamos les interesa? (PUSH)

snmn FOpE s bar

Sistemas de razonamiento
basado en casos

s bl iely de RBL

[encimiento
: generel

{

cenfirmata Revisar

Beutiear

_, Setscide
sugerida
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Groupware
¢Manejadores de grupos de

dialogo y discusion
¢Editores compartidos
#Lotus Notes

$Group decision support
systems

Otros...

¢ Analisis de Datos, Mineria de

Datos, Herramientas
Taxonomicas del

Conocimiento, Herramientas

de TI para Entrenamiento,

Educacion y Entrenamiento
Remoto, Mapeo del

Conocimiento, Asistentes para
la Creatividad

31



Unified Change
Management (UCM)

PGR

What Are Software Best Practices?

An organized and documented
set of principles, methods, and
processes that increase quality
+ and productivity of software

' development.

(5]

(R



Activities carried
out to plan and
track project
status

Artifacts generated
throughout the
development
lifecycle

P oject X ;
Manager Integrator Testers
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Control And Audit Changes To Arifacts

= Decide on access controls for various types of ariifacts
and control that access

«  Audn changes made to artifacts
» What?

» Who?
" » When?

+ Why?

o mrmemae s w e e [P SR

UCM Benefits Managers And Developers Alike

»  Have all the high severity defects been resolved?

* What is the state of all release 1.0 enhancements?




Unified Change Management (UCM)

,5,
Lt

Basado en: Conferencia magistral,
Nancy L. Lum, IBM Rational, San
Antonio Texas
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Vinculacion académica

Objetivos

Esta sesion tiene como primer objetivo, o

ofrecerte una panoramicadel movimiento de
Administracdion deConodmiento: las

condiciones que propiciaron €| surgimiento
de este, la evoludon que ha ido teniendo,

algunos elementos que nos ayudan a valorar
la situacian actua, etc
El segundo objetivo es generar de forma

individual y como grupo ideas de proyectos
que nospennitan capitdizar d conodmiento

en nuestroslugares de trabajo.

Agenda

La economia basada en conocimiento

Origenes def movimiento de KM

Tiposde conocimiento

¢Qué se enfiende por administracion dei
conocimiento?

Evolucidon de enfoques

Usos, estado actual yperspectiva

3

Se prohibe la eproduccion tolal o parcial de este documento sn consentimento por eserto «
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Vinculacion académica

Nueva economia

» “Es un conjunto de cambios
cualitativos y cuantitativos,-que enlos
attimos 15 afos, han transformado- la
estructura, el funcionamiento y las

reglas de la economia”.

Atkins 2000

Caracteristicas de la Nueva
Economia

* La nueva economia es una economia
basada enconocimiento en donde las
claves para la creacion de trabhajos y el
nivel de vida, son las ideas
innovadoras y la fecnologia embebida
en productos y servicios.

{cfr. Atkins)

Caracteristicas de la Nueva

Economia

El riesgo, Iz incertidumbre y & cambio
constante son larenglaen lugar dela
excepdon
Es una economia molecular y con estructu,as
de red:la innovacion y e valor se crean por
medio delas redes de personasy
organizaciones
Surge |la virtualizacion de lasinstifuciones, las
relaciones yde la misma naturalezade la
actividad econdmica
Sobreviven las organizadiones agiles y que
sean capacesde competir y colaborar

{cfr. Atkins, cfr. Tapscot)

Se prohbe la eproducdén total o parcial de este documento sh consentimienta




Vinculacion académica

Caracteristicas de la nueva
Economia

» B capital humano, las
competencias son un componente
clave en una compaiiia basada en

conocimiento.

(Cfr. Skyrme)

v

Motores de laeconomia del
conocimiento
» Evolucion de las formas de valar: )
creciente importancia de los activos’

intangibles en el capital de las
organizaciones ¥y las sociedades

+ Acelerada tasa de obsolescencia de la
base de competencias

- Paradgja de la productividad en las
tecnologias de informacién

Evolucion de los sistemas de valor

« Cazayrecoleccion

- Extraccion

» Produccidn agricola
* Produccion industria
+ Informacidn

» Sistemasde ValorBasados en
Conocdmiento

k]

Acelerada tasa de obsolescenciade la
base de competencias

s In the 1930s, the cumutative codified
knowledge base of the world doubled every
30 years ...

In the 1970s, the cumulative codified
knowledge base of the world doubled every
7 years..,

By the year 2010, the cumulative codified
knowledge base of the world will double
every 11 hours!

The knowledge era ishere ... do you know
how to survive?

. Se prohibe b eproduceén talal o parcal de este documento sn cnsentimiento




Vinculacion académica

Paradoja de la

productividad en las

tecnologias de

" informacion

Conclusién acerca de la nueva

realidad econdmica

- Evoludcionar de las economias agricola e
industial auna Economiadel Conocimiento

conlleva una redefinicion de la ecohomia la
contabilidad yla administracidn

= Comin denominador: nueva dindmicade la
generacion de valor

Comentarios a las aportaciones

£ Qué competencias
debemos desarrollaren
nosotros mismos para

saliradelante?

Se prohibe @ epreduccién tetal o parcal de estedocumento sin consentimiento

1] s



Vinculacion académica

Origenes del movimiento de KM

» “El movimiento de administracién de
conhocimiento surge como un fenémeno
econdmico, social y cultural cuyorol
corresponde a la consdlidacion de las
tendencias globales de un desarrollo
global y sostenible”

Javier Carrillo 1999

SQué es la
administracion de
conocimiento?

¢$Qué administra KM? ®

Contexto de Conocimiento
=vaor

Acto de
conocimiento

Sujefo de Objeto de
conocimiento conocimiento
= agente = instumento

2

Se prohibe & eproducdon taal o parcal de este doaumento sn consentmento
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‘ Vinculacion académica

Agente

Femnte Marisd Ve of, bhsath enlas doamentas -
CARRILLDO Javer LeFvounonde!saEspochsdeGaiiin dConammnie Unrepxis
gt ci cnarse o keyrurvos lercar o G enio deSislemas de Comammnin Morterrey,

Nuwv o Leon, Wam oo 2081
McEIR OY, Mark W 50con0-Ga i s 400K M Rl bw o hus 40k by on 1t ee du 2 udiss M-
et McE R o7 G, p o

T
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e
Evolucién de enfoques
A 21
3 generaciones de KM ®
1a 28 3a -
El @noamimp ome ] I El onodmimp omo El mmodmink wmo
registo flyo valorintegral realzado
Capitdizaadn: Capitdizadén Caplidizadon
conteigwolo hacicdok droular batnicede valor
KM es una KM es un método KM: una estrat egia
hemamienta para para identHicar, para identificar,
identificar, codificar, sistematizar y
resguard ar, ordenar estructurar, desarrollar el -
y aprove char la base almac enar, universo de
de conoamiento de recuperar y dlifundir capitales de la
la organizacién el conocimiente organszacian
EF

Se prohibe fa eproducedn tatal o parcal de este documento sn consentmento
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Anexo 2-S2M1

Tomado de:

“A Sample of Knowledge Management Frameworks” B. Rubenstein-M ontano', J,
Liebowitz, J. Buchwalter, and D. McCaw, A Systems Thinking Framework for

Knowledge M anagement)

Framework

Desecription

American M anagement Systems

(1) Find [create knowledge centers], (2) Organize [motivate and
recognize people] and (3) Share

Buckley & Carter

Centre for International Business,
University of Leeds

Business process approach to knowledge management (no formal

methodology but key knowledge processes are identified): (1)
Knowledge Characteristics, (2) Value Added from Knowledge

Combination, (3) Participants, (4) Knowledge Transfer M ethods,
(5) Governance and (6) Performance

The Delphi Group

Specifics about a methodology have not been released, but the
following are addressed: (1) Key Concepts and Frameworks for
Knowledge M anagement, (2) How to Use Knowledge

M anagement as a Competitive Tool, (3) The Cultural and
Organizational Aspects of Knowledge M anagement, (4) Best
Practices in Knowledge M anagement, (5) The Technology of
Knowledge M anagement, (6)

Market Analysis, (7} Justifying Knowledge M anagement and (8)

Implementing Knowledge M anagement

Ernst and Young

(1) Knowledge Generation, (2) Knowledge Representation, (3)
Knowledge Codification and (4) Knowledge Application

Holsapple and Joshi Kentucky
Initiative for Knowledge
M anagement

(1) Acquiring Knowledge [including Extracting, Interpreting and
Transferring], (2) Selecting Knowledge [including Locating,
Retrieving and Transferring], (3) Internalizing Knowledge
[including Assessing, Targeting and Depositing], (4) Using
Knowledge, (5) Generating Knowledge [including M onitoring,
Evaluating, Producing and Transferning] and (6) Externalizing
Knowledge [including Targeting, Producing and Transferring]

Liebowitz and Beckman

(1) Identify [Determine core competencies, sourcing strategy and
knowledge domains], (2) Capture [Formalize existing knowledge],




Vinculacion académica

Propuestas de

Administracion de

Conocimiento

.-t

H acto de conocimiento

Contexto de Conocimiento

= vaor

Acto de

conocimiento

Sujeb de Objeto de '
conocimiento conocirmiento
= agente = instumento

13

Actividad 15 min

- En tu material de apoyo tienes unas

tablas con esfas propuestas de

diferentes compaiias respectoala .
administracién de conocimiento.

* Mientras observas las diferentes

propuestas identifica:
— Si estas propuestas son descriptivas

(indican lo que se debehacer)o
presaiptivas {indican como sedebe hacer}

— Quéimportanciale dan a objeto, sujeto y
contexto de conodmiento.

Se prohibe la eproducodn total o pardal de este documento




Vincutacion académica

Modelo de Max Boisot aplicado

.
e e

Prtnc{p:ns ? i i \
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Experienciay ioe

Actividad 10 min QQUY\\ OV\ m( Sedpj

it + Se asignara .+ algunadelas dg I (\@ bq ) l 2(3@5\_/
formas de conocimiento vistas, de : i .
forma individual busca ej emplificar Nalizah esla odndad

como se danestas formas de

conocimiento entu area de trabajo.
« Con tus compafieros de sede

selecciona un ejemplo especialmente
representativo.

» Comparte el ejemplo seleccionado

Un descanso para

relajarse...

21
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Modelo de Max Boisot aplicado
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Por su manifestacién en la organizacion
Paul-John, 2002

The challenge is

to identify the ratio

Embodied knowledge of each type of

| *What knowers intrinsically know

knowledge to the
other within the
enterprise

Represented knowledge
~*Knowledge that is contained with
documents, databases and records

Embedded knowledge m
- Evidenced by processes, products, '

rules and procedures.

16




Vinculacion académica

Por su manifestacion en la organizacion
Paul~John, 2002

The challenge is

to identify the ratio
of each type of
knowledge to he'

Embo died knowle dge

*What knowers mirnsic alty know
- other within the
enterprise

Represented knowle dge
* Knowied ge that 15 contained with
docum ents, databases and rec ords

Embedded knowle dge m
*Evidenced by proc esses, products,
nsas and proced ures I

Por su objeto

i}
+ Know -what ﬁq; ' ?,?
\ a - iy 'b'ﬁ
* Know-when . -
-2
- Know-who P ¥
. 1

+ Know-where
* Know -how

» Know-why

Por su nivel de abstraccion,
difusién y codificacién

El Modelo de Max Boisot's manga 3
dimensiones parala informacion que pueden
ser aplicables al conocimiento:

1.Abstracto — Concreto

2 Difundido — No-Difundido

3.Codificado — No:GodFicado

Abstracto: respecto a c ategorias observab fes

concretas

Difundido: disponible a una comunidad

Codificado: puede ser comprendido en categorias

" objetivas

Se prehibe I8 eproducdon totat o paraal de este documento sn consentimient




Por su nivel de representacion
(clasico Nonaka-Takeuchi)

Conocimiento
Tacito
1: individual

g: grupo
0° organizacion

Conocimiento
Explicito

Conocimiento
Tacito

Conocimiento
Explicito

A

Socializacion

i

Externalizacion
£
QD

7\

e

Combinacion ‘

Figura 1. Ciclo de conocimiento entre formas tacitas y explicitas, el cual es expresado, compartido,
creado o transformado y asimilado. (Nonaka y Takeuchi, citado por Ross, Chapas, Chappelow y

Farris, 2001)
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Jerarquias de los significados
(Alain Godbout, 1999)

Contexto | Proposito
Contexto - Sabiduria Mentoreo
historico |

| ~ Definir -
Con'te)_(to Conocimiento \gt— direccion
estrategico , | |
| Tomar
Contexto Informacion ‘ decisiones
de gestion o
Procesar

Contexto

| transacciones
operacional

\\
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Jerarquias de los significados
{Alain Godbout, 1999)

Contexto

Vinculacién académica

Propésifo
Contexto Sabiduria Me ntoreo
histérico
Definir
Contexto Conocimento direccion
estraté gico A
Tomar
Contexto decisiones
de gestion
Procesar
Contexto transacciones

operacional

Las formas de conocimiento

Por su nivel de representacion
(clasico Nonaka-Takeuchi)

Conocimtenio
Tico

Conacimmenn
Explicito

sucidizmckin

T

Exernabzeon
)

Conocimento P ™
Tacno ! H
"\ ki

| mdv r - -
E aupo
U o pan s \ Internalzacen

Cenncimiento

1 L
Explicen - . 3
! ‘,‘:/ Tt

Cresdn s Wam ormm de y urlsulls b4 % sk s v Takeme W ¢ s por Rons, Chi put, Cimp puimer 1
Farrle, 1840 |

[
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Vinculacién académica

Conociniento

Psicologia:

+ Se concibe como un proceso que
recibe el nombre de cognicién, en
el que “se transformaelmaterial
sensible que recibe del entorno,
codificandoio, almacenandolo y
recuperandolo en posteriores
comportamientos adaptativos.

{Dacconarie de bag clencas de k sducacién Santlans 1895,)

Conocimiento

Sociologia:

« La accion solo es posible silos
que actian rednen conocimiento
sobre la naturaleza y lasociedad
para definir surelacion conel
mundo y transformar la naturaleza
en universo cultural.

{Diccmnar do tas ciencias de b sducacon Santfana 1995 |

Conocimiento y tecnologia

Tecnolegia:

+ Etimologicamente del griego: techen,
arte, y logos, tratado.

- Aprovechamiento sistematico de
conocimientos y practicas.

» El conjunto de todos los conocimientos,
adecuadamente organizados, necesarios
para ia produccion y comercializacion de
un bien oservicio.

Cleclornmlade | cnds dilasducackin BT 1985)

11
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Vinculacidon académica

. Qué es el
conocimiento?

Definicion de conocimiento:

Etimolégicamente: conogsco,
conocer, saber.

Diccionario de la lengus espafnola:
a) Accidn y efecto de conocer

b) Entendimie nto, inteligencia, razén natural

¢} Utilizado en plural es sinénimoe de ciencia y
de sabiduria
.

También se entiende como verdad
aprendida, contrario a opinion.

Conocimiento
Filos ofia:

« H Kha sido estudiado alo largo
de la historia bajo una doble
perspectiva:

~Estatica, propia de la filosofia
tradicional, que lo considera como
un hecho

~Dinamica que lo considera como un
proceso
{Dccwnarna de las s de S

t&ana 1995 )

¥

Se prohibe la eproduccidn total o pardal de este documentc
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Vinculacién académica

Origenes del movimiento de KM

« “El movimiento de administracion de
conocimiento surge como un
fenémeno econdmico, social y culturai
cuyo rol corresponde a la
consdlidacion de las tendencias
globales de un desarrolio global y
sosteniblke”.

Javier Carrillo 1999

Evolucidn de los sistemas de valor

1

*Cazay
recoleccion

« Extraccion

Evolucién de los
sistemas de valor

* Produccién

industrial
+ Informacion

» Sistemas de
Valor Basados

en Conocimiento




Vinculacion académica

Objetivos

+ Analizar la naturaleza y formas de
conocimiento con las impflicaciones que

éstas conllevan para su administracion.

+ Comparnar diferentes modelos y
propuestas como respuesta a las
necesidades de administrar ¢l

conocimiento, identificando la aportacidn
que a esto da la administracién de

conocimiento basada en valor.
Hacer un ejercicio de autodiagndstico de

requerimientos de administracion de
conocimiento basada en valor.

Agenda

* Recordando... ev olucién de enfoques

+ El conocimiento y las formas de
conocimiento

+ Propuestas e iniciativas de

administracion de conocimiento

» Administracidn de conocimiento basada
envalor

» Autodiagnéstico

3
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Vinculacion académica

Referencias Generalkes

Direcciones de consulta dectrénica:

« El Centfo de Sistemas deConocdmiento del

ITESMen:
www.sisternasdecono cimiento.org

» El Knowledge Management Meta Site
{KMetaSite) en: www kmetasite.org

» El Knowledge Management Consortium

Intemationa en: www. kmeiong

Referencias Generaks

F. Javier Carrillo: Managing Knowledge-based

Value Systems. Journal of Knowledge
Management, vol. 1, no. 4, Junio 199&

Ménica Espinosay F. Javier Carrillo: La

Profesionalizacidn de |a Administracicn del
Conocdmientn. Transferencia ano 14, no. 53,

enero 2001,
+ Centro de Sistamas de Conocimiento: Perfil del

CSC. CSC, marzo 201,

Disponibles en Producdién Intelectual en:
' - Portal

4

Referencias Generales

- F. Javier Carnllo: B Futurode la Administraddn

del Conocimiento: fres incdgnitas, tresfasesy -
tres escenarios. Pubticado en Coémo evitar la

miopiaen la Administracién del Conodmiento,
A Arbonies {editor), Bilbao, Espafia, Cluster de
Conocimiento.

+ América Martinez: Un Modelo de Procesos Clave
de Administracion del Conocimiento.

Transferencia, afo 14, no. 53 enero 2001.
- Disponibles en Produccidn Intelectua en:

— www,slstemasde conodmento.org/Portal/p_cseX himl

6L
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Vinculacién académica

Pers pe ctiva oferta de servicios
profesionales

-—Administracion de Capital
instrumental

= Evaluacidn y seleccdon de métodos y
herramientas para la Administracion del
Conoccimiento

- Sistemas de aprendizaje y trabgo
colaborativo a distancia

» Desarollo de métodos y técnicasparala
Administracian del Conodimiento

» Visuadizacidn y capitdizadon de labase
de conodmiento

Perspectivas de Investigacion y
vinculacién, academia e Industria
» Servicios de consultoria y desarrdilo
* Proyectos de investigacion patrocinada
* Desarrollo de tesis
* Intercambios profesionales
* Retro-alimentacién encuantoa la

demanda en competfencias
profesionales de KM

Recomendaciones (IDC, 2001)

+ Entreramiento en KM

* ldentificacion y clarificacion de mefas
de negocio

« Entendimiento de lo que es el cambio
cultural en los clientes

» Evidencias medibles en los programas

+ Oferta complefa de servicics
incluyendo evaluacion, aliados, efc.

58
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Pcp Vinculacion académica

Perspectiva oferta de servicios

profesionales
—~Estrategia de Administracion de

Conocimiento
« Alineacidn Estratégica

» Construccidn dela identidad
organizacional

* inteligencia deNegocio
» Sistemasde Capitaes yde Indicadores

« Desarrollo deCapital Relaciona
- Valuacidn deCapital intelectual

« Administracion dela Innovadon
Tecnoldgica

Perspectiva oferta de servicios

profesionales
- Desarrollo de Capital Humano

+ Mministracion dd aprendizaje
organizaciona

» Diagndstico de desempero
organizaciona

- Disefio eimplementacidn de ambientes
de aprendizaje ala medida

 Programas de desarrollo de mentoresy

facilitadores :

* Sistemas de desarrollo y cerfificacion
de competencia labora

Perspectiva oferta de servicios

profesionales

—Desarrollo de Capital Humano
» Evaluacidn y rentabilidad dela

capacitadon
« Estandarizacion y transferencia de

mejores practicas
» Aineacidn y optimizacién deprocesos

« Analisis de funciones y perfiles
laboraes

55
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Vinculacién académica

intencioén

Creo gue mi empresa requera mplantr
procesns do eirmns rakn del
conaCHmant

H. ronas denta de o or WBE KN
ol B Pabiads Som oA nesBe g ga

que i3 empres 8 Whge algura lorma de
admnis¥aixn delcorcimemin

manb et

La
denvrode la agenda esvavgrade

Sila decs dn esuvara blalmenie en mes
manos, defnivanenie mplanack

emprasa

elca

pam

Practica

¢t Tlene La empress sctustments procescs.
do AC en marcha?

Vision futura
tEata s ion inlclar
da Adminlsiracién ded Conocimisnta?
Lad

Se prohibe la eproduccon total o pardial de este documento sin
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Oportunidades para KM (IDC 2001)
* Redisefio de procesos y
operaciones -
* Apoyo a comunidades de practica
* Mentoreo ‘
* Medicion del Cide las empresas

- Soluciones verticales y
horizontales

- Servicios de colahoracion
» Servicios de contenido

~—
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Vinculacion acadéemica

Tendencias en México (CSC,2000)

+ A pesar def poco ente ndimiento, hayun 13% que
planea iniciar proyectos de ACensuempresaa
corto plazo y un 38% a mediano plazo, lo cual abre

un mercado considerable

- Mas de la mitad (53% ) considera la AC como de alta
prioridad para las empresas de clase mundial yun
38% lo considera como me dia prioridad

Tendencias del mercado {cfr. IDC 2001)

* Demanda de casos y métricas de
efectividad

* Soluciones integrales de KM

- Desarrollo y soporte a

comunidades

- Alianzas

Entendimiento

Joiad | Totei

Puedo exphca claamenie qut es
conacmenio

S por qué el cencciminnio es valioso

Endendo gud s admmeyacon del
conccrmenlo

d ar el

concciment

Conw m@ la orma de logar

“
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Vinculacion académica

Principales obstaculos (IDC, 2001)

» Los empleados sienten no tener tiempo paraKM

+ La cultura actua no promueve el oorrpai'ﬁrK

* Los usuarios no entienden KMy sus beneficios

= La cormpahia no es capa de medir los beneficios
de las iniciativas de KM

- Los procesos achiales en las organizacionesno
estan preparados para induir aspectosde KM

- Las compafias carecen de esquemas para
incentivar el compartir conocimiento

Estudio Exploratorio sobre
Administracion del Conocimiento
en México (CSC, 2000)

Objetivo:
Conocer la realidad de las
empresas mexicanas encuantoa la
practica de Administracion del
Conccimiento (KM) y/o de lo que
necesitan para iniciarla

Tendencias en México (CSC, 2000)

La mayoria de los encuestados son Directores
Generades (73%) de empresas nacionales {(82%}

En promedio los encuestados reconocen a
conocimiento como algo valioso para su
empresa {promedio 1.98 en escala 1-7), sin
embargo existe poco entendimiento en elquéy
como administrar el congcimiento (promedios
3.78y 4.16)

+ Unicamenteun 13% de las empresas
encuestadas tiene procesosde AC en marcha

43
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Vinculacion académica

Estado actual yusos de la
administracion de

conocimiento en el mundo

Méviles actuales parael uso de KM
en elMundo (IDC,2001)

* Retencidn de la experiencia
+ Satisfaccion del ciiente
* Incremenfo de utilidades

. Sopoﬁe a iniciativas de e-bussines

Principales usos de KM en el mundo
(IDC 2001}

« Capturary compartir mej ores practicas

» Entrenamiento y aprendizaje
corporativo

* CRM

+ Inteligencia Competitiva

+ Aspectos legales y de propiedad
intelectual

Se prohbe ks eproducadn tetal o parcal de este documento s consentmiento por escric
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Vinculacién académica

Fo e

3a. Generacién de KM

» El conocimie nto como valor integral realizado

- KM:una estrateqia para identificar, sistématizar y

desarroflar el universo de capitales de la organizacion,

maximiza nde su capacidad generadora de valor futuro

+ Ejempios de 3a generaciin:

— Administracion centrad a en valor

— Srstemas de valor basados en conocimiento

— Ormanizacién basada en conocimiento

Generaciones de KM

Contexto de yakor™™
arganjzaional
'9._..-‘ da. Generacion™,

/Za. Generacién\

1a. Gengamion

Fumnie; Marigel Yies of bazach snios chamentm

CARRALD, Jiviet W FwiucidnasiaEsppceids Gution daConimunanarsprte

aped dararic de s nuevosTeririo C oo deflMamm de Comoimimnn Montarey Nuve
Leon, Mhemco 2001

MeELR OY Mark W, Secorch Gerers bon M A tp 7 bwy 4 sa-rolsh y hum, vl sdu md d &/KM -

o McElr oy GKM. pof

& Qué es la Administracion de

conocimiento?

+ La aplicacién sistematica del
entendimiento cientifico acerca del

conocimiento, como uma estrategia
deliberada por individuos,

organizaciones o sociedades para

optimizar la produccion de valor.

JaverCartlio 1999

az
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ok Loop

The Knowledge Management Consortium’s Knowledge Life Cycle

Feadback Loop

- Bugnese Siratagies
- Bugngss Prooesses
- Qyganizations| Modets
- Policies & Procedures
- Products & Sendces

L3y SR

Knowledge Sluclures Reflecting Crpanizational Knowled

« Customer Vaiue
«Cudture

Knowiedge
Diffusion

«COK (8.g., Informa.
Systems & Other
Arifacts

¥.nowledge Frocezses

Rufes ard Puls Seis

CR - Codified K nomtedge Claim

COK - Codfied Orgenizational Encesledge
K - irvalidated Knoudedge Claim

KL S - Info Amout Knowladgs Caim Slahes

Pk C: - Hlosmvaliciied Knewladpe Claim
WG - Yalidated Krmviedye Slema




Vinculacion académica

Generaciones de KM

Fumnte: bl s Viver o5 mapto snilaz chamenta

CARRLLD, mvier. LA Evoiuddndaim Especie s de Gemiéa caConccimis e nraporte
ek o ertarke de Jos N vos ferc R ios. G et de Bl stemas e Conodmienio Monimrey, H e vo
Lean Mewcao 201

McELR OY, M kW Secand Génwrasonk Ml A b y-hum ot Ky hum it s i 3 ud ieAC -

anord McE oy2 GKM. p o 17

Una propuesta de KM considerando
el conocimiento como objeto
inmersoenunsistema
(2a generacion)

The hregwbtoken Mandgenten Consertan's Sneedips L Dychs

! VT Mgt 24 et ot s |
iR Py T i M gl B L WA
1w p—
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Procesos de AC -COnsiderando el

conocimiento como objeto
(1a generacién)

e :’* Adauirir  |Diseminar | Utilizar
ik 7| Adquirir | Crear Transferir | Almacenar
) Y utilizar
5 Crear Compilar y | Diserinar | Aplicar v
i transformar valar
Pk Desarrollar | Asegurar | Distribuir | Combinar
= Generar | Codificar | Transferr
o [dentificar |Colectar | Adaptar | Organizar |Aplicar | Compartir . | Crear
A Identificar |Capturar | Seleccionar | Almacenar | Compartir | Apficar Crear | Vender
| Adquirir | Seleccionar | Internalizar | Usar- Generar | Externalizar




Vinculacion académica

1ra. generacién de KM

* Bemplos de 1a generacion:

—Administrador de documentos

—Administracién de referencias

—BD de falentos

—BD de mejores practicas

Procesos de KM considerando el

conocimiento como objeto (1a generacion)

?Ea‘% G s [ | ™
T e TP e | ey :
ebeadd) L i

ey |ty jleoman [hlor s i

bk llgh
BT e pLOAbW | Toatan

TR [T O Tk

YAt i

7 e limea adita vhmmes (dsha Tomry D
Bty

gp,:g?rg‘% Froddey [y feorudel | Edame (el (el [N T
R

Hgrpbaldper ] o e Lew rea A et AT

I |

2a. Generacion de KM

+ El conocimiento como flujo

» Ejemplos de 2a generaciom:

— Administracian def aprendizaje

— Administracién deprocesos y ﬂu}o de trabajo

- Administracidn de cormunidades depricfica

14
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Generaciones de AC

Contexto

1a. Generamon

Agente )

Fuente: Marisol Viveros, basado en los documentos:

CARRILLO, Javier. La Evolucion de las Especies de Gestion de Conocrm:ento Un reporte expedtc:onano de los nuevos
territorios. Centro de Sistemas de Conocimiento. Monterrey, Nuevo Leon México. 2001.

McELROY, Mark W. Second-Generation KM. http://bwy-hss-trotsky.hum.uts.edu.au/dis/KM-anon/Mc Elroy2 GKM 18



Vinculacion académica

Valor del Capital Social

= Gary Bec ker: Capital Humano
= http:l! www.src.uchicagoedufusers/gsb1f
= Banco Mundial .
* hitp:/l www.woridbark.org
= UNESCO
= hitp:/ www.unescaorg
= OECD
* http! www.oecd.ag
= Francis Fukuyama

Cl = Valor descontado

= Los primeros acercamientos a valuar Capital
Intelectual

» Cl=Valor de Mercado - Valor en Libros

= Frecuente {autologia: es aguelio que no
sabemos Jo quees

= Technology Broker: C1 = Valor Percibido - Valor
en Libros

- 28

Cl = Valor Sumado

= Skandia: Capital Intelectual = Captal Humano +
Capital Estructural

= Hubert Saint-Onge
= Tom Stewart

Se prohbe la eproduccdn total o parcial de este documenty —— ~enniseinmin me mnm=s
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Vinculacion académica

2.1.4 Taxonomia de
mode los de administracion
de Cl y conclusiones sobre

estado de la cuestion

Didlogo guiado por el facilitador

Desarrollo Paralelo de Capitales

“Ocultos”
Individuo Omanzaion Sociedad
Capital Emodonal | Carital Intdectial | Capital Sodal
26

Valor del Capital Individual

= Inteligencia Emocional

= hitp Jiwww.ir ochim.human g ornell.edulgalieryly
- oung/emotionhtm

= hitp Jiwww.eic onsor tumorg

= Personal KM

= hitpfhagar.up.ac.zak attsflear ner fheilap/lrtowm

anthtml

= hitp Hwww.skyrme.com

21
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Vinculacion académica

RECESO

Objetivo

"= Analizar dos modelos de capital intelectual para
describir lo siguiente:
= Autor{es)
= Caracteristic as distintivas
= Categorias de Capitales
= Nivel de medicidn

= Método de instrumentacion ylo herramienta de
sofiware

23

2.1.3 Presentacion de
resultados de la investigacion
comparativa

intervenciones remotas de los partcipantes via
telefonica y Sistema Interactivo

24
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Vinculacion académica

Ofros recuentos de ClI

= Universidad de Western Ontario
» hiip Jwww.business.mcmaster caimktg/nbontisfic

= hifp Jiwww.gestiondelconocimiento.comimodelos_u
niversidad_de_west ontario.htm .

= Canadian Imperial Bank
= hitp Jiwww.knowinc com/saintonge/primer /hso1htm

» hitpfiwww.gestiondelcongcimiento c om/modelos_c
anadian_imperial_bank.htm

* Modelo Intelect

* http://www.gestiondelconocimiento.co
m/modelo_modelo_intelect.htm

» Sitio de Karl Sveiby
" http://www.sveiby.com

2.1.2 Investigacion
corﬁparativa de dos modelos
alternativos de
administracién del Cl

Trabajo por pares
il

Se prohibe la eproduccen total o pardal de este document
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Relacion de Herramientas

Herramienta

Definicién y Estructura

Referencia

“Caracteristicas

Modelo Dow Chemical

+ Capital Humano:
habilidades de fos
empleados para crear y
realizar soluciones para
los clientes

+ Capital Organizacional:
capacidades de la
organizacion para
codificar y usar
conocimiento, entra en
parte la cultura, normas y
valores

+ Capital Cliente:
entendimiento del cliente,
atencidn, servicio,
generacion de lealtad,
gestion de franquicias

Dow Chemical -

Surge como una necesidad
de poseer un modelo para
administrar los activos
intangibles,
primordialmente para la
clasificacion, valoracion y
gestion de la cartera de
patentes. El modelo se
esfuerza para hacer una
interseccion de las formas
de capital para generen
valor a la empresa.

18




Relacion de Herramientas

Herramienta

Definicion y Estructura

Referencia

Caracteristicas

Bussiness Navigator

+ Enfoque Cliente: Numero
de cuentas, clientes,
corredores, lealtad,
clientes ganados y
perdidos

« Enfoque Humano:
Rotacién, profesionistas y
staff, empleados
femeninos, proporcion de
expertos, costos en
capacitacion por
empleado

* Enfoque Proceso: nimero
de cuentas por empleado
y costos administrativos
por empleado

+ Enfoque Financiero y
Crecimiento: son indices
resultantes de la
interaccion de los
esquemas anteriores:
indice de satisfaccion del
cliente, costos de
mercadeo por cliente,
‘promedio de horas de
capacitacion

Skandia

Toina referencias del Balance
Scorecard y del Asset Monitor,
incorpora elementos e
indicadores sobre la industria
haciendo una herramienta
completa y con resultados
tangibles para la empresa. Es
la implementacién més
completa generando
indicadores que
complementan los estados
financieros.




Relacion de Herramientas

Herramineta

Definicién y Estructura

Referencia

Caracteristicas

Intangible Assets Monitor

+ Estructura Externa:
Crecimiento en ventas,
ctasificacion de clientes,
ventas por cliente,
repeticion de ordenes,
indices de satisfaccion

+ Estructura Interna:
Inversidn en TI, inversion
en investigacidn y
desarrollo, ventas por
empleado, lealtad de los
empleados, rotacion

+ Competencias: Promedio
de experiencia, nivel de
expertos, indices de
educacion, valor
agregado por empleado,
edad media

Celemi

Puede ser integrado a los
sistemas de informacion
sobre la empresa. Formado
con una perspectiva de
conocimiento, con estrategias
enfocadas al conocimiento.
Los indicadores son validos
para valorar una empresa
desde un esquema no
financiero. El esquema es
aplicable a todo tipo de
organizacién, Antes de
realizar cualquier medicion se
debe definir el propdsito de 1a
misma.
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Relacion de Herramientas

Herramineta

Definicion y Estruc

ura Referencia

Caracteristicas

Balanced Scorecard

« Perspectiva Finang¢igtianneer Petroleum

ingresos, utilidades
de activos, flujo de
* Perspectiva Cliente
indices por tipo de
clientes, nimero,

satisfaccion, lealtad

» Perspectiva Proces

Internos: sistemas ge

valor

cafatail

5.

DS

informacion, procesos por

empleado, valores,
investigacion,
optimizacion
Perspectiva Innova
Mejora: practicas,
experienciaf, staf

CIon y

investigacion y desarrollo

Es un complemento ¢
informacidn de la em
ademas del esquems
financiero. Fue el prir
formal, es una base |
fundamentar otras

herramientas para

administr@u objetivo 1
es el establecer un m
de administracion en
los recursos que part
en los factores clave

| de la empresa.




Aportador Definicion y Estructura Referencia Herramienta

Lev Baruch

Referencia a activos intang{tieip.//wwwstern.nyu.edu/~ble

« Activos asociados con |

A http://wwwiberpais.elpais.es

innovacion (investigaciar2p010510/soct.htm

desarrollo)

» Activos asociados con |
identidad de la empres3
(marca, imagen)

» Activos estructurales
(procesos, actividades,

» Activos de monopolio
(lealtad de clientes,
generacion de barreras
entrada a la competenc

:

de
a)

v Recomendacion
df

Nick Bontis

“La competencia efectiva

‘estard mas basada en en
estrategias de administracign

del conocimiento, y una de
sus partes es el capital
intelectual’

+ Capital Humano

» Capital Estructural

» Capital Cliente

hitp:/wwvbusiness.mcmaste
ca/mktg/nbontisfic

r

Recomendacion




Aportador

a r

Definicién y Estructura

Referencia

Herramienta

Tomas H. Davenport y Larry
Prusak

* Integracién dindmica de
experiencias, valores,
informacion que dentro de
un contexto incorporan

nuevas formas de capital,
que estan dentro de [a

identidad y procesos-de la.

organizacion.

+ Material intelectual que ha
sido formalizado,
capturado y encapsulado
para producir activos de
mayor valor

"W orking Knowledge”, Harvard
Business School Press, 1998.
Participacién en revista CIO
http:/fwww .brint.com/km/
davenport/working.htm

Manejo de colaboracion;
Lotus Notes

Debra Amidon

Proceso integrado de
Administracién del
conacimienio
+ Activos de capital
intangible
+  Comunidad: credibilidad
Acceso
* Integracion y compromiso

http:/fwww .entovation.com

Assesment of Knowledge
Innovation

David Skyrme

+ Capital Humano: esta en la
mente de las personas;
conocimiento,
competencias y
experiencias

» Capital Estructural:
pertenece a la empresa:
sistemas, procedimientos
e informacion

+ Capital Cliente: relaciones,
marcas e imagen

http:/fwww  .skyrme.com

Knowledge Trends




Aportador Definicion y Estructura Referencia Herramienta

Thoma#\. Stewart

Toma referencias de otros
autores: Leif Edvinson,
Michael MaloneAnnie
Brookling

« Capitahgente

+ Capital Organizacional

« Capital Relacional

“La nueva riqueza de las
organizaciones:

Capital Intelectual”, Granica
1998

de Fortune
http://members.acl.com/
thosstew/bio.html

Miembros del consejo editof

Intellectual Capital
Navigator |

JimThoreson y J. H.
Blankeship

. |dentificacion de las

posiciones que generan
valor agregado a la
organizacion

+ Determinacion de
competencias

« Determinacion del estado

actual de practicas del
‘negocio

* Determinacion de punto
de retorno de inversién
sobre activos

* Optimizacidn del valor

http://biz.onramp.net/valuinf

)

o

actual del negocio

Informatioftecnique for
Optimum Performace




Aportador Definicion y Estructura Referencia

Herramienta

Robert Kaplan y David
Norton

“Balance entre el presente y
futuro de la empresa con
perspectivas interna y exter
ala misma”.

 Perspectiva Fianciera

+ Perspectiva Cliente

 Perspectiva Procesos

+ Perspectiva déprendizaj

efThe Balance Scorecard
Translating strategy into

aacton”, Harvard Business
School Press, 1996
http:/fwwvbscol.com.

11%4

Balance Scorecard

Karl Erik Sveiby

‘Los participantes de una
organizacion dirigen sus
esfuerzos en dos direccione
hacia dentro de la compafia
construyendo la estructura
interna y hacia afuera
trabajando con los clientes”
+ Competencias de
empleados: educacion,
practicas, experiencia,
redes sociales, valores
« Estructura interna
« Estructura externa

“The New Organizational
Wealth: Managing and

5. measuring knowledge base
assets”, Berrett-Koehler
Publisher1997
http://wwveveibycom.au
http://wwveelemi.com

d

Intangibléssets Monitor




Aportador : Definicion y Estructura Referencia : Herramienta

Leif Edvinson y
Michael Malone

Investigacion realizada por el

‘interés en desarrollar

estrategias a partir de activos
no financieros
» Capital Humano |
+ Capital Estructural
- Capital Organizacional
- Capital Innovacidn
- Capital Proceso
+ Capital Cliente
Organizacional

“Intellectual Capital: Realizing
your company's true value by.
finding its hidden roots”,
HarperBussiness, 1997
http://www.skandia.com
hitp://www.iccommunity .com

Skandia Navigator

Johan Roos y Géran Ross

Cl puede dividir en capital
humano y estructural. Esto
siguiendo la premisa de
capital “pensable” y capital “no
pensable’

» Capital Humano;
competencias, actitud y
aplicacion

+ Capital Estructural;

- Capital Interno:
infraestructura, cultura
Yy Procesos

- Capital Externo:
clientes, proveedores,
accionistas

“Intellectual Capital: pavigating
in the new business land-
scape”, New York University
Press, 1998 )
http://www .intcap.com

Intellectual Capital Index




Rel

Aportador

Definicién y Estructura

Referencia

Herramienta

Hubert Saint-Onge

El capital del conocimiento
esta compuesto por un
sistema holistico de tres
elementos:

+ Capital Humano:
competencias para
proveer soluciones a
clientes

« Capital Estructura:
capacidades
instrumentales para
satisfacer las necesidades
de mercado

« Capital Cliente: servicio,
mercado, lealtad.

hitp://wwwsaint-
ongetoolkit.com -

KnowledegeAssets
Framework

-

Annie Brookling

El Cl hace referencia a la
combinacién de activos
intangibles que permite
funcionar a la empresa.

« Activos de mercado

» Propiedad intelectual

« Activos centrados en el

individuo

« Activos de infraestructura

“El Capital Intelectual: el
principal activo del tercer
milenio®, ITP 1997.
http:/

w .wgwe s t
m.o d e o

Technology Broker
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Relaciéon de Herramientas

Herramineta

Definicion y Estrucjura

Referencia

Caractenstica

Balznced Scorecard - Perspectiva Finan
Ingresos, utlidades] valar

Aol

de actives, fluo de
Perspectiva Clienteg
indices por tipo de
clentes, nimero,
sabsfaccion, lealtad

+ Perspeciva Procesps

fntemes sistemas §e

nformacidn, procegps por

empleado, valores,
investigacion,
cplimizacidn
Perspectiva Innoval
Mejora’ prachicas,
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hwnneer Petrolesm
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en los factores clave]
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los
Apottador Definickn y Extruckur Hermatmkents
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ALONEE

; Harramienta

empleados  educaciin,
praclicas. expenenca
Tedes socsales, valires
+ Estructs miema
- Estructura axiema

Aporiador fircion ¥ E:
Foberl Kaplan y David | “Balance entre ol prasenis yta1The Balance Scarecard Balance Scorecard
Horton futuro o la emprasa con Transialng saategy mic
perspectvas intama y exienaacion”, Harvard Business
. alamsma® Schaol Press, 1936
¢ Persp Fianceta | hitpf Lo
+ Perspecive Chente
« Perspecina Procesos
+ Perspechva deprendizay
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- : Vinculacién académica

2.1.1 Origenes, evolucion y

mapa del estado actual del
campo de Capital Intelectual

Antecedentes

» Pioneros en idenfificar laimportanciay

medir el Capita de Conodmiento
= |dea ancestral, operacionalizacién contemporanea
» Ciencias del K )

= Fconomistas: Mac hlupp, Becker, Solow
= Contexio de desarrollo: Japon, Escandinavia

* Progpectiva y Management: Toffler y Drucker
= Impulsores de la Nueva Economia

= Revista Forfune: Octubre 1994

Relacid los

Aportader Dafiriclén y Estruetura Referenciz Hueramianta

Hubert Sant-Onge Ei capiat del hitp fhe )

#5t3 compuesty por L ongetooil com Framawork
sstema holisico  ras
cemenis.

- Capital Humana
COMpe1encias park
proveer 3olICONES &
chanies

« Capna Esyuctua
caphcxiadas
misttumenlikes para
salislacer las necasidades

de mercada
- Capral Cllente servicla,
mercado, lealtad

Angue Brookimg EICI hace refarencia a La “E) Capita! infelectual e Tectology Broket
combaacin dy avos. prncpal actva dallercer
mianghies que pemnite melenso”, ITE 1597
huncionar 2 ki empresa kipat

- ACvos de mexado w wgwe 5 | ilo n ¢ ¢ | ¢

- Pmpedad nislechal m o d # o shl {im c© hon
+ Actvos centradas. &n &

mdmduo

» Acivos de nisestniciura
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Vinculaciéon académica

Tema 2.1

Capital Intelectual:
El Estado de la Cuestion

| R,

Agenda

2.1.1 Origenes, evolucidny mapa del estado
actual del campo del Capital Intelectual (Cl)

2.1.2 Comparacion de mode los alternatives de
administracion del Cl

2.1.3 Presentacion deresultados

2.1 4 Taxonomi de modelos de administracion de
Capital Intelectual y conclusiones sobre
esfado de la cuestion

Obijetivo de la sesién

* Conocer la fundamentacion y
estructura de los sistemas de
capitales y poder articular los
componentes basicos del de una
organizacion real.

Se prohibe b eproduccicn tatal o paraal de este documento sm consentime
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b Vinculacion académica

Programa del Médulo 2

Tema 2.1: Capital Intelectual;
= El estado de la cuestion

= Tema 22: Desarrollo estratégico de capitales
3

Se prohbe la eproduccidn ictal o parcat de este cocumento sn
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Vinculacién académica

Referencias Generales

Direcciones de consulta electrénica:

- El Centro de Sistemas de Conocimiento del

ITESMen: .
www. sistemasd econocimiento.ong . R e e b

+ El Knowedge Management Meta Site
{KMetaSite) en: www.lkinetasiteorg

*+ El Knowledge Management Consortium

Intem ationa en: www. kmci.org

Se prohibe la eproducdon total ¢ parcial de este dotumento si consentimiente e e e
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. ¢, Se cuenta con un esquema de desarrollo y certificacion de competencias?
OSi L No D Parciaimente
. ¢ Existe la capacidad de identificar, estandarizar y transferir las mejores précticas de
negocio?
BAsi ONo 0O Parciaimente
. ¢,8e encuentran todos los procesos alineados al negocio?
O0Si ONo O Parcialmente
. ¢ Estan identificados y emplazados los perfiles y funciones criticos para maximizar el

valor del negocio?
0Si DONo UParcialmente

lil. Capital Instrumental

i Pueden identificarse, guardarse y reutilizarse inequivocamentie todos los
documentos relevantes?
O0si ONo DO Parcialmente
. ¢ Estan integradas todas las bases de conocimiento y son ampliamente utilizadas?
OSi ONo O parcialmente
. ¢Han logrado disminuirse los tiempos de junta presencial de los equipos de trabajo
manteniéndolos en comunicacion y coordinacion constante?
O0si ONo O Parcialmente
¢(Existen los sistemas para codificar, transferir y capitalizar los flujos de
conocimiento?
OSi ONo U Parciaimente
. ¢, Se cuenta con la plataforma tecnoldgica idonea para administrar el conocimiento y

maximizar el valor del negocio?
0sSi ONo [ Parcialmente

IV. Competencias en Administracion del Conocimiento

. ¢ Estan sus altos directivos conscientes del peso de los capitales de conocimiento en
el valor del negocio?
0si ONo 0O Parcialmente
. ¢ Lo saben identificar, valuar y desarrollar?
O0Si ONo [ Parcialmente
. ¢ Saben como maximizar el valor de su capital humano?
o OSi ONo O Parcialmente
. ¢ Saben como maximizar el valor de cada elemento tangible e intagibie del negocio?
O0Si ONo OParciaimente



Autodiagnostico preliminar de requerimientos

organizacionales en Administracion de Conocimiento®

Este instrumento tiene propésitos meramente indicativos acerca del grado de desarrollo
de la Administracién del Conocimiento en una organizacién.

Centro de
Sistemas de
Caonocimiento

Instrucciones
Marque la respuesta que aplique a la situacion actual de su empresa en cada aspecto.
I. Alineacion Estraiégica

1. ¢ Tiene su empresa establecido su valor neto de mercado?
0si ONo [ Parcialmente
2. ¢ Cuenta con una estrategia sistematica e integral de desarrollo?
Osi ONo U Parcialmente
3. ¢Ex15te manera de establecer el valor aportado por cada individuo, grupo d< trabajo
o elemenio de negocio?
O0si ONo [Parcialmente
4. ;Es conocida y hecha propia por todos sus empleados la identidad organizacional?
_ O0Si ONo O Parcialmente
5. ¢Cuenta con un sistema agil y eficiente de inteligencia de clientes, proveedores,
competidores y tecnologia?
O0Si UONo O Parciaimente
6. ;Tiene un sistema integral de indicadores que efectivamente apoye la toma de
decisiones?
OSi ONo O Parciaimente
7. ;Tiene identificadas todas sus relaciones significativas y las cultiva
sistematicamente?
O0Si ONeo U Parciaimente
8. ¢ Conoce el valor de sus activos intangibles?
0OSi ONo 0O Parcialmente
9. ;Es la innovacion un proceso deliberado y formal?
0si ONo O Parcialmente

Il. Capital Humano

1. ;Cuenta cada miembro de su empresa con los elementos para autogestionar su
desarrollo continuo desde su lugar de trabajo?
O0si ONo UOParciaimente
2. ¢Se conoce el nivel actual de desempeno de la organizacion y la contribucion de
cada individuo a éste?
’ 0Si ONo . UParciaimente
3. ;Existen los medios para que cada persona competente pueda transferir su
conocimiento y esté motivada para elio?
OSi UNo' U Parcialmente



- Vinculacion académica

Capital relacional

.

., Quiénes son nuestros clientes? ;Qué

conocimiento requiero de ellos?

¢ Qué conocimiento necesitamos de
nuestros proveedores?

¢éCon que otras insituciones estamos
vinculados?

£ Como podemos maximinzar la

relacion con nuestros aliados?

Actividad 15 min

En tu material de apoyo ala sesion te
presentamos un instrumento de

autodiagnéstico respecto a administracion
de conodmiento. Resuélvelo de forma
individua.

Identificainiciafivas institucionaes actuales
que pudieran relacionarse con aspectos

contenidos en elinstrumento y coméntalo
con tus companerosde sede.

Enla sesiénJJediren'los a algunos gue
compartan ideas de cdmo pudieramos
alineariniciativas para capitaizar
conccimiento respecto las que ya existen

institucionalemente.

Actividad fuera del aula _I

« Utilizando intemetlocaliza recursos
reladonados con KMdeutilidad paratu

trabgo
+ Comumdades profes onales

= Portales da Conocmeentoe {3)
+ Revislas electrorcas (3)

+ Ghsanos
= Articulos (5)
+ Cascs de estudic

+ Soltware

+ Compartelas con el grupo por medio del

espacio de discusion y tenlas ala mano
en la siguiente sesidn

Se prohibe la eproduccén totat o parcal de este documento &




“Tabla periédica” de Capitales del CSC «

T 1dyDd

CAFRPITAL

CAPITAL DE IDENTIDAD

CAPITAL
INSTRUMENTAL

CAPIUTAL
ASENTE

CAPITAL DE INVERSION

CAPITAL PRODUCTIVO

O INYNIA TH1IdY0

01INA0Hd T¥LidYD

CARPITAL RELACIONAL

ARTICULADOR

YIONIDTIINI 30 WLidY2

VIONIYIL3Y

LLa "Tabla Periodica de los Capitales”

40
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“Tabla periddica” de Capitales del CSCe
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Objeto: capitaf instrumental

» ¢ Qué conocimiento se requiere codificar?

» $Cémo Jo voy a almacenar?

* (A quiény en que momento lo haremos
disponible?

» ;Como haremos que fiuya?

» . Como convertimos la informacionen
conocimiento?

LA Toba PERILODca DE BPITALES

Sujeto: Capital humano

« ;Qué competencias
(conocimientos,habilidades,destrezas)
requerimos ? ;Qué brechas tenemos?
¢Las competencias que tenemos, estan
certificadas?

+ ¢Detectamos y compartimos nuestras
mejores practicas? ;Tenemos
comunidades de practica?

- (Podemos decir que nuestra
organizacién aprende de forma

. deliberada? ; Administramos ese
aprendizaje?

a1

Se prohibe ks eproduccidn tatal o parcal de este docurmento
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Propuesta de AC del ITESM-CSC

Alineacion y consolidacion
estratégica de Capitales

@© Sistemas referenciales
. @ Estructura de capitales
© Estrategia de KM

: Capital
Capital - Instrumental
Agente - '
© Aprendizaje Organizacional ®© Métodos y técnicas de Cl
® Practicas de valor ® Plataformas tecnolégicas
© Competencias , ® Bases de Conocimiento

31



Capital Intelectual

¥ alor de mercado

l

l

Capital Financisro Capital Intelectual
I
- |
Capital Humano Capital Esttuctural

I

I l

Capital Clientes Capital Orgatizativo
L | 1
Capital de Innovacion Capital de Pyarsans

F.'gum Esquama de Valor de Mercado de Skandia
Fuente: Edvinsson y Maione (1997)
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Vinculacion académica

Propuesta de KM del ITESM-CSC ¢
Alineacidn y consolidacidn
estratégica de Capitales

@ Sistemas referenciales
@ Estructura de capitdes
® Estrategia de KM

Capital Agen Cq:'rt'allnstrummtd
© Aprend|zaje Organizacional © Métodos y técnicas

® Pricticas de valor @ Plataformas tecnoldgicas
@ Competencias @ Bases de Conocimiento

Contexto (estrategia de capitales):

* ;. Qué es lo que es valioso parami

organizacién?

+ ¢ Tenemos clara nuestra identidad?

+ ¢ Nuestras core competences?

+ ¢, Nuestro modo de crear valor?

R L]

Capital Intelectual L Vale di meliads

: —A : 2 Caoild Frnanaen
-—-41 bre daTEMAt ¢
2 o Cosdbames &= [ 3 CC\_[') Lw U’\‘}'L&(,{’uui
Y et | Qusibrenss 1 A A D Fud Humane
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El acto de conocimiento

Contexto de Conocimiento
= valor

Acto de

conocimiento
Sujeto de , —— . Objeto de

conocimiento | ~ conocimiento
= agente = instrumento

36



Recordadondo...3 generaciones de KM ®

13 23 3a
El conocimiento como El conocimiento como El conocimiento como
registro flujo valor integral realizado

Capitalizacion:

conteniéndolo -

Capitalizacion :

Capitalizacion :

balance de valor

haciéndolo circular

KM es una
herramienta para
identificar,
resguardar, ordenar
y aprovechar la base
de conocimiento de
la organizacion

KM es un método
para identificar,
codificar,
estructurar,
almacenar,
recuperar y difundir
el conocimiento

KM: una estrategia
para identificar,
sistematizar y
desarroliar el
universo de
capitales de la -
organizacion

35




Vinculacion académica

Administracion de
conocimiento basada
en valor

Recordadondo...3 generaciones de KM ®

1a 2a 3a
El @modmueai omo El mnodmianb omo El mmdmimib omo
reqlsto flido valorintegral real zado
Capitdizaddn: Capitdlzadén : Capitdizadon :
contatléndolo hacindolo_dreular balsncede valor
KM es una KM es un metodo KM: una estrategia
herramienta para para identificar, para identificar,
identificar, codificar, sistematizar y
resguard ar, ordenar estructur ar, desarrollar el
y aprovechar la base amac enar, universo de
de conocimiento da recuperar y difundir capitales de la
la organizacidn el conocimiento organizacion
15

B acto de conocimiento

Contexto de Conocimiento
= valor

Acto de
conocimiento

Sujeto de Objeto de
conocimiento conocimiento
= agente = instrumento

3%

Se prohbe 13 eproduccién tolal o pargial de este documentc
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Vinculaciéon académica

. ¢Vale la pena?

* Dow Chemical:
— Ahorros de $40 millones USD
+ Chevron:

— Ahorros de $150 millones de USD, compartie nde
. ideas e implantindol as sobre la reduccidn en el
cons umo de e nergia

+ Skandia:
— Reduccién de costos ytiempos para iiciar
nuev 0s ne gocios a 7 meses, comparado con la
irdustria que e n promedio le toma 7 ahos
{Ref Carl a O'Dell,APQC)

« Oy qunuti b pae ’

iniciativas comunes

» Administracion avanzada de
documentos

- Bases de mejores practicas

+ Directorios de competencias

= Valuacién de activos intangibles

« Habilitacion de comunidades de
practica

» Administracion de la refacionconel
cliente

* Help desk

n

¢ Qur gpuinds La PGL

eceso

33

Se prohibe la eproduccon teial o pardal de este documente sh consentimiento | PP,
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Vinculacion académica

Pregunta clave ; Agrega valor?

« (Cuandoes conveniente invertir
esfuerzo en crear vs adquirir
conocimiento?

+ ;Vale la pena invertir esfuerzoen
identificar el conocimiento embebido en
nuestros procesos?

» ;Qué formas de conocimiento, son valor
agregado de nuestros productos?

¢cVale la pena
administrar el
conocimiento?

JVale la pena?

+ Buckman Labs:
— Increme nto del 10% de sus ufili dades

~ Increme nto en ventas del 50% de nuev os
productos

— Respuesta a s us clientes de horas en lugar de
semanas
* Texas Instruments:

— Generé 1,500 millones USD, incrementando su
capacidad de fabricacion

— Evitd inversiones de 500 Millones USD

— Cambié del altimo lugar (1992 ) al primer lugar
{1994) e n satisfaccion a clientes

{Ref. Carl a O'Dell ,APQC)

"

A
~

A Goneigle PER"

Se prohibe la eproducaddn tatal o pardal de este documento sn ¢
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Vinculacion académica

¢Como administrar todas estas
formas de conocimiento

» La administracién de conocimiento es

asociada comunmente con dos tipos

particulares de acfividades:

~ Actividades que buscan docume ntar y difundir
conocimie nto codificado (estrategia de
codificacid n)

- Actividades que facilitan ¢ ompartir conoci mie nto
no ¢ odifi cad o {es trate gia de persenalizacidn)

Sin embargo comunmente se cae en € error

de invertir en conocimiento o formas de

administrario que no agregan redmente valor

.

Pregunta clave ;Agrega valor?

¢ Qué conocimiento tacito/explicito
agrega valor?

¢ Qué conocimiento tacito justifica el
esfuerzo de volvero explicito?

¢Qué conocimiento explicito agrega
valor mantenerio en forma abstracia o
concreta?

¢ Qué conocimiento explicito agrega
valor codificaro?

£En que ambito agrega valor difundirlo?

Pregunta clave ;Agrega valor?

+ ¢En gué situaciones agregavalorel
objeto de conocimiento?

—Know what s - I
—Know when :‘: '
—Knowwho &
—Know where c
—Know -how

—Know why

Se probbe la eproduccdn totat o parcal de este documento sin ¢
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resolve conflicting knowledge], (4) Store [Represent corporate
memory in knowledge repository] (5) Share [Distribute knowledge
automatically to users based on interest and work and collaborate
on knowledge work through virtual teams], (6) Apply [Retrieve
and use knowledge in making decisions, solving problems,
automating or supporting work, job aids and training], (7) Create
[Discover new knowledge through research, experimenting, and
creative thinking] and (8) Sell [Develop and market new
knowledge-based products and services]

Marquardt

(1) Acquisition, (2) Creation, (3) Transfer and Utilization and (4)
Storage

The Mutual Group

Capital framework: (1) Gather Information [building an exp licit
knowledge infrastructure], (2) Learn [tacit knowledge
development], (3) Transfer and (4) Act {developing capability
through values deployment]

PriceWaterhouseCoopers

(1) Find, (2) Filter [for relevance], (3) Format [to problem], (4)
Forward [to right people] and (5) Feedback [from users]

Ruggles

(1) Generation [including Creation, Acquisition, Synthesis, Fusion,
Adaptation], (2) Codification [including Capture and
Representation] and (3) Transfer

Skandia

Universal Networking Intellectual Capital: Emphasizes (1)
networking and knowledge sharing, (2) knowledge navigation by
project teams, (3) intellectual capital development tool box

Van der Spek and de Hoo

o

5> -

(1) Conceptualize [including M ake an inventory of existing
knowledge and Analy ze strong and weak pomnts], (2) Reflect
[including Decide on required improvements and M ake plans to
improve process), (3) Act [including Secure knowledge, Combine
knowledge, Distribute knowledge and Develop knowledge] and (4)
Review [inchuding Compare old and new situation and Evaluate
achieved results]

Wiig

(1) Creation and Sourcing (2) Compilation and Transformation, (3)
Dissemination Application and (4) Value Realization
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Vinculacion académica

3.2.1 Introduccion

Estructura del Modulo 3

Administracion de Sistemas

de Capital Humano
{Anexos)

3.2.2 Definicién y
Caracteristicas de Practicas
de Valor

Se prohbe & eproducodn idalo parcalde este documento sn cangentmiento por escito d-
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o Vinculacion acadéemica
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3.2 Sistemas de Desarrollo

de Practicas de Valor
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Vinculacion académica

Un instrumento de apoyo a
la Autogestion:
El Contrato de Aprendizaje

87

Objetivo

=Reconocer los elementos del
Contrato de Aprendizaje y su
utilidad para orientar
eficientemente el proceso personal
de aprendizaje.
68

Elementos del Contrato de
Aprendizaje

= Nombre:

= Fecha:

* ,Qué voy a aprender ? (Chietivos)

= ;Como lo voy aaprender? (Recursos y
esfrategias)

e ; Como sabré que ya lo aprendi? (evidencia)

= s Como demostraré qie lo aprendi?
fcertificién por jueces)

= Firma

Se prohibe b eproducaan tdalo parcal de este documente 'sn cansentmeinto por escrito de’
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Vinculacion académica

Premisas

5. Motivacion. Los adultos desean aprender
mas por motivadores internos que
externos

6. La evaluacion del sprendizge fiene dos
componentes, una autbevaluacion dd
proceso y la presentadon de evidencias
del aprendizge aexpertos

64

4. Autoevaluacion

v ¢ Qué sentido tiene la evauacion en un
esquema fradiciond de aprendizaje?

= ¢ Qué sentido tiene la evauacién enun
esquema de aprendizge autogestionado?

= | a propia perspectiva y la de quienes nos
rodean: Autoevaluacion, Coevauacion y
evaluacion extema.

4. Autoevaluacion

= Proceso sistematico derecoleccbn de evidencias
sobre efdesempdio quepermitecompaa con un
a dmero establecdo pbjetivos,normas)y apatr de
o cual, sepuederetoalimentar y orientar,
® Uno de bs elementos dela evaliac ibn es QUEN la
hace,de shi surgen:
* Autoevaliacion (une mismao)
= Goevduadon (entre los miembros de un grepo)
« Evafuacion exterra (un tercero)

86

Se prohbe b mpraducodn totato parcal de estedocumento sh consentrmente por est

rd
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Vinculacién académica

& Qué es?

» Segin Knowles, (1980) la andragogia
ayuda alos individuos a aprender aser
autodirigidos

= El aprendizaje autodirigido se define como
la forma en la cual los parficipantes tienen
la responsabilidad principa de planear,
llevar a cabo y evaluar sus actividades de
aprendizaje (Merriam y Caffarelia, 1991}

61

Premisas

. Lanecesidad de conocer. Los adultos necesitan
saber por qué ellos necesitanaprender algo antes
de iniciar el proceso

. Elautoconcepto del que aprende. Los adultos
tienen unautoconcepto de ser responsables se
sUs propias decisiones, de sus proplas vidas.
Una vezqueellos han llegado a tener este
autoconceptoeilos desamolian una profunda
necesidad psicolégica de ser vistosy tratades
por ofros comoseres capaces de autod'rig'rse62

Premisas

3. Elpapelde ia experiencia del que arende.Los
adultos se inwolicran en unaactividad educativa con
un gran wimen ydifer entecdidad de experiench,
esta exper ienciaes un recurso muyrico paa el
aprendizaje

4. Orientacion al aprendizaje. Los adultos estin
mofivados a zprender algo en tanb elbspercban
que les ayudx d adesarroller sus treas o rater
problemss que elios confontan en situacionesde su
vidareai

Se prohbe = eprodurcdn totalo parcalde este documento s cansentmento por esenio ¢
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Vinculacion académica

3. Autoz;pre ndizaje

Enfoque tradicional

Un enfoque Andragégico

"Un enfoque andragoégico

Antecedentes

s Ante la r;ecesidad de atender mejor

las demandas sociales de un modelo

educativo apropiado para los adultos
Knowles (1980, 1987) propuso el

modelo andragdgico

Se prohibe b pr-aducadn {dal o parcalde eddedocumento sn gnsentmiento por esclo de’
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Vinculacion académica

2. Autoestima

Es asicomo la aubestima, inc Lrye:

» 2.1 Aufoconcienca: Actuar de maneraconciente,
estado de s conciente,reconocernos en b que
somosy en lo que ha emos, es unafacultad wolitiva

= 2.2 Aceptacbn: Reconocer b que somos ycomo
sSomos

® 2.3 Autoafrmacin : Laeleccin de pensar por uno |
mismo,congruencialsintonia ent e propdsip y acion)

1]

Puntos a reflexionar
{Autoestima)

» Quémecantestocando me pregunto:
+ 4 Quién soy?
» § Cémo medigo amimismo?
» ¢ Quémegustz demn?
+ ¢ Guéno me qustademi?
+ ;i Quémedigo positivorespecto a mi?
» ¢, Quémedio negativo con respecto ami?
» ¢, Quémegusta de b que soy ahora?
+ . Quémegustriacanbia?

Oferta de Valor Personal

= A partirde [areflexion de
Autoconocimiento yde Autoesfima, se
integrala oferta de valor personal: lo que
cada persona como Ser (inico yvalioso
puede y desea aportar a los demas, en los
diferentes contextos y roles en los que se
desenvuelve, asi como lo que desea
recibir.

57

Se prohbe b eproduccon tofalo parcal de este documento sn consentmiento por escrdo de
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Vinculacion académica

1. Autoconocimiento

= Laidentificacion y el reconocimiento
de los elementos esenciales de uno
mismo y de las proplas directrices,
constituyen uno de los factores que
fundamentan y posibilitan la
autog estion.

1. Autoconocimiento

= Se conformade la Idenfidad persond, que
a su vez incluye, prindpamente:
1.1.1 Valores personales
1.1.2 Misién
1.1.3 Vision
1.1.4 Competencias clave {puntos fuertes)
1.4.5 Areas de oportunidad

- 2. Autoestima

= [nvolucrasentimientos de autoaceptacion,
autorespeto y quererse a Uno mismo.

= Tiene un componente evaluativo del
autoconceptoel cuzf se forma a través, por
ejemplo de laexperienciay de las rebciones
coh ofr as personas.

= £ concepto de si mismo tiene g-an impacto, en
la persona, en las actitudes hacia uno mismo,
en la autsimagen, en la autopercepeion de la
habilidad propia y en el nivel de competenc.

Se prohbe & eproducsdn total o parcalde estedocumenio sh consentmiento por escro de'”
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Vinculacion académica

¢ Qué es autogestion?

» “Tendencia propia de establecer ylograr
sus propias metas, independientemente
de cualquier sistema externo de
gratificacion” Waele y otros, 1993)

» Implica que el individuo:

=Reccnoce, acepta y emprende acciones y
decisiones respecto asu proceso de

aprendizmje
49

¢ Qué es autogestion?

*|dentifica sus necesidades de
aprendiz aje

*Buscay construye medios y recursos
que mas le favorezcan

*Evalia su aprendizaje (Martinez, 1999)

2Qu? elementos conforman la
autogestion?

1. Autoconocimiento
2. Autoestima

3. Autoaprendizaje
4. Autoevaluacion

i1

Se prohibe la eproducddn idalo parce! de este documento sn conseniniento pol
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Vinculacion acadéemica

¢ Qué es autogestion?

* Perspectiva de elementos internos al
sujeto de aprendizaje: considera que
no es sufici ente la perspectiva externa
y que existen una serie de elementos
atribuibles a aspectos internos de las
personas que estan involucradas en el
proceso.

46

¢ Qué es autogestion?

* Perspectiva Social/lHumana en la que

* se reconoce y enfatiza el potencial
humano y la autogestion como un
medio determinante, como una forma
de vida que ayuday que conduce a
lograr el desarrollo de este potencial.

&

& Qué es autogestion?

= Modelo y practicas del Centro de Sistemas

de Conocimiento {CSC) incluye una base ™

de valores y de principios que le dan
fundamento a la practica de autogestion ..
del aprendizaje de los individuos y de los
grupos desde una perspectiva humana.

= “En cada persona existe un gran potencial

de desarmrolloy la posibilidad de dirigir el -
rumbo de su propio destino”.
&8

Se prehbe b <oroduccdn lotalo parcal de este documento sh consenlimerto por esc”
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Vinculacion académica

Autogestion en la
Organizacion:

® [acrgankacin:

= Valorala élbgesﬁén

* Requler ede indiiduos competentes en la
adminbtraci6n de su proplio gorendizaje.

= Reconoce que lacompetencie delaspersonas y bs

equipos paaresponda adenandascontinuas,
réipidas e ntnsas a ravés deun proceso de

autogestion, constittyen su propia competenciad-
autogestidn.

43

Autogestion en 1a
Organizacion:

= Reconoce que la congruencia entre la
valoracion de la autogestion de
aprendizaje y e disefio del ambiente de
trabajo (fisico, motivaciona, de
retribucion, de opciones de aprendizaje,
de evaluacién, de comunicacion, etc) es
fundamental para que existay se
promueva.

43

¢ Qué es autogestion? .

= Perspectiva de elementos extemos:
consideray explora la autogestion basada
en elementos extemos y enfatizala
administracion del proceso del aprendizaje,
Algunas definiciones de autogesfion se
enfocan alas competencias relacionadas
con los diferentes dementos del proceso
de aprendizaje, tales como definicion de

objefivos, actividades, recursos, efc.
45

Se prohibe b mpreduccon totalo parcal de este documento sn consenfrmenio por escic
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Vinculacion académica

Objetivo

= Apreciar el enfoque y las
competencias de autogestion de la

organizacion y de las personas.

40

Algunas caracteristicas de la
situacioén global actual

= Cambios répidos y continuos
» Mayor competitividad
= Contexto dtamente demandandante

= Requerimiento de capacidad de
adaptacion y flexibilidad

= Cambios de paradigmas

41

¢SPor qué autogestion
como alternativaenel
nuevo contexto?

a2

Se prohibe B eproducddn tdal o parcal de esle documenlo sn consenimentopore o v - -~ =7
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Vinculacion académica

Algunos comentarios’

= Autogestion del aprendizaje; Vaoracion
de la autpgesfion del aprendizaje yla
congruencia con un ambiente que lo
reconoce y promueve,

= Alineacion integral de valor:
Explicitacion de la alineacion de vaor
entre el Sistema de Capitales ylos
procesos y acciones de Aprendizge
Organizacional.

Algunos comentarios

= Metareflexion: Existencia deliberaday
sistemdfica de un proceso de
metareflexion de los procesos de
aprendizaje de la organizacion, etc.

=; Qué otras competendas cave son

relevantes en tu contexto para ampliartu -

refiexion relacionadas con el
Aprendizaje Organizaciona?

3.1.4 Autogestion como
Modelo del Aprendizaje
Organizacional

Se prochbe b iepréducdbn idalo parcalde este documento sh consenimento por escrilo ¢




Vinculacion académica

Instrucciones

» Une con lineas rectas los niveles que
hayas asignado a cada com petencia clave
a fin de tener una grafica del perfil de
desarrolio de |2 administracion del
aprendizaje de la organizacion, basado en
el nivel delas diferentes competencias
clave.

u

_ Interpretacion

= Propordgona informacion respecto a njvel
de competenda que la organizacion tiene
de un conjunto de cinco competencias
clave de laorganizacion que impactan Ja
Administracion del Aprendizaje.

= Permiteidentificar las competencias dave
de la organizacion en las que es deseable
que éstamejore.

Algunos comentarios

» Este Instrumento Incluye cinco variables
relevantes (competencias davede AQ)

» Cada organizacion puede identificar y
definir ofras competencias clave quele
sean relevantes en su contexto.

= Ejemplo de otras competencias clave a
analizar:

Se prohbe b mproducoon tfalo parcat de este documento sn consentmiento por esaio |
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Vinculacion académica

De scripcion

= Aseguramiento del aprendizaje:
Integracién de un proceso de aprendizaje
robusto alflujo de trabajoen la
organizacion.

= Liga entre agregacion de valory
compensacion; Existencia de una relacién
entre la agregacion de valor enla
organizacion y la co mpensacion.

3

Descripcion

= Cada una de las ¢inco
competencias es descrita en cada
recuadro segun el nivel dela
-escala de competencia-
incompetencia.
32

Instrucciones

= Pracadaunade Bscompetenciasclave dela
organizacibn, dentifica elnivel decompetencia que
consider es corresponde & tu organizacion basado en la
descripcion que d insfumento muesta.

* En lahojade la G dficade Diagndstico de Administacion
del Apr endizaje Organizac ional, describe en uspropias
palabras lasituac bn especificade tuorganizaciin
ubkcandola en recuadro delnivelque previamente hayas
seleccionado.

Se prohbe b mproducadn totalo parcatde este documento sn consenimento por escrio des
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T Vinculacion académica

Descripcion

= El nivel ascendente es el de Competencia
Consciente en el que hay una deliberada

atencion, tanto al desarrollo de la
competencia clave, como al resuitado que se

logra conforme se ejecuta la competencia,
= El nivel que refleja elmaximo desarrolloes

elde Competencia Inconsciente, en eique la
competencia esta asimilada al flujo de
desempefio de la organizacion sin

necesidad de una deliberada atencién.
28 -

De scripcion

» La segundavariable se refere al conjunto de cinco
competencias clave identificadas que impactan fa

administracidn delaprendizje en {a arganizacion es:
= Correspondencia valor Hesempefio,

» Gesfion dei desarroll,
= Alineacién decompetencias,

® Aseguramiento del aprendizaje y
* Liga entre agregacién de valor ycompensacign.

29

De scripcion

= Correspondencia valortesempeiio: Concordancia
entre lo que establecen el Sistema de Valor y de

Capitales de la organizacion y la dreccién real de sus
esfuerzos en {a accion.

= Gestion del desarroli :Existencia de un sistemaque
permite deliber adamente administr & el desarolio

profesional en la or ganizacion.
= Alineacion decompetencias:Existencia, en las

diferentes areas de la arganiza ién, las competencias
que le son criticas paraagregar valor y las desarrolla
sistemdtic amente. a0

Se prohbe b mproduccidn tdalo parcal de este documento sn consentmienlo por escrio ~ -~ B




Vinculacién académica

Descripcidn

= El nivel ascendente es el de Competencia
Consciente en el que hay una deliberada
atencion, tanto al desarrcllo de la
competencia clave, como alresultado que se
fogra conforme se ejecuta la competencia,

= El nivel que refleja el méxime desarrollo es
el de Competencia Inconsciente, en el que la
competencia esta asimilada al flujo de
desempefiode la organizacion sin
necesidad de una deliber ada atencion.

28

De scripcion

* La segundavariable se refiere al conjunto de cinco
competencias clave identificadas que impactan la
administracion delaprendizaje en la organizacion es:

* Correspondencia valor Hesempefio,

= Gestién del desarrol,

» Alineacidn decompetencias,

= Aseguramiento del aprendizajey

= Ligaentre agregackin de valor ycompensacisn.

29

Descripcion

= Correspondencia valor Hesempefio: Concordancia
entre lo que establecen el Sistema de Valor yde
Capitales dela organizacibn y la dreccion real de sus
esfuerzos en la accién.

= Gestién del desarrolb Existencia de un sistema que
permite deliber adamente administrar ef desarollo
profesional en la organizacion.

= Alineacidn decompetencias:Existencia, en las
difer entes dreas de la or ganizacién, las competencias
que le soneriticas paraagregar valor vy las desarrolia
sisteméticamente. a0

Se prohibe & eproducoén totalo parcil de este documento sn censentmento por eserte ael
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Vinculacion académica

Gr#ica dv Diagn 6 afico da deAnreminie Org

mmrwmen
inssmcimry

exmrmmea

repamrgr s
vourn

sanma Hog 4 LRt SERLNRE WLV

De scripcion del instrumento

» Permite analizar algunos de los eemertos mas
relevantes en la arganizacion que estan
relcionados en la Administracion del
Aprendizaj Organizacional.

* Permite realizar unanalisk de la organizacion
con basea dos variabkes:

= el nivel de competenciadela organizacibn y

= unconjunto decinco competencias clave que
impactan la adminisk acion de! aprendizaje en la
organizacion. 26

De scripcion

= La primera variable se representaen el eje
vertical y presenta la escala de competencia-
incompetencia:
= |nicia con el nivel de Incompetencia
Inconsciente en el cual ain no hay
percatamiento de la organizacionsobre la
ausencia de una competencia clave.

= Ei s iguiente nivel, la Incompetencia Consciente,
existe ya un percatamiento de la organizacion
conrespecto a la carencia de la competencia
clave. 21

Se prohibe b mproduccon dalo parcal de estedocumento sn consentmenio por escrts
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Gréfica de Diagnéstiéo de Administracion de Aprendizaje Organizacional

COMPETEMCIA
INCONCIENTE

COMPETENCIA
CONCIENTE

INCOMPETENCIA
CONCIENTE

INCONMPETENCIA
INCONCIENTE

CORRESPONDENCIA GESTION DEL ALINEACION DE ASEGURAMIENTO LIGA ENTRE
VALORDESEMPENO DESARROLLO COMPETENCIAS DEL APRENDIZAJE AGREGACION DE
VALOR Y
compﬁnsnim



Instrumento: Elementos de Diagnéstico de Administracion de Aprendizaje Organizacional

COMPETENCIA
INCONCIENTE

Entre las &mas hayuna
clara concordancia entre lo que
establkece el sistema de
valoryla
direccion realde sus esfuerms

Las amas cuenkn
con un sisterma de
desarrolo
profesional

Las areas cuenfin
con las conpekncias
que les son criticas
para agregarvalor y
las desarrola
sistematicamente

Las areas tienen asimilado
un é).roqeso de

aprendizag robisto

alflujode frabajp

Exists una clara
relacbnente la
agregacion de valor
y el sistema de
compsnsacin

COMPETENCIA
CONCIENTE

INCOMPETENCIA
CONCIENTE

INCOMPETENCIA
INCONCIENTE

Las acciones de laséareas
estan orfentadas a cemar
la discrepanciaentm el sisterma
de valor yla
direccion de sus esfuerzos

Las amas acivamente
paricpanen
creacion de su sisiema
de desamolb
profesional

Las amas estin
identificando y valdando
las competencias
que son criticas para
susresultados

Las areas seencuentran
desarrolando
un(f_mqeso de

aprendizaje robusto

La &reasbuscan
alinearel valbr

agragado con bk
compensacidn

La aeaspercben la
discrepancia entre el sistera
de vabr de la emrpresa
y la direccidn realde
sus esfuers

La areaspercben la
necesilad do contar con
un sisterm de desarrolo

profesional

La areasperchben la
inportanci de confar
con las cormpebncias
que son critcas para
aportar valbor & negocio

La areasperchen la
relacin entre un sistera
de aprendizaje robusto
y los resultados
del apendizaje

Las areas se percatan
de lainportancia de la
relacibn enfre
agregacion de valor

y compensacion

Las amas ignoran que existe

Las areas ignoran la

Las areas ignoran las
competencias

La &reas ignoren ia
relacinentre un sistema

La Amasno perchen
la relacibn

unadiscrepanciaente el sisterma)  importancia de wntar con
de vabor de la empresa un sisterra da desarrolo criticas para el buen de sprendizajp robusto agragacion de valor
y la direccion realde profesional desenpefio de su funcitn y fos resultados y la conpensacion
sus esfuerzos del apmendizajp

CORRESPONDENCIA GESTION DEL ALINEACION DE ASEGURAMIENTO __ LIGAENTRE

VAL ORDESEMPENO DESARROLLO COMPETENCIAS DEL APRENDIZAJE AGREELAC:‘(:N DE
: VALOR Y

COMPENSACION

24



Vinculacion académica

Objetivo

= Reconocer algunos de los
elementos mas relevantes,
involucrados en la Administracién
del Aprendizaje Organizacional a
través de un ejercicio.
22

Instrumentq

= El instrumento dehera ser
entregado con anticipacion a

los participantes.

n

[ o El o dr deAprendizaje Or g mnbzciond

ARy

Heri

LA
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Vinculacion académica

Esquematizacion de
Procesos de
Administracion del
Aprendizaje Organizacional

1

Administracion del
. Aprendizaje

20

3.1.3 Elementos de
Diagnostico de la
Administracién de
Aprendizaje
Organizacional a partir
del Sistema de Capitales
21
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Vinculacidn académica

15

3.1.2 Modelo de Procesos
~ de Administracién del
. Conocimiento: Aprendizaje
' Organizacional

Objetivo

* Analizar los procesos de
Administracion del Aprendizaje
Organizacional con base en el modelo
de procesos de KM del Centro de
Sistemas de Conocimiento (CSC) del
ITESM. .

18
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Vinculacion académica

Desarrollo de Com petencias Clave

Disefo e implementacion de la
estrategia de aprendizaje de los
individuos que conforman la
Organizacion en el contexto del
Sistema de Competencias

10

Desarrollo de Practicas de Vaior

Disefo e implementacién de la

- estrategiade aprendizaje de los

grupos naturales gue conforman
la Organizacién

Alineacién entre la Estrategia y
el Capital Humano

Sitema de Valor
Sistema de Capitales

Derivacion -
it [ g

Administracién del Aprendizaje Organizaclona

Competenclas
Prictlcas

1
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Vinculacién académica

Capital Humano

Arreglo de com petencias que maximizala
capacidad de generacion de valordela
organizacion.”

“Modalidad del Capital Agente tanto de
fuerza-destreza como de
- inteligencialemocion.”
(Carrilio, J.)

Administracién de Capitai Humano ®

Determinacion y desarroflo de las
capacidades de generacion de
valor, tanto delos actores
productivos,comode la
organizacion en su conjunto

Administracion del Aprendizaje
Organizacional

Disefio e implementacion tanto
de la estrategia de optimizacion
del desempeiio como del ajuste
inteligente al desempefiode fa
Organizacién como un fodo
9

Se prohbe & eproducaén idalo parcal de estedocumento sn censentmento por escrio d




Estructura del Modulo 3
Administracion de Sistemas de Capital Humang

# Administracién
del Aprendizaje
Organizacional

Pt e
RESAS

Sistemas de
Lofupertencia
Laboral.

Kistemas de
Desarrolio de
Practicas de Valor
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S
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| Productoss -
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Esquema Integrador de Médulos
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Vinculacion académica

Objetivo

= Contextualizar los Sistemas de
Capital Humano desde la
perspectiva de Administracion del
Conocimiento asi como los
procesos de Aprendizaje
Organizacional.

Esquema Integrador

de Mdédulos
(Anexos)

Estructura del Modulo 3

Administracién de Sistemas
de Capital Humano
{Anexos)

Se prohibe la mproduccén ictal o parcat de este documento sn consentmeenio por esciio de
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3.1.1 Contextualizacion

~
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Vinculacion académica

Referencias Generales

® Carrillo, F.J: Operacionalizacion.
Capitulo 11 del libro El Comportamiento

Cientifico. México: Limusa-Wiley, 1983,

pp. 169-180
# Carrillo, F. J: Medicion y Cuantificacion.

Secciones 12.6 y 12.7 del libro El
Comportamiento Cientifico. México:

Limusa-Wiley, 1983, pp. 188-196.

Referencias Generales

» Materides disponibles en la pagina del
CsC:

= Carrillo, F. J: “Meta-KM: A Programme and

a Plea,” Knowledge and Innovation: The
Journal of the KMCI. Volume One, No. Two,

January 15, 2001, pp. 27-54.
= Flores, Pedro: Capital Intelectual: concepto

y modelos. ITESM, 2001.
n
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Vinculacion académica

Referencias Generales

= Direcciones de consuita electronca:

= El curso de Sistemas de Capitales dela
especialidad de KM- [TESM, Abril-Junio 2002 en:

hitp Swww sis temasdeconocimiento.org/Portal/
oa_esp_intshim/

= | aseccitn de KMetaSite “Intellectual Assests
Development”en:
hifp ¥ www-cs c.mty.itesm.mx/cgibin/cse/
kmetasite/resear_deveures_Kmprocess

31

Referencias Generales

= Direcciones de consulta electronkica;

= Flores, Pedro; Modelo de la Medicion de valor
parauna empresa a través de sus ordenes de
Capital. Tesis: Maestria en Administracion de
Tecnologias de Informacion, Especialidad en
Administracion del Conocimiento. ITESM,
Campus Monterrey, Diciembre, 2000.
http Jwww.sis temasdeconocimiento.omg/Portal/of
erta_academica/recursos_materia/dkm_mty_ago2
002/M2/tesis_pflzip

Referencias Generales

* Materiales disponibles en la pagina del
CSC:

* Carrillo, F.J: Capital Systems:
Implications for a Global Knowledge
Agenda, Por publicarse en el Journal
of Knowledge Management, Octubre
2002

Se prohibe la eproduccidn tatal o parcial de este documente sn consenimento por esoto -

— . . ——r .

ORI

R U TR L AP s St

13



Reporte Integral de Valor

Diplomado en Administracion del Conocimiento
Médulo 2
Reporte Integral de Valor

Autor

Empresa

Unidad Organizacional

Tipo de reporte

Fecha o periodo

Clave decimal . Capital Indicador Ponderacion Referencia

Lectura

Total 0




Vinculacion académica

Especificaciones de un RIV

= Homogeniedad

» Consistenda

« Completud

= Confiabiliidad

= Validez

= Adecuacion d nive de decision

34
Reporte Integral de Valor
Dipfomnado en Adminidracién dd Conocmimto
Méduo 2 .
Repone hiegral deValor
Auor
[Emmesa
Unidmd Org i zacl ovad
T e deceporm
Fachn & puricde
Clove decimal Capl bl Indica oo Porel or ack dn Rufsrenc s Lydura
Totat [
35

Acciones informativas
a través del RIV

» Diagnéstico = Benchmarking

= Balance = Estandarizacion
= Estado = Optimizacion

* Proyeccion = Evaluacion

= Programacion ~ Sumativa
36

Se prohibe la eproducdion total o parca de este docurnento sn consentimientr
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Vinculacion académica

Ejemplo de indicadores

Capital Principal: Capital Reladoml
Capital: Cliente
SubCapital asociado a Capital Cliente: Lealtad

Operadonalizacién:

JCémo entendemos la Lealtad?

Parn decompra o consumo consistente de

los dientede los servidos v productos de la empresa,

Atrbuin: Randdencia

Indicador | : proportién de compras de producto por
quienes ya lo habian adquindo previamente

Indicador2: wtacdndela carterade dinte

a1

Reporte Integral de Valor

= Para que una empresa basadaen
conocmiento registre y comunique su
universo de valor requiere de un
instrumento que:
a) cubra todas las modalidades
reievantes de valor

b) maneje categorias homogéneas, y
c) tenga pocos elementos y relaciones
simples entre ellos 22

Reporte Integral de Valor

= Objetivo: expresar fa medicién del
sistema de capitales. Bajo este
reporte se le da seguimiento a
cada indicador, vinculando su
unidad con del sistema de valor de
la organizacion.

u

Se prohbe i eproduccidn tolal ¢ pardal de este documento sin consentimento por escri
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Modelo de datos para un
Sistema de Indicadores

Registro Maestro de Indicadores

Indice de Indicador

Capital al que pertenece de primer
nivel -

Rasgo de capital al que pertenece
Nombre del Indicador

Descripcion del indicador

Método de medicion

Descripcion de método de medicion
Valor de medicion meta
Ponderacion

Unidad de medida

Fecha de registro

Registro a detalle de Indicadores
Indice de Indicador

Valor de medicion

Fecha de medicion

Ejecutor de la medicion

28
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Vinculacion académica

Modelo de datos para un

Sistema de Indicadores

Registro Maestro de Indicadores

indice de Indicado p
¢ cadar indice de Indicador

Capilal 2] que perteoece de primer
mivel Valor de medicién

Rasgo de capital al que pertenece Fecha de medicién

Nembre del Iidicador

j edicidn
Descripeion del indicador Ejecutor de la m

Fecha de registre

Método de medindn
Dew ripcidén de métads de medicion iy
Valor de medicén meta

Ponderacién
Unidad dc medida
Fecha de registra 28

Proceso de definicion de

indicadores
= Alineacién de la forma de capitai con la

propuesta de valor de la entidad
= Nivel de representacion del capital

= Significado del atributo que mide

» Costo de medicion (tiempo, esfuerzo, dinero}
= Relacién con ofros atributos

= Relacion con esquemas de desempeiio

= Relacion con otr os esquerms de medicion

Proceso de definicion de

indicadores
= Asimilacidn delindicador por la comunidad

= Esquemay nivel de presentacién

= Calidad de b informacion

Se prohbe la eproduccn total o parcial de estedoa - sp consendp i e e POSTRE R e
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Esquema de definicion

Sistema
de

Capitales

Referencial
Internos

Externos
Articulador
Relacional
Financiero
Productivo
Insumo
Agente
Instrumental
Producto

de Indicadores

.Como entiende el Capital K la entidad?

.
HEN
Capltal K [Eamss

“dfd_ﬂ* n?’&J»;'n. w

Para qué€ le sirve el Capltal K ala entidad?

Tabla de Atributos

del Capital K

Atributo /
Atributo 2

?I ndiCad

L2 X ]

f[ndlcho b)=:

Indlcadores para |
callﬁcart‘Atrlbuto 1" .

Atributo n




Explicacion del Sistema de Valor

—— —

-Sistema

Sistema de Capitales

Sistema de Ind'icad?i(iy




actuacion del Taller

v

£ B

uolioeaul

Escenario de

L SR e =
i Sistemade Valor =
SRR L SR

\
S R S R IR
f =Bl o
i mhil B o

Sistema de Capitales

{}

Sistema de Indicadores

~

Reporte Integral de Valor

jeAd

& 1

uoioen

23
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Vinculaciéon académica

Escgnario de
actuacion del Taller

.
alar |

(i g,fSisﬁﬁ‘fa;dev
b

W 19e NeAT

j_SlStha de Capitales

[Sistema da Indicadores
&

rRepcme Integral de Valo—l

E ks

Seiurde, Capital

woea Ul

29

Explicaciéon del Sistema de Valor

Sistema
de Valor

iP Sredcto;
(LT Ll
HEVAluaci

26
e e
Esquema de definicion
.
de Indicadores
Sistema ;Como entiende el Captal X la entidad?
de (Para qud e sirve el Capital £ a ba entidad?

Capitales
Refergncial

Turcenos
\ F‘.‘";";‘ Tabla de Atnbutos

4 I

Helswoaal del Capinal K o
Fuancsere calificar Atmibate 1%
Productne Ainbute / b Trideader fr) -

Tasnma Arribute 2 \irdieadss 61

\genl - e

lestrament o w

Prmdireiu

27
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Vinculacién académica

Sistema de Indicadores

’ Un sistema de indicadores mide
componentes del sistema y como
estos componentes individuales
trabajan juntos para producir el efecto
total

* Lainformacion que proporciona es
mayor que [a suma de sus partes

22

Sistema de Indicadores

* Se espera que un indicador provea
informacion precisa para tomar
decisiones (validar o cambiar)

* Un sistema de indicadores evoluciona
constantemente

Operacionalizaciéon

= Definicion de un concepto en términos de
operaciones de medida

* Proceso que lleva de una idea a una medicicn

= Unindicador o grupo de indicadores efectivo
ayuds a determinar b situacion actual, el estado
deseadoy los atributos de la brecha para
alcanzar - hoestado

= Juando ;s indicadores son mal definidos
pueden causar serias fallas en la medicion del
sistema

4




Vinculacion académica

'2.2.3 Presentacion de

resultados

Intervenciones .delos partidpantes
0

2.2:4 Sistema de

indicadores y Reporte

Integral de Valor

n

Se prohibe & eproducodn totat o parcal de este documento sn consentime
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2.2.2 Ejercicio: elementos del

sistema de capitales de una

organizacion

Trabajo por pares

Objetivo de la actividad

= [dentificar y enunciar los primeros

niveles de la estructura de

capitales de una organizacion real

o hipotética. Generar la relacién
jerarquica correspondiente

RECESO

Se prehibe fa eproduccion tatal o parcal de este documento s consentimento pot




Vinculacion académica

Algunas preguntas para definir
un Sistema de Capitales

= sCuales la base de miidentidad?

= JCudles midiferenciador?

= ;Cudles son mis competencias clave?
= ;Cuales son mis mercados meta?

= ;Cuales el perfil de mis clientes?

= ;Cudles mioferta de valar?

= ;Cudles micartera de productos?

= (Cudies son los elementos més
significatives de mientorno?

Algunas preguntas para definir
un Sistema de Capitales

« ;Cual es el nivel demis relaciones
externas?

= ; Cudl esla calidad de mi ambiente de
trabajo?

» ; Qué grado de correspondencia existe enfre
funciones, perfiles y roles?

= ; Cudl esmitiempo de cido de aprendizaje?

= ; Qué tan dineados estdn mis planes de
carrera?

L

Algunas preguntas para definir
un Sistema de Capitales

» ;Qué capacidad tengo de identificar y capitalizar
é’l saber ﬁ;cer?

» ;Cual es mi circunstancia financiera?

= ;En qué medida cada guien tiene disponibles ks

erramientas yrecwsos para flevara cabo su

trabajo?

= ;Tengo estructurados y alineados mis sistemas
y bases de conocimiento?

= ; Esta disponible la informacion adecuada ?ara la
persom adecuada, en el tiempoadecuado?

L]

Se prokibe la eproducdon idal o parcal de este documento sin consentimiento por -
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Sistema Genérico de Capitales
(Carrillo, 1999)
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Vinculacion académica

Sistema Genérico de Capitales
(Carrillo, 1999)

: i
i E ::::m g&‘ =2
By — - L 22
o %:; ) cam;;o i
} e
0
_ Definicion de un
Sistemas de Capitales
» Metacapitales
* Referenciales
=|denfidad
sInteligencia extema
* Articuladores
=Financiero
=Relaciona
1
Definicion de un
Sistemas de Capitales
= Capitales productivos
*Insumo
s Agente
*[nstrumento
*Producto
1
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Vinculaciéon académica

Sistema de quitales

= Expresién del Sistema de Valor en una
modalidad administrabk (que permita
determinar si ocuren o noy en qué proporcion
y portanto, que permita tomar decisiones
negocidas).

= Inventario sistematico de capitaks de la
entidad, el cual constituye la personalidad Unica
de éstay permite determinar sicada uno de sus
elementos constitutivos ideales se encuentra o
no presente y en qué medida . ;

Administracion de Sistemas
de Capitales

* El Sistem a de Capitales de cualquier

. entidad = su “genoma de valor”

= Estado del sistema relativo a su
estado ideal
" Cada elemento devalor enla

proporcion justa para alcanzar un
equilibrio

Administracion de Sistemas
de Capitales

* Sistemas de valor como personalidades
o culturas

» Enfasis en valores metaproductivos

* La produccion no tiene primacia en
todos ios sistemas
* Ninguna forma de valor tiene primacia a
prior
* El ideal: equilibrio de elementos de valor
9
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Vinculacion académica

Agenda

2.21Arficulacion del Sistemade Vaor y

Desagregacion del Sistemade
Capitdes

2.22 Berdicio: elementos del sistemade
capitales de una organizacion

2.%2.3 Presentacién de resultados
2.%4 Sistema de Indicadores y Reporte

Integral de Valor

2.2.1 Articulacion del

Sistema de Valor y

Desagregacion del Sistema

de Capitales

Objetivo de la sesion

* Que los participantes puedan aplicar

las categorias basicas del Sistema de
Capitales a una organizacion y

operacionalizarlo en un Sistema de

Indicadores y su Reporte Integral de
Valor

Se prehibe b eproducdin ictal o parcat de este docurmento sin consentimienio o~




Vinculacion académica

Tema 2.4 '

Desarrollo estratégico de

capitales

Se ot S CONSENIIMIENLO POT BSTIRU ue Tl
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Vinculacion académica

Referencias Generales

* Materides disponbles en lapaginadel (SC:

« Caniflo, F.J: Capital Systems: Implications for a Ghbal
Knowledge Agenda, Por publicarse enel Jourmf of
Knowledge Maregement, Octulre 2002

» Carillo, F.J: Operacionaizacion. Capitulo £1 de! litro Et
Comportamiento Cientifica Méxco: Limusa-Wiley, 198,
pp. 168-180

= Carriiio, F. J:Mediciony Ciantificacién. Secciones 126y
12.7 dellibro El Compartamiente Cientifico. Méxice:
Limusa-Wiky, 1583, pp 188-19.

40

Referencias Generales

» Materiaes disponibles en la pagina del
CSC:
= Carrillo, F. J: “Meta-KM: A Programme and
a Plea,” Knowledge and innovation: The
Journal of the KMCI. Volume QOne, No.
Two, January 15,2001, pp. 27-54.

= Flores, Pedro: Capital Intelectual:
conceptoy modelos. ITESM, 2001.

)]

Se prohibe b eproduccdn tdal ¢ parcal de este docums
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- Vinculacion académica

Ra

Estado de la cuestion

= “Como determino el vabor fnanciero de CI" es un
planteamient no-sistémico y heterogéneo dd

probiema
» El Clno semanifiesta Glimamente en dinero. Su

numeralizacion expresa suc apitalizac bn est atégica
= Trascendencia econdmicadel tema apesa dedebacle

delmercadode valbres ‘
= Tenacent aldel Congresc Mundial de Contadores,

* Singapur, Oclubre 2002; El Cly laprofesién contable
a1

Referencias Generales

= Direcciones de consulta electronica:
« Elcurso de Sistemas de Capitales de la

especialidad de KM- ITESM, Abril-Junio 2002 en:

hitp:fiwwwsisemasdeconecimentoorgPoralioa_esp_intshiml

= La seccion de KMetaSite “Inteflectual Assests
Development™en: .

http:/l wwwcsc.miy iesm.mx/egi-bincsckmetasie/resear_devel
res_Kmocess

Referencias Generales

= Direcciones de consulta electronca:
= Flores, Pedro: Modelo de la Medicion de valor paa
una empresa a través de sus ordenes de Capital.
Tesis: Maestria en Administracion deTecnologias
de Informacién, Especialidad en Admnistraion del
Conocimiento. [TESM, Campus Monterey,
Diciembre, 2000.

http:/iwww.sistemasdeconocmiento.org/Portal/ofert_acad
emicajrecursos_materia'dkm_mty_ago2002/M2tess_ph.zip

13



Vinculacion académica

Intentos de medicion directa
del valor del K

= Percatamientos de los problemas de
medicion ‘ .
‘s La escudade Jim Thoreson: KV Mapping
(Valueinfo)
= KVA: determinando e nivel stock-k
=« El ICRC de Mc Master
= Los Colegios de Contadores (UK, UE)

Cadena del Valor del
Conocimiento

= Debra Amidon: Value Systems
»Vemna Alee: Value Networks

= David Skyrme: Inclusive Valuation
Method

Estado de la cuestion

« Actuaimente no existe un modelo aceptado que
integre los valores de Clal sistema financiero

= La tarea mas importante sohre Ci,no es

clasificarlo y medirlo: sino como manejarlo para
crear valor, como ligarlo al crecimiento

gcondmico

» ElClesta enfocado a la identificacion,
clasifizacion, medicion, desarrollo estratégico e
integracion; no sélo a sucontabilizacion

Se prohibe la eprodicaan total o parcal de este documente

~mAn
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Vinculacion académica

Cl = Valor genérico
(“capitales higiénicos”)

= Balanced Scorecard(BS)

Iniciador es: Robert Kaplan de la Harvard Business
School, y David Norton de! Renaissance Sfrategy
Group. Este model muestraun balance ente el
presente y el futuro de la empresa con
perspectivas interna y externa ala misma. Maneja
cuat o dimensiones genéricas: financiera, cliente,
procesos internos y aprendizaje organizacional. Su
fortaleza es el despliegue y la alineacion, su
debilidad, la diferenciazion estratégica,

]

Cl = Valor inferido a partir de
activos convencionales

» Qde Tobin: compara el valor de mercado de un
activo consu costo de reemphzo

= EVA: Elvalor del negocio es la suma de capital
invertido mas un premio igual al valor presente
neto de los flujos de valor agregado esperados

» ROL: Retorno sobre la Inversién
= Baruch Lev: proyecciones financieras

32

Cl = Valor correlacionado

« La Escuela sueca y sus variantes
= Kar! Sveiby
» Leif Edvisson
= Hubert Saint-Onge
= Anne Brooking
= La escuelade CELEM!

Se psohibe b eproducoon total o parcal de este documento s
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Vinculacion académica

,‘l“

Condiciones necesarias del

programa de certificacion

a) Formalizacion del sistema de certificacion con
las dreas y personas involuradas hach el

interior de la insttucion.
b} Asignaciony farmalizacion de las funciones

carrespondientes a los agertes participantes en
el programa de certificacion,

¢} Definicién interna, entre las &rea involuradas de
la institucion, de las intereliciones especificas
enfre lacertificacion de competencias y el

sistema de compensaciones.
70

Condiciones necesarias del

programa de certificacién

d} Definicidn instituciona de los
procedimientos especificos de

certificacion.

e} Comunicacién inequivoca alos
participantes en & Progranadelos

objefivos, procedimientos e
implicaciones dd sistemade

certificacion.

S S m e n AR e RS P VA TGt e 12
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Vinculacién académica

Caracteristicas de un Sistema de
Certificacion de competencias a nivel

. empresarial

a) Participacion voluntaria del trabajador y

disponible a quien la solicite,
b) Involucramiento de instancias neutraes

dentro de la institudén afin de evitar
conflictos de interés entre guien contrata

y quien cerfificay entre quien otorgala
certificacion y quien capacita

c} Impardalidad.
67

Caracteristicas de un Sistema de
Certificacién de competencias a nivel

empresarial

d} Transparencia en el funcionamiento.

e) Basado en evidencias de desempefio del

trabajador que se compara con un

parametro instuccionalmente

consensado.

Utilidad de la Certificaciéon de

Com petencia Laboral

a) Apoyo alatoma de deckionesrespectoal
ubicacién y asignacion de funciones a los

trabajpdares participartes en el Frograma -
b) Apoyo alatoma de deciiones deltrabapdor

respecto a su desarollo profesional
c} Fortalece el sistema de desarollo de

competencias de la instituciony sistemas
relaclorados como elde compensytiti

selecciony cortratacion,
69

Se prahbe la eproduccdn idalo parcal de este documento sn consentmiento por esaito den
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Vinculacion académica

= Norma de competencia es un referente valido
consensado o estandar que puede aplicarse a
nivel empresa, que describe la expectativa de
desempefioy sive de base para comparar un
desempefio observado. Se basa en las
competencias identificadas y descritas en el
mapa funcional de cadarol y en los nivekesy
crierios de desempefio especificados por la
Empresay.

Mapa fundonal es la descripcién del
universo de compétencias de un rol, que
se establece y se consensaa fravés del
proceso de analisis funciond realizado
conjuntamente entre los analistas de
aprendizaje y los expertos del rol.

Evaluacion es ¢ proceso de recoleccién y
verificacion de evidencias de desempefio
iaboral del frabgjador que se comparan
con el parametro o noma
instilucionamente consensado.

Se prohbe b eproducain fotaio parcal de estedocumento sh consentmiento por escrilo de




Vinculacién académica

= Norma de competench es un referente valido
consensado o estandar que puede aplicarse a
nivel empresa, que describe la expectativa de
desempefioy sive de base para comparar un
desempefio observado. Se basa en las
competencias identifcadas y descritzs enel
mapa funcional de cadarol y en los niveksy
crierios de desempefio especificados por la
Empresa .

Mapa fundional es la descripcién del
universo de competencias de un rol, que
se establece y se consensaa fravés del
proceso de analisis funciond realizado
conjuntamente enfre los analistas de
aprendizaje y los expertos del rol.

= Evaluacion es el proceso derecolecddn y
verificacion de evidencias de desempefio
taboral del trabgjador que se comparan
con ¢ parametro onoma
institucionaimente consensado,

Se prohbe b eproduccdn ozl o wercalde este documento sn consantmento por escrio de.
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Vinculacién académica

3.3.9 Esquema genérico de
Certificacidn al interior de
una entidad
{(Ejemplo Empresa Y)

81

Programa de Certificaciénde
competencias laborales Empresa Y
Mayo 2000

= Objetivo:
Producir una guia metodolégica para

certificar al personal delaEmpresa Y
participante en el programa.

El recanis ftarteumberts o besnsnion dem oios cams g ee y
Srwamiertor ques | COM OCER + sabis cora sp acio aCartll aad éna sl

come sios gustes $oicos gm o CSCharmiinda

Definiciones base

= Competench es una expectativa de desempefio
en el lugar de trabajo. El desempefio implica un
conjunto habilidades, conocimientos, actitudes
y valores.

» Certificaciones un proceso por medio del cual
sereconcce y se acredita que una persoma ha
demostrado de conformidad con una norma de

" competercia, quees compefents para el
desempeifio de unafuncion laboral determinada.
Suresultadoes el reconocimiento formaide
una competencia demostrada.

.63
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Vinculacion académica

¢ En dénde se va a construir?

= La Universidad Interna es mas un “proceso” que
un “lugar”, per lo que se define como una
universidad vitual orientada a la adminstracion
del cenccimiento.

* No tiene una estructur a organizacional propla.
Més bien, utliza recursos de la organzacion de la
compafiia paacumplr sus funciones de
aprendizaje.

= Estd alineada con los objetivos del negoch. Ne
tiene una base fija de conocimientos, sino que se
adapta a las demandas cambiantes del entorno.

”:;;;“_?;:E)Nmmmun) Dingrist oo ) Deawrrdic ) Cortifcaddn )——l

= Promueve fuertemente el manejo digital de la
informacin.

= Prefiere el aprendizaje distribuido sotre el
escolarizado.
= Adquiareunaidentidad propia de “organizacion
que aprende” gl caplializar bs resuitados de la
aplicacion del conocimiento en los objetivas del
negocio.
= s Cudl es la dindmica de su funcionamiento?

Su motor principales el ciclo de identificacion -
certificacion de competencias. 58

Niveles de competencia

= Basico. Suficiente para terminar algunos tipos
de frabajos con un minimo de asesori de
terceros,

* Profesional. Suficiente paratermina cualquier
tipo de frabajo sin necesidad de asescria de
terceros.

= Clase Mundial. Suficiente para competr con los
trabajos de los lideres del mercado.

» Lider. Unico en su clase. Establece el estandsr,
6o

Se prohbe & eproeduoccdn idtal o parcial de ese documento sn consentrento por escrio de
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¢Por qué la necesitamos?

Conocimientos nuevos
y especializados

* Innovacion tecnolégica
incremental.

+ Continua diferenciacién
de productos.

* Demanda por mejor
calidad cada dia.

» Cursos “genéricos” se
vuelven inutiles. '

* Eventos de
capacitacion (nicos
dejan de agregar valor.

Entorno cambia.
aceleradamente.

Organizaciones
planas

* Toma de decisiones
rapiday
descentralizada.

* Desarrollo simultaneo

de producto y proceso.

e Incluir BCP como

estrategia competitiva.

Empleados
multifuncionales

Competidores se
adaptan rapido.

» Hacer mas con menos.
« Aumento deé roles por

puesto.

+ Mucho trabajo en

proyectos.

Universidad Interna

ol




Trabajo posterior al Work-out

Todos los niveles. Detalle maximo.

Especificarel conocimiento requerido en una Mapas funcionales

estructura que asegure que esta completo y ordenado.

Facilita la administracidn y seguimiento de desarrolios
y aprendizajes.

Creando compromiso de los actores y Reclutamiento de dueios de unidad
receptores del conocimiento. participantes

Operacion constante de la /

universidad. Procesos de Diagnéstico y desarrollo de materiales

aprendizaje y desempeiio | /

Desarrollo de aprendizajes y certificacion

Universidad Interna




Vinculacion académica

Trabajo posterior & Work-out
“Lados bsniveles Defals médmg,
Etpe el cir ol c.anachml anta Fequac] co # Uvk
ity cdmady

wsruclre quanseQUrs gun el
Paciditale admid sirs clny segumsrio & dasrdio

yapwda e

Crend: gl o keacowy |Réciamentode diurfics de unidad
recepiores osl o nocmbsnta paticipant=

Opar a0 deis /
wives ced Proceme ds | Diagnasiicoy desaralo de materiales |
wrend D Y Ov ewpwio /

I Desarclio do aprendiz ajes y certfimckin !

Universidad intema

L]

Institucionalizacion de la
Universidad interna

= ¢ Qué es la Universidad Intema?

Es un proceso de aprendizge confinuo
donde tbdos los niveles de empleados
mejoran su desem pefio en el trabajo. Se
extiende también para dientes y
proveedores importantes.

¢ Por qué la necesitamos?

T > Eftarocamb
y expnciliados - hoiv}

ez Emplrccn P scagtanrigca
+ oy s i Wand dolea I—I"‘“""""'"

fihubpgd - Tama dedecsonen
- Contnth diwerciatdn  FdMay Hacer s can mencs:
Eremia e Sage | camewwd
+ Demmc par m * Demre ma
ool & poditoy pacwa " WIOFatajo o
et e ririoor P BCP amg ropacto
hve il e, sirad gy com (il v
-Ewmtade

capad Bl (e E
ayande sagegr via,

Unrersad herra

57
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Trabajo posterior al Work-out
Staff de cada é'rea. Detalle moderado

: ‘Determinaciéon de brechas

Ide ntificar la cantidad de niveles de adelanto o estado actual vs deseado
retraso de las competencias S:riticas con respecto general por competenciay
a las exigencias del entorno. especifico para cada nivel.

o

~ Mapear las competencias y sus niveles
de acuerdo con una evaluacion cruzada

Determinacién de prioridades y
de importancia y urgencia. niveles de competencia requeridos

-

Determinar los tiempos :
y recursos necesarios Roles que agrupan conjuntos
para desarrollar las lI6gicos de competencias

competencias. /

Plan general de Desarrollo de Competencias
Fechas de certificacion y Responsables de Roles

 Cuanto
 Cuando
* Quién

Universidad Interna

al



Competencias Operado

Administracion del Conocimiento Sistema de

Procesos de Administracion del Sistema de Competencias

Especificacién de Misién del

area: Funciones alineadas Mapa de Reporte Diferencial  Competencia Certificado
directrices e indicadores Competencias de Competencias Desarroliada

g o T 9

Derivacidon de
Competencias f\> Normalizacion fl> Diagndstico Desarrollo Certificacion
| Estandar de Especificaciones l
desempefio de Aprendizaje
Analisis Gene_raci()n de Especificar { Evaluacién
Funcional Nivel de requerimientos
desempefio de Aprendizaje | Ambiente de
' Aprendizaje
Validacionde |« mapa validado —— Nomenclatura
Competencias Disefioy - de Roles
PEdr:?’]((;jI;g ,Ze Gerente Sistema
T . | de Competend
Autoaprendizaje 4 £ competencia |28 ComPetondas
Facilitacion | Desarrollada | Analista
Mentoreo Desarrollo de ) Disefiador
. Retroalimentacion Competencias Facilitador

92



Vinculacién académica

-
Administracién del Conocimiento ., o
[Procesos deAdministrackn del Sstemade Competendas]
Empn i cackiin & Maldndel
drex Fundors & o Inss e Map de ReporieDiferercia Comps s idn Catleaady
Wetorseindcadose  Compimrdm  ceCompemnclas Drnrw el b
_ ¢ 9 0 ) ?
omp i aNu k mﬂﬂnnérs!l:om Desarola ucml‘ngﬁnl
I_I_| Eetintar o Exmciccioras |
degempe fio [J ﬂ»‘ﬂlﬂdl*
Anilisis <, in de E 1
Futicknal Nwelde requatimenks ]
desenpefio de Axendraje] Amblers de
1 Amwidzys
O Map Vel itado DReloy Naperciaera
Produccidn de Gerente Sislema
T r— Sprendiaje § s Comperencims
FackRackn 1 Dommrd It Andis
Mentores _' D:ﬁmlud-ip Drsehicy -
Reroatmmacien| | Comperria [t} :

Universidad Interna
Marzo 2002

= Mision

Adquirir y capitalizar los
conocimientos requeridos para crear y
sostener un nivel de competitividad
hoy y en el futuro

Unbersfad hizrme

Trabajo posterior al Work-out
Staff de cada drea. Defalle moderadn

Delerminacion de brechas o
e Scw kn caril ci d & riv be & dencelanio o estado adualvs desemdo
JorEs0 dsbuncanp e lar Ol S ESNe s generalpor compelencay

ke exgncdm desrtana espechca ada nevel

Mo poar | s cam pet eczda By U niveles /

& M doc o um evetusc & orEade Deteminacion de prioridades y |
deim portanda ywrda | MMveles de competencia requeidos

Detzrim rar | ow Sempos
yrecurscunsceser|ce RAoles que agrupan conprlos
pra blrrdllrll: lmcos de competencias

Plan general de Desarrollo de Competencias

Fechas de ceglicacion y R esponsables de R oles Unrersilad nierm

54
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Dlseno de Ambientes de Aprendlzaje

ADMINISTRACION DEL CAPlT AL AGENTE
Determinacion y desarrolio de las capacidades de generacion de valor, tanto de los
actores productivos, como de la organizacidon en su conjunto

L DESARROLLO DE COMPETENCIAS CLAVE

4T

< Alineacion de valor.
+» Alineacion de procesos.

.:. Operacionalizacion.

+ Flujo de trabajo y analisis funcional.

Disefio de ambientes de aprendizaje.
Evaluacion nivel 4.

Implementacion del disefio de aprendizaje.
Facilitacion.

» Mentoreo.

+ Coach.

< Certificacion de Competenmas

< Especificacion de los criterios de disefio para la base
instrumental del sistema de competencias.

% Capitalizacion de competencias.

< Comerdializacién de competendias. 51

+

+

* *. + 4,
0.0 L) .0 #.0 0‘0
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Vinculacién académica

Méatodo de Trabajo

Work -out

Proceso de Order Entry

Coor dinaci 6n funcional Merca dotecnia - Dise fio

= Work-OufTM. Es el proceso de reuni a un grupo
de personas para resolver problemas, mediante
fa participacion infensa de los convocades. Es
una herramienta ampliamente wilizada en GE

* Objetivo. Identificar las brechas decoardinién
fun_cionai que existen en s inter acciones entre
Mer cadotecnia y Disefio en el proceso de Order
Entry.

noy Dﬁpués
AS-IS. Acciones demejoia.
TO-BE. Plan de trabajo.
Brechas Implementacion.

Disefio de Ambientes de Aprendizaje

ADMINGTRAC KON DEL CAP ITAL AGENTE
Detrr minockn v desa i ode b € apecl dbcks th Qe ecitn oo valor, Baric de i
acres podol ux, c omode b orgrizact ¢n eng uconuD

| pesarraLLO DE compEENCIAS CLAVE ]
-2

« Alneaddn de walor

+ Ableaddn de pomsos.

+ Operaclogalizxdn

+ Ao datrabaje y endlisis funciotal

¢ DigeBo de ambisntes de ftzaje,

+ Evaluadon nivel 4.

© Implamentaddn d2l dedio de agrendiaje

+ Fadlitcidn.

+ Mentoreo.

© Coach,

+ Certificxion de Competencias .

o Espeaficacdn de bos aterps de disoio paa b base
nstrumertal del sstema de compewenoas.

¢ Captalmodn de ompeenms

» Comerdalzancn de wmyetenaas 51
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Pasos para determinar las
competencias del area

1. Partir del diagrama general del area o divisién. Esto a yuda a seguir un orden l6gico y a evitar omisiones.

Order Entry Design Materials Order Fulfillment Delivery & Service

> Quality, Finance, HR, EHS, Maintenance, Technology, Information Technology

N

2. Considerar fuentes de informacion clave actuales y futuras. Esto ayuda a enfocar el analisis en lo verdaderamente
importante y critico para el negocio.

Blue Book MGPP CTQ’s Calidad Externa Calidad Interna Etc.

3. Para cada combinacién de fuente de informacion y proceso, preguntarse lo siguiente.

¢ Cudl seria el Dream Team de ese proceso? :
;Hacia donde van los competidores? ¢ Qué necesitamos saber para no quedar rezagados?
¢En qué parte del proceso se requiere reforzar el nivel de desempefio?

¢ Qué problemas y costos de no calidad estan asociados con faltas en el desempefio?

-

4. Por ultimo, ¢qué veo en otras areas que en mi opinién se deberia atender bajo este esquema?

48



Enfoque y Alcance de la estrategia de
Desarrollo de Competencias

Tipo de L Estrategia de Dispersion de
. i Descripcion .
posicionamiento Conocimiento
Desarrdlo de recursos a partir de .| *Generaclén de nuevos conoclmientos.
o # Ciencia cohocimientos de vanguardia mas allad de -Profundizaclén sobre conocimientos
.g los limites internos. existentes.
:_;._.5_.' Desarrdlo de recursos propios dentro de p?gglaorédm de los conocimientos
'ﬁ Avanzado los limites de proyectos internos. «Entrenamiento en conocimientos
o propios.
E Utilizacién de los mejores recursos que ;igg:g%gggw diferenciade
3 i A -
o Profesional estan dsponibles para tados los «Curses genéricos en competencias
o -competidores. avahzadac.
E Utllizacion de recursos inferiores a los que | *Cursos genéricas en competencias
= Pre - profesional estan disponibles para todos los basikcas.
competideres,

Competencia. Conocimientos, habilidades y actitudes
requerdos para la excelencia en el desempefio.

Caracteristicas de las competencias.

.__\oAilneadas con las estrategias def negocio.
resadas a nive to, no fvision o
“Varias competencias integradas forman un rol.
*No deben estar asociadas forzosamente con un puesto.
*Una vez adquiridas pasan por un proceso de cerificacion.

4]




Vinculacion académica

Alineacién Estratégica de
Mediano Plazo

= Entornocompetitivo muy volatil,

* Papel crucial de la innovacion tecnoldgica.

= Presion interna por optimizar recursos.

= Necesidad de hacer mas, mejor y mas répido

CON menos. L L

| o= Suréimiento de nuevas competencias.

= Surgimiento de “competenciasrelampano”
(velecidad en la necesidad de la competenci).

= Exigench de mejores sisterras de apoyo. a6

Enfoque y Alcance de la estrategia de
Desarrolio de Com petencias
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Pasos para determinar las
competencias del area
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Administracion del Conocimiento

v A
Proceso de Administracion del Sistema de Com petencias €
Derlvacmn
- Normalizaciéon ) Diagndstico Desarrollo Certificacion
Competencnas _ :

a4



Vinculacién académica

Modelo propuesto

Objetivo General.

» Desarrollar la capacidad individual en el
desempefio del trabajo.

Objetivos éspecificos.

= Iniciar con un proyecto piloto de Desarrollo
de Competencias en los roles criticos.

= Raplicar el mode o a oras éreas utilizando la -
experiencia adquirida.

4

| Administradén del @nocimenio ]
hd

Pmgeso de Admb tstrad én del Sstemade irpetendas |1—

Derivaciin
de Normakzacion } Dignoéstico } Desarolko Certificacién
ompatencia

44

Lecciones aprendidas

»Implementacion pa obligacion sélo como
estrategia de aranque
= Alta tendencia a recurr a viejos esquemas
«El uso de indicadares es una heramienta
poderosa de promecion, motivacion y
dedicacion.
1. Estudio
1 Aprendizaje
7 Desempefio

H R qlt.dos

43

Vet m e e

Se prohbe & eproducdan {dal o parcalde esta documento sn consentmiento por eserio de ~
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Vinculacion académica

a0

3.3.8 Ejemplo: elementos
especificos de un Sistema
de Competencias.
(Empresa)

a1

De scripcion de la necesidad

Problemas recurrentes encontrados

= Rechazos y reprocesos de producto

= Malainterpretacion de especificaciones
de clientes

= Diferencias en célculos de costos

= Modificaciones de disefios

= Trabajos asignados a personas sin
experiencia

Se yrohbe b eproducdon total o parcel de este documento sh oensentmiento por escrio de' .-

- E deh
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Vinculacion academica

Analisis Funcional

» s Cuéles son los principioé basicos?
Se aplicade lo general a lo particular
Debe identificar funciones discretas

Debe mantener una estructura
semantica '

1)

Analisis Funcional

r ;3 Qué se obtiene de su aplicacion?
El mapa funcional, que representa en
si, un patrén de funciones. Las
agrupa en términos de lo que se
pretende lograr con ellas, esto es, de
los resultados que se tienen que
obtener (esquema)

Analisis Funcional

= ; Cémo se gplica?
* Paso 1: Definion del propésito o mision prircipal
= Paso 2: Identificaciondel area principal

= Paso 3: Defincién < las funciomes claves-hiskaso
uridades de competencia

* Paso 4: Definkion de las funciones subordimdas o los
elementos de competench

* Paso 5: Enundacion del campo de aplicacion o
condiciores de tabajo

* Paso 6: Definkion de las evdendas

Se prohbe b eproducadn lotalo parcalde este documento sn consentmenlo por escrilo d
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Vinculacion académica

Objetivos

* Conocer la metodologia de Andlisis
Funcional.

Analisis Funcional

0 ;Qué es?
Es un método que pemite obtener la
inform acion necesaria para la definicdén
de Normas de Com petencia Laboral. Su
base es laidentificacion y d ordenamiento
de las funciones producfivas

Analisis Funcional

= ¢ Para quésirve?
Sirve parajerarquizar fas funciones, de tal
modo que sellegue a unadescripddn
precisade un irea ocupaciona, desde d
propésito principal hastalas
contribuclones individuaes requeridas
para ¢ cumplimiento defmismo

—— e—

Se prohibe k &praducdin total o parcalde este documento st censentmiento por escrito d
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Vinculacion académica

Alineacion estratégica de
SIDEP

= Evolucion de la Empresa X: Se integran
funcionalmente los servicios.

* Proceso de depuracion de la Empresa X:
Dispersion a integracion. Dinamica de
adquisiciones.

* Madur acion natur al decuadros gerenciales: Los |

puestosclave de la organizacién requieren -
cartera de reemplzo.

n

Receso

3

3.3.6 Analisis Funcional

" S prohbe b epraduccdn tdal o parcal de este documente sn consentmiento por esorto del”
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SIDEP

‘Alineacion "\
estratégica

Analisis de
puestos clave y
Analisis Funcional

=( Objetivos Jmmmmmp

Modulos Je
aprendizaje y unidades
de aprendizaje

Codiseno de
aprendizaje

Programa de
involucramiento de
jefes inmediatos

/" Sistema de
"\, evaluacién

Desarrollo de
competencias

Facilitador en
{ sesion grupal en
ambito laboral

Programa de
desarrollo de
facilitadores internos




Vinculacion académica

» Equipos espegjados: Se aplicaen las
diversas funciones del programa, de

maneraque para cada proceso exista un
responsable y su contraparte.

» Sistemas de aprendizaje a la medida;
Tecnologiadesarrollada por el CSC. Ello

permite contar con el programa quemeijor
responda a fas necesidades propias de

cada empresa.
28

SIDEP

Anilisis de
. puestos clave y
Anitlsls Funcional

Mddules de
aprendlzaje y unidades

Codlsefio de
aprendizaje

de aprend|zaje

Programa de

Desarmolio de Slstema de
competenclas evaluadén

Faclitador en

Programa de

desarrelio de
facliliadores Intemes

sesion grupal en
amblto laboral

Objetivos

= General: Apoya a la Empresa X en su propésito -
de constituirse en b mejor en su género,

mediante el establecimiento de un Sistema
Integral de Desarrolio de Personal.

» Especifico: Disefiar e implementar un sistema
de competencias a la medida de bs

necesidades de la Empresa X, dirigido a
confarmar lzcartera de reemplazo para los

puestos clave,

Se prohbe b eproduccn totaio parcalde este documento sh consentriento por escrito o

10
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- Vinculacién académica

Funcionario integral

» Perfil que se define como e personé! dela |

Empresa X gue poseelas habilidades,
conccimientos y vaores que son comunes

a todos los puestos de nivel gerencial y
que son !abase para unaposterior

especializacion en cualquier drea de
negocdio,

235

Principios del Modelo Educativo que

sustentan el Sisterna de Com petencias

. {
= Aprendizaje adulto o autogestion del
aprendizaje. Enf oque en el que [a persona

que aprende es responsable de deter minar el
objetivo y formato de su aprendizaje. Los

administradores del proceso, se enfocan al
soporte del proceso individual y grupal.

= Desescolarizacion del proceso. Se constituye
una oferta alternativa a las modalidades -
tradicionales como espacio inico de

aprendizaje.

= Orientacion d frabao: Integracion

experiencial entre aprender y mejorarel
desempeno en e trabso, yaquela

situacion ideal es que sean
indistinguibles, disminuyendo asi la
necesidad de fransferendia.

» Codisefio: Trabajo conjunto del equipo del

CSC en estrechaintegracién con d equipo
natura de la empresa

» Comresponsabilidad: Enfoque en o cual
cada equipo contribuye con tareas

claramente diferenciadas a mismo tiempo
que hay interdependencia )
27 —_

Se prohbe k eproducadn tdalo parcalde este documento sn eensentmento por escrdo e
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Vinculacion académica

3.3.5Ejemplode la -
.aplicacion de un Sistema
de competencias
(SIDEP- Empresa X)

Ejemplo:
Sistema Integral de Desarrollo de Personal
: {SIDEP) Empresa X-SIDEP 1 y2

= Enero 1994 - Enero 1995

= Consistié en eldisefio @ mphkntacin de un programa
dedesarrello personal constituido por ¥esmidulbs

= Sediigh a las & easdenegocio de laEmpresa X

= Promovi en forma kmediata el desarrolio de
competencias que eran criicas pera favorecer un pafil
general:

» capazdelogrriaventaintzgmi,
* lider de supropicequipode trabajo y
= resporsable de su propio aprendizje. SOEP 12

» Febreso 1995 -Febrero 1996

= Consistio en el disefic e mphntacibn de un sistmade
24 unidades deaprendizaje.

= Desarrollo habildades genéric asrelzbnadascon
competencias ticn as criticas en elcontexto de la
EmpresaX,

® Desencadend en cadapar ficipante un proc eso de
autogestion de! grendizajeque b permitio acua

como fincionario integralde sy unidad de negoc 0. 2

24

Se prohbe b eproduccidn tofal o parcial de este documento sn consentmento por esorito de!
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Vinculacion académica
Procesos
2.3.8 Facilitacian
2.3.9 Nentoreo
2.3.10 Coaching
2.311 Administracién del proceso decertificacion
de competencias
2.3.12 Egpecificacion de los criterios de digefio
para la base Instrumental del sistema de
competencias
2.313 Capltalizacion de competencies
2.3.14 Comercializac|én de competencias
U
3.3.4 Esquema genérico de
elementos clave de un
Sistema de Competencias
20
Admi nistracién gCQnocirrie MO Cmprnmies therado
|Procesos de Administrackn del Sstemade Conpetendas]
Esprel ta [dn & Maldndel
Cerite o Commmim  SCmpmrm  Guows  CHas -
e ¢ ¢ 7 ¢
Conp de F Eack Hbﬂmtum Desaroko
Estinder & ‘—I Exzcicciormg
s 1 P 0 oA e dr e
;nas;; R E R I'de Espech
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P R T
Compatzmiz ; Pro?il:cf;yde |2
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Facm'eldn fdld- =
Revonimeracin [
n
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Vinculacion académica |

| 3.3.3 Procesos de Desarrolio
de Competencias desde la
perspectiva de KM

L]

Objetivos

= Analizar los procesos del modelo
del Centro de Sistemas de
Conocimiento: Desamollo de
c ompétencias clave

Procesos

w 2.3 Desarollo de Competencias Clave
2.3.1 Alineacién de valor
2.3.2 Alineacion de procesos
2.3.3 Operacnalizecion
23.4 Flujo de trabajo y Anélisis Funcional
2.3.5 Disefio de ambientes de aprendizaje

2.3.6 Aseguramiento del diseno gréfico yla
produccibn del diseiio de aprendizaje
2.3.7 Implementacién del la estrategia y modalidad de
aprendizaje
18

Se prohbe b eproducdin idal o perciaide este documento sn consentmento por eso”
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Vinculacion académica

Preguntas clave

= ¢Qué factares influyen en el surgimiento del
movimiento de competencia laboral?

= ¢ Cuéles se pueden considerar elementos
fundamentales del planteamiento del
moevimiento de competencias laboraies?

« 2Qué apcrtacionestieneel enfoque de
competencias al &mbito roductivo, educativo,
econdmico, social y labaral?

Actividad

= ; Por qué promuevelamovilidad asocial?

= i Por qué fadlitala gestién del
desempefio?

= ; Por qué propicia el aprendizaje
autodirigido?

= ; Como serdlaciona el enfoque de
Competencias y la Administradon del
Conacimiento? Aportes mutuos.

Actividad

= ¢ Qué elementos deben considerarse para
asegurar |a dineacién de valor delas
competendas en una organizacion?

= ; Qué es una competencialaboral?

» ; Qué es Nomalizacion?

= ¢ Qué es Certificacion?

L]

T % prohbe la eproducdon lotal o parcal de este documento sn consentmento por esenfo o
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 Estructura del Médulo 3
Administracion de Sistemas de Capital Humano
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Vinculaciéon académica

Estructura del Médulo 3
Administracién de Sistemas

de Capital Humano

(Anexos)

10

3.3.2 Sistemas de

Competencias Laboral:

Por qué y para qué

Objetivo

= Analizar el enfoque de

Competencia Laboral.

1

Se prohbe i eproducddn tetal o parciel de esle documento sn consenimiento por escie




Vinculacion acadéemica

3.3.1 Intfoduccién

Desarrolio de Com petencias Clave

= Disefio e implementacion de la estrategia
de aprendizaje de los individuos que
conforman la Organizacion en e contexto

del Sistema de Competendias

Alineacion entre la Estrategia y
Capital Humano

Admmistracion del Arendzae
Croanizacional

Competenc s
Practicas

Se prohbe la eproducdon total o parcalde este documento sn consentmiento por esaio dei




Vinculacion académica

Agenda

3.3.1 Introd uccién

3.1.2 Sistemas de Competencias
Laboral: Por qué y para qué

3.3.3 Procesos de Desarrollo de

Competencias desde la
perspectiva de KM

Agenda

3.2.4 Esquema genérico de elementos clave
de un Sistema de Competendas

3.3.5 Bemplo de la aplicacién de un Sistema
de competendas (SDEP-EmpresaX)

Receso

Agenda

3.3.8 Ejemplo: elementos especificos de
un Sistema de Competencias.
{EmpresaY)

3.3.9 Esquema geneérico de Certificacion
al interior de una entidad

3.3.10 Dudas y comentarios

3.3.11 Conclusiones
B

Se prohbe B mproducddn tolal o parcal de este documento sit cansenimiento por escrio dt




Vinculacion académica

o

3.3 Sistemas de

Competencia Laboral :

3

Se prechbe h eproducddn tatal o parcal de este documento sn consentrmento por escrio de!




Vinculacion académica

Objetivo

= Reconocer el beneficio que tiene
un Sistema de Practicas de Valor

en una organizacion

28

Beneficios

» Permiten reconocer lasmejores formas de
hacer las cosas dentro de un contexto de
valor deferminado

» Permiten capitalizar las maneras informales
de hacer las opsas en o ambiente natural,
alineadas a contexto de valor

= Permiten recoger la experienciaen o
ambiente cotidiano, nafural

= Permite asegurar en la organizacion a
presenda y aplicacion de las mejores
formas de hacer las cosas dentro del
contexto de valor detemminado

= Contribuye a asegurar la alineacion de
valor en lo que se hace en el ambiente
natura dela organziadgon

Se prohbe b eproduccdn tofal o parcial de este documente sn consentmento por esctc
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Vinculacion académica

* Franquiciamiento:
Empaquetamiento de practicas de vdor
surgidas de un contexto determinado y que
pueden ser replicadas en otro afravés de
una contraprestaciéi, de la parte
franquiciada {(a quien se concede d derecho
de replicarlas) alos fraquiciadores (quien
concede el derecho dereplicarias).

= Seleccion y desarrollo de sistemas
digitales para administrar el sistema:

Se refiere al desarrollo 0 ala adquisidon y
seleccion del sistema digital que
idealmente apoye el cicdlo complefo, en su
defecto, del conjunfo de heramientas que
lo hagan mejor yde lamaneramas
integrada.

26

3.2.4 Beneficios de un
Sistema de Practicas de
Valor .

1

Se prohbe B eproduccidn tolalo parcial de este documente sn consentmeente por escily




Vinculacion académica

= Transferencia y Aculturacion de Practicas:

Consiste enreplicar el estdndar a través de un
preceso decodificacion e instrumentacion. La
codificacionconsiteen el conocimiento
explicitoresultante de los pasos anteriores del
ciclo de la manera mas adecuada para su
multiplicacion dentro de b cultura de la
organizacion. La instrumentaciénconlleva los
mecanismes parael asegur amiento del roceso.

22

* Homologacién y Estandarizacion:

Se refiere a la homologacion dd nivel de
las practicas hada el interiordela
organizacion, es dedir, fogra que las
practicas tengan por lo menos el nivel
minimo que se haya definido en todala
empresa eh la que esa practica se apligue.
Permite la capitdizacion de la practica.

* Comercializacion:
Consiste en la generacion de nuevos
negocios a parfir de laidenfificacion o
creacion de nichos demercado para
aquellas practicas dtamente desarroliadas
en laorganizacion que se encuentren
estandarizadas.

8

Se prohbe b eproducedn tolalo parcalde este documento sn consentimienio por escrio do




Vinculacion académica

= Benchmerkingexterno: -

Proceso que dentifica yanalkala orma en lacual bs
bloques de desempeiio Hentificados internamente
como pracicasde vabr actuzles o potenciales &
redlizan por organkaciones declasemundial (xuellas
que son las megles a elmundo para ejecut esa
practca e paricula).
Los benchmar k son puntos derefer enc iao pa amerros
que se toman en cuentapar ahacer unacomper acion
ente lapractica en lapropiaorganizacicn y lamisma
practicao lamas simlla a ella, en faorganizacion de
¢ lase mundial,

18

= Andlisis Estratégico “Benchmarking
intemo™:
Es un proceso de afinacidn de lacorrespondencia
enfre laforma en la que se ejecuta habitualmente
la practicaen la I|:r¢:npia organizacion, las lecciones
aprendidas en el benchanrking extermo y la
alineacion al negocio. Conlieva una clarificacion
sistematica de cOmo se harealizado la practica y
cOmo se pretenderealizar en lo sucesivo a raveés
de un proceso de explicitacion sistematica del
conocimiento tacito,

* Desarrolio y optimizacion:
A patir del ciclo de andisis Alineacidn-
Benchmarking externo-Andlisis
estratégico, se habra determinado la
brecha de desempeiio entrela practica
actual yladeseada. El proceso de
desarmollo y optimizacion consisteen
cerrar sistemaficamente la brechahasta
alcanzar of estindar establecido yenirlo
elevando sistematicamente. 27

Se prohie I eproduccon totalo parcialde este documento sn cnsentmeenio por esario de!




Ciclo de Practicas de Valor

: Identifiéacién, mapeo y categq@rizacion de Practicas

Seleccién de
herramientas digitales

Benchmarking
externo

Homologacion y
Estandarizacion

Comercializacién y \
Franquiciamiento [_)



Vinculacion acadéemica

3.2.3 Ciclo de Practicas
de Valor

16

Ciclo de Practicas de Valor

Identl‘bacbn.mﬂpn'y categerizacin de Practicas

Seleccitn de
hemramientas digiiales

S Afneaciin de valor

Benchnarking
— extemo

Andisis Estratégke

Comerchzackny "Berchmarking ntemo”

Frangquicamento

Transteenciay Aculu Desanollo y optsizacibn

Ciclo de Practicas de Valor

= Alineacion de Valer:

Serefiere a lavisualizac icn del mpacto estatégico
que tienen las précfic as tomando como base fa
estructurade valor denegocio (Sistemade Valbor yde
Capitales).

s |dentificacion, mapeo y categarizacion de
Précticas:
Ser efier e a tener una vision detallada deluniverso de

practoasde valor, neluye sureconocmiento,
descripeicn en elcontext de laorganizacion y su
ordenamin®© en una taxonomta

18
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Vinculacion acadéemica

» Tiene un cirfo grado de abirariedad basado en b que
péaa faempr &a es significativo y fiene senfido.

= Son distintivas pa alograr laoferta devalor de la
organizacin.

® Surgen a ravés deun proceso autogestivo del grupo
natural

= No por dissfio siguen elcamine estblecido, esdeci, no
hay nec esaiamente una delibera Bn ink bl en la
generacin de unapractcade vdor.

) Dimensiones
{parametros que sirven de referencia como
espacio de las pracficasde vaor)

= Segmento de valor
= Molaridad (granularidad)

= Grado de informalidad/form didad

2 5u grado de esfos fres ayudan aidenfificar
¢l espacioy d diclo en que una practicade
valor fo es.

- Lo importante es poder reconocer d valor
que aporta y se administre, se capitalice

L.

Semejanzas y dferencias
Practicas de Valory Mejores Practicas

= En ambas sa habla de una forma de desempefio con bass a un
referents de valor. (Lo que se hacs en ambas es lo mismo
estructuralmente, es deglr una comparacién contra un parémetro).

Pricticas de valor Mefores Prictices

Parémtns nbrmos Paramstos edemos
Ejercicho in¥ogpectho Eperekie sderm, but @ sxiosetines

Ddfinido por Sttt doC ol rles Défiriddopor la diacia

= No netesafamentedlo que es una “meor practica”, es una
prctica da valor pam una empresa
{Cartroda Stomas & Q)nu:l"ll'ﬂnt%

Se prohbe &8 eproduccon totalo parcial de este documenio sn cansenimiento por esaio del




Vinculacion académica

Objetivo

= Reconocer el concepto de

Practicade Valor

10

Definicion de Practicas de Valor

* Bioques de desempefio organizacional
no codificados, ejecutados por grupos
naturales que con frecuencia cruzan
varios procesos y unidades de
negocio y que aportan un valor
distinguible al Sistema de Capitales.

Caracteristicas de las
Practicas de Valor

« Interdepartamentales, es decir estan alo
largo de las unidades de negocio.

= Pueden estar intercaladas en varios
procesos.

« Estan basalas en grupos naturales.

= Son codificabies

* Tienen un hivel de granularidad intermedio

enfre procesos y competencias.
12

Se prohbe b eproduccion tatal o parcal de este documento sn cansenimeento par esaio dr




Estructura del Médulo 3
Administracion de Sistemas de Capital Humano

MAdministracion
del Aprendizaje
Grganizacional

i
‘-ev‘" o,

Sistemas de
Desarrolle de
Practicas de Valor

Sistemas de
Lompertengia
tahoral

“
ER
A
i
&
Fa

Va A
{ Froductos
- (hogiria . S
~ dnilints de AlnaeGdn oo Yalor sabie autiethas do
Capited Hupmng ¢ of Sigderan e Caplinles de tx organgandn
- Modeds Conenl do v Sigbarm e {ompedunting v uno de
S Hrdcioas do Valar




Areas de Desarrollo de CI

Intranet | Publicos
> Trabajo colaborativo Internos 7 Extranet
> Operacion diaria Clientes o
> Administracién de proyectos >Pagina Web
>Administracionde CH .  Proveedore > Biblioteca Digital
> Practicas dg valor | Consejeros » Boletin Interaccion
»Competencias _
»Red de talentos - Competidores
> Conocimiento de negocio |
> Eftc. _

Estrategia




Participantes y Productos

CSIM

|

VITI

l

Biblioteca
Digital

l

CSC

l

Capital Instrumental

|

|

|

Sistema de
Administracion
- de Proyectos

Espacio de
Trabajo
Colaborativo

Pagina
Web

Publicaciones
Digitalizadas

Alineador de
Estrategia

19



Vinculacién académica

Participantes y Productos

Capital Instrumental ‘
Sistemade | Espacio de | 5. Publicaciones| Alineadord
Administreoen| Trabsp | Paamalt LS R S e
de Poyecos | Coldbomivo
L]

Areas de Desarrollo de Cl

» Trabajo colabor alvo
» Operacion diana

» Admnisiraci &n d e proy eclos

»Admmistracion de CH
» Practcas de valor

» Competencas

> Red de lalenlos

Intermocs
Cientes
Proveedores

» Con ocimento de negoc o

» Eic

Estrategia

* Pagna Web
» Bbloleca Dydal
» Boletin Inleraccon

Plande Desarrollo de Capital Instrumental

Jun-Dic 2001

» Espacmyde trahae
colaboratvo

s Sstema de Adm de
Proyecins

« Serwizna taker SharePont

« Prver audtosia

« Primer mventario de
hardware

= Digkakzcin de
pubkcacones

= Prmera versin de b
{axonomea delportal

Ene-Jun 2002

= Pagna web del CEE

= Boleim Interaccién en web

» Admde pracicas de valor

= Segunda audiora

= [nventanio de mstrumentos

= Pande mversonenCl

= Pubs,CEE en8Bibjuoteca
Dguat

s Revision de b 1axonoma
delportaly definic ion de
perfies.

= Siema de Adm de
mnsifumentos

= Adminisiracion de
compelencas

« Red de Takentes

« Conpemento ge
Negocio

L)

B S IR WL

27



Sistema de Capitales del CEE

Insumos

~ Capital
Financiero

Proceso

—

Capital Humano

Capital
Relacional

§

Capital Identidad |

Capital
Instrumental

Productos

Capital
Producto

18



uoloeaully

Estrategia para la administracion
del conocimiento del CEE

I SEema de Valor |

Y

Sistema de Capitales

!

Sistema de Indicadores

v

Reporte Integral de Valor

!

Estrategia de Desarrollo

de Capitales

y

\

Cen-ho @)fz ol 8 f’SjW( fezr\ Loy

> Programa de Desarrollo de
Inteligencia Competitiva
» Programa de Desarrollo del
Capital Humano
> Programa de Desarrollo del
Capital Instrumental
n



Vinculacion académica

&=

Programa de Evolucién del
CEE como Organizacion

Basada en Conocimiento

Octubre 2002

16

Estrategia para la administracion
del conocimiento dei CEE

Sistema de Capttales

de Captales

> Sistemna de Indic ador es
& ¥
Reports Integral de Valor

Estratega da Desarrolio

» Programade Desarrdio de
intdgenda Conpetitva
» Programad e Desamoiio del
Capitd Himano
> Programade Desamolbo del
Capitd Instumental
n

Sistema de Capitales del CEE

Insumos Proceso Productos
Capitd
Frangero [capita tumans |
Capitd i Captal
Relacional Capitd Producto
Instamental
Capitd ldntix

18
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Puntos importantes de una
herramienta de MO

Proceso de captura de la informacion en la MO.

Validacidn y clasificacion
de la informacidn.

- Herrramientas:
Administrativas
Finanacieras
Cormerciales

De flujos de trabajo

De monitoreo
Operacionales

De solucidn de problemas
Otras herramientas

PLldddill

USUARIOS
Obtienen informacién
para toma de i
decisiones y mejora de "~
procesos

14



Vinculacion academica

Puntos importantes de una
herramienta de MO

= Disponbildad
= Heramientas (Tiempoy cobertura)
* Informacién conkenidaen bs herramientas

» Capacidal deintegracion con multiples herramientas y
plataformas

= Amigable paa elusuab, ficilde ufilza

* F&il almentaxion yconsulta de la nformacion

= Actualiza:idn en lnea

= Bisquedas por cuakjuier criterio o combinacion de elbs

F (]

Puntos importantes de una
herramienta de MO

* Proceso de captura de Ja informacion en la MO,

%Fgg . TR BED

]
an fla Sraarror 40
ar [ wermerwe
— e

- e Rl B LGyt -
LSRR by

e:& AR H ]
-%‘5_ 2F8 Py AN B S =
w:% P A d‘%l phe

N s preimod d

L]
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Vinculacién académica

Utilidad y beneficios de MO
{inst tute for the Future)
B Apoyo alaevaluacitn del desempeno:

= Midiendo el desempefio de ia organizacion

_atraves deltiempo

= ldentificando fuentes de ideas, problemas
y soluciones

* Evaluar efimpacto de las politicas

10

Guias para laMemoria Corporativa
{Heijst, Van der Spek, Knnzinga, 1996)

= Facilitar a los individuos el accesoal
conocimiento para facllitar et aprendizaje
individual

= Facilitar aitrabajador determinar que
compafero puede 2ner conocimientos de
actwidades particubres

= Facilitar al trabajador decidir quz compafiero
puede estar interesadoen una pieza de
conocimiento

Guias para laMemoria Corporativa
{Heijst, Van dor Spek, Knuizinga, 1996}

» Failitar yrecompensar al ¥ abajador que presenta su
conocimiento en b meoriacorporativa ‘

= Criterios bién definddos paradecidr sialgo debe estar
en lamemoria, como debe estar brmulade ydénde
debe ser ainaxenaldo

= Mecaismospa amantener lamemoriacorporativa
consistente

= Faildad paadistbur nuevas piezasde
conocimiento a t abajadores que pueden necesitr lo

n

Se prohbe b enmiirdan trsl - ~~inldg egle deounvalo s consentesn, o por escit:

—_ ey = —_ . -
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1
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Vinculacion académica

Utilidad y beneficios de MO

{Institute for the Future)

= Sopork a s procesos delconocimiento:
= [dentificar el conccimignto
= Coleccionar ¢ conccimiento
= Adaptar el conocimiento
« Compartr & conccimiento
= Aphcar el conocimiento disponible
" Apoya a laorganizacion adisminui losimpacbs de:
= Aplanamiento e Ias estructwas organizacionales
= El “Downsizing” carporative
* Las reestructiraciones

67

Utilidad y beneficios de MO

{Institute for the Future)

= Apoya en almecena las experienciasde:
« “Cross-functional” teams
= Joint ventures
= Alianzas
= Adquisciones
= Mejoralacoordinacion:
= Reduce los esfuerzos redundantes a través de las
corporaciones gobales omultisitics

* Provee continuidad entas reuriones de ungrupo
* Ayudaa adminisrarios comromisce
= Agiliza b adaptacion de nuevos miembres

Utilidad y beneficios de MO

{Institute for the Future)

= Mejoralacalidad:
= Priorizacidn de nuevos moblemas
= Aumentz el gromedio de rendimientoal distribur bs
mejores macicas existenkes
= Mantiene ala arganimcion actuaizada para responder a
los cambios técnicos
* Apoyo alesfuerzo de documentacion:
= Capturandolos criterros detrasde ks decisiones
= Manteniendo versiones de la informacion
* Estandarizando los procescs de decumentcion

Se prohbe 1 eproduccién total o parcal de este documento sin consentimento por esate

P . - eene s
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Vinculacion académica

Dificultades paraimplementar la MO

{Ins titute for the Future)

= Organizacion:’
» La naturaieza de “bien piblico" de aMQ
= El uso de acuerdo alrol del usuario
» Quien decide qué incluirenlaMO

= La tirania de la inercia organizacional

Dificultades para implementar la MO
(Ins titute for the Future)

= Tecnologi:

= Inclusion selectiva o comprensivade fa
informacion

= Poder de procesamiento vs estructura dedatos

= Alcanc edel sistema (Usuarios y sitios)

= Uso de medios (Texto, grafices, voz, video, etc)

» Registros temporales vs permanentes

= Flexibilidad {habilidad decambiar cuando 3
situacién c ambia}

Otras barreras o dificultades?

(aportacion de gnipo)

* Culturales

* Técnicas

* Organizacionales
* Cognitivas

* Otras

Se prohibe la eproducaon total o parcal de este documento sn consenlimento por es




Vinculacién académica

Tipos de Memoria Organizacional
eijst, Van der Spek, Kruzinga, 1996)

* Publicistas de Conocimiento
~ Este tipo de Memark implca una distribucion mas altiva
de conodmiento
= Et Conocimignto es amlizado actvamentk y dstribuido
2 los subscriptores
= Impulsor de Conocimient
* Es el ipo mas compkjo de memeria
* El Conocimiento es activamente coleccionado y
distribuido
= Este modeloenfatizala mturaleza “top-down” del
aprendzaje aganzaciona!

Barreras potenciales para construirla MO
(conklin, 1996)

= Barrerasculurales

» Enfasis enproductos yresultados ya b exclusion de
procesos

* Resitencia ala captura de conocimiento debido al
esfuerzorequerido

= Temora la perdita d& privacidad

= Temor a lalitigacion

* Temora laperdida de b seguridad deltrabajo

* Resistencia a reuso feutilimcion) & conocimiento,
debido al esfuerzorequerido

= Resbtenci a reuso Feutiliacion) de conccimiento,
debide ala aja pesibiidad & encontrar conocimiento
relevante 62

Barreras potenciales para construir la MO
{conklin, 1996)

» Barreras técnicas

= Cémo haer el proceso de capturade
conocimiento facil o ranspa ente

» Como haer larecuperacion yrehuso facil o
transpaente *

= Como asegura larelevancia e inteligibilidad {a
tr avés del contexto suficiente) del conocimiento
recuperao

Se prohbe ks eproducddn total o pardal de este documento sn consentmento por =3, .
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Vinculacion académica

Ejercicio 1

» ;Necestamos una MO en mi departamento u
organizacion? )
= ;Qué comporentes deberia integrar laMO de mi
departamento u organizacién?
» ;Qué implicaciones tendria?
Costos, bereficios, problemas

Comentar en o espacio de
interacdén -
58

Receso

Tipos de Memoria Organizacional
eijst, Van d or Spek, Kruizinga, 1996}

= Atico de Conocimiento
= La forma mas simple de MO
= La memoriacorporativa es usada como un achive
* Esponja de Conocimiento
= Ofreceuna forma mas acfiva de celeccion de
Conocimiento
= Intenta desarrollar mas ¢ menos una memoria
corporativa
= La aplicaion esta fuera de los usuaios potenciales

20



(Watson 1996)

Componenetes de MO
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Estratificacion de Conocimiento

knowledge

shared by all
members of the

organization

other

knowledge
in the world

(Glildenberg/Eschenbach 1996, adapted from Pautzke/Kirsch)



Vinculacion académica
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Vinculacion académica

Fases para construir la memoria
Organizacional (watsh, 1991}

Concepclién de la Memona Premisas conceptuales
QOrganizacional

Fasel: Evaluar la estuciuradela Consisie enun arreglo de cinca

Memaora Or ganiza oo hal campos Indvduos, Culluras,
Transrmacwones, Estruciuras y !
Ecologia

Fase2: Detailar la mformacionoe Enfocarse enlas propecades de

los procesasde adqQuisc on, la snfoim acidn para la bma de

rele ncedn v atce se R decmiongs, asi como en el control
y supmalzacon del proceso de
accesrb¥dad

fas ©3: Detallar las consecuencas En que contexios la memaorna
de la Memeoeria Organea conal organgacknal es ulilgada, mal
utilzada ¢ abusada,
particularm ente en aspectos de
organzacion o disefig
52

Memoria Organizacional
(Beckman, 1998)

= Almaxenadiver sos tposde Conocimienb e
informacion en formas tacitas, inbrmales y sxplicitas.
= Inckiye Conocimiento sobre producs, procesos,
¢lientes, merc ado-mercad otecnia, lecciones
aprendidas, planes y ogros.
= Incbiye el intelecto profesional
= Conccimiento cognifvo {K What)
= Destrezas K How}
= Entendimiento sistémico (K Why)
= Creatividad y automotivacion Care-Why)

Memoria Organizacional
(Beckman, 1998)

= Tipos derepositorios {almacenes o bases de
. conocimiento)
= Conocimiento externo: inteligencia compettiva
= Conocimiento interno estructurado: modelado
de procesos,reportes de investigac ion,
métodoes, elc.,
% Conocimiento interno nformal: lecciones
aprendidas

94

- = . PETEE PE
1 e

Se prohibe B eproduccidn tdal o pargal dr - ~ta dacimenio sn cnsentimento por escre .
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Memoria Organizacional
(Walsh, 1991)

Medio ambiente

Organizacion

dquisicion de

InformaCIon
/:ac;lldades de retenmo\
(

Individuos Cultura Transformacion Estructura Ecologia

\ .
\}i ACcho a

Informacion

o1



Vinculacién académica

Definiciones de MO

= Memonia Construida

= Consiste del conocimiento almacenado en
diferentes dispositivos diseiados y

mantenidos para los propésitos de la

memoria organizacional de forma
deliberada.

49

La Memoria Organizacional

= Eltermino de memoria organizacional o
corporativa ha estado en elambiente desde

hace mas de 25 anos, {Stein, 1995)

= Muchas definiciones se han praopuesto, peroen
general, todas seconcentran en b persstencia

del conocimiento en la organizacidn,
N . ~
independientemente de como se logre esa

persistencia.

Memoria Organizacional

(Walsh, 1991}

Me dio ambie nte

Fauldales i rﬂmub\

=
|hdmduu;! | Culura] lTrarsbrmmnHI |Earuclu|a| IF_culﬂg I

Gl
Se- o 'aeproducddn tolal o parcal de este documento sin consentimiento e e e Y
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= ‘ Vinculacion académica

Definiciones de MO

4, Conceptuéizacién tangible de nebuloso
concepto del conodmiento. (Gary

Hackbart, 1999)
5. Conocimiento aprendido dela

experiencia organizaciona pasada que

puede ser traido como soporte paralas
decisiones presentes. (Jeffrey Johnson,

1998)
46

Definiciones de MO

6. Es larepresentacion explicitay persistente del
conocimiento y la informacionen una

organizacion
7. Sistemacomputacional que captura e! Know-

how de una organizaciony otros actives del
conocimiento y los hace disponibles para

incrementar la eficienciay efectividad de los
procesos de trabajo que involucran

conocimierto.

41

Definiciones de MO

8. Johnson 1993, define dos tipos de Memaria
Organizacional:

» Memoria Organica

= [nciuye la memoriaindividualde los miembros
de la organizacion, la memoriaresuiante de la
Cultura Organizacional, procedimientos

estindar de operacion,comportamientos
esperados por roles y factores del entorno

Se prohibe la eproducoon total o pardal de este docurnento sn consentmento por escm T

———: 1. —— Nl e T T e ——

- - -~ R
v Doyt > - . .
Fan

16



Vinculacion académica

Anécdota

» Este tipo de situaciones las vivimos dia a da en
nuestras organizaciones, ef problema repetitivo
que solo Juan sabe cémo arreglar, aquel detalle
con el cliente gue solo Pepe y el mismo cliente
recuerdan, efc. Este tipo de situaciones
terminanreflejindose en pérdidas de tiempo,
esfuerzo y dinero; sobre todo dinero.

= Referncia de:
http:/www.cibernetica.or g.m«/A0020.html

Definiciones de MO

1. Elalmacemje de cosasaprendidas oretenidas
através de las actividades de un organismo o
de las experiencias, comportamientos,
cambios de estructuras, o porrecuerdosy
reconocimiento,

2. Lugar donde se almacena el conocimiento
generado enel pasado para utilizario de forma
racionalen el presente y future. (Alonso Pérez,
2000)

a4

Definiciones de MO

3. Dispositivo para integrar el conocimiento
organizacional y proveer informacion del
pasado que potencialmente ayude a fas
actividades del presente. {(Weiser, 1998)
Consiste de la informacion activa e histrica
enuna organizacion que es compartida,
preservada y administrada para suuse
posterior.

45

Se prohbe @ eproduccdn tatal o pardal de este documente sin consentimiento por escriio
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Vinculacion académica

Anécdota

La oficina de patentes dd Reino Unido
narra |a siguiente historia:

» Una empresa quimica britanica habfa
perfeccionado un proceso a nivel experimental.
Cuando el proceso pasé a laetapa de
produccion, descubrieron que habia un ligero
residuo enel fondo del depdsito dereaccién.
Esto hizo que la empresa se plantearata

posibilidad de implantar un programa de
investigacion para eliminar el problema.

Anécdota

®* Uno de los investigadores a cargo del programa,
habia feido un anuncio de la oficina depatentes
sobre el servicio de investigaciones y asesoria que
ofrecian, por b que antes de gastar miles de délares
en el proyecto, decidio realizar una consulta a este
servicio paa ver sialguna oraempresa britinica
habia tenido este tipo de problema y tenia ya una
solucion aplicable al caso,drectamente o por medio
de una licencia. Tras la oportuna bisqueda, la
oficina de patentes loc alizé una patente que

demostrd ser la socidn perfecta, a

Anécdnta

= E| procese habia sido desaroliado unos aios antes
por: lamismacompaniaj -

= Como ésta, existen muchas historias. En el Financial
Timesdel 21 de febrero de 1996, Tom Lester empezebia
su aicul conunahistoria deuna empr esapetolifera
que estabaa punto de empeza un progranade
invesfigaciones signic as en ef Golio de México,
cuando un ejecutivo recordé "jesto a iempo” queunos
anos aras yahabian exaninado lazonay que adamas
habian per br ado algunospozos sn cbhtner
resultados.

42

Se piohbe la epraduccian toal ¢ parcal de este documento sin consentimiente
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Vinculacion académica

Otros de enfoques de KAC...

Enfoque Descripdon

+ Encontrar
= Price . E;
Waterhouse Filtrar
Coopers (50) * Dar formato {al problema)

« Dirigir (alapersona

adecuada)
+ Retroalimentacion {de los
usuarios)
a7
Trivia

A quien se le atribuye la frase:
“El que no conoce la historia esta
condenado a repetira”

4.2 La Memoria
Organizacional

Se prohibe la eproduccidn tdal o parcial de este documento sn consentimiento pore~Tke .
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Otros de enfoques de AC...

Enfoque Descripdion

= American Encentrar (crear
Management centros de
Systems (49) conocimiento)

Organizar (motivar y

reconocer a la gente}
« Compartir

M

Otros de enfoques de AC...

Enfoque Descripdon
» Arthur + Evaluar
Andersen + Definir el rol del conocimiento

Consulfng (7) « Crear una estrategiade
conocimiento ligada alos
objetivos del negocio

+ Identificar proceso s, cu lturas y
tecnologias que se requieren
para implementar una estrategia

de conocimiento.
+ Implementar mecanismo s de

retro-alimentacion.

Otros de enfoques de AC...

Enfogue Descripcion

= Dataware + Identificar el broblema del
Technologies, negocio )
Inc. (15 » Preparacion para el cambio

+ Crear el equipo de KM
* Realizar la auditoria y an alisis

del conocimiento
+ Definir los aspectos claves dela
solucion

+ Implementar los componentes
para KM
» Ligar el conocimiento alas

personas

————, . LR ——— 1 ——_—
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Vinculacién académica

Propuesta de AC del ITESM-CSC

Alineacién y c ons olidacidn
estraté gica de Capitales

® Sistemas referenciales
@ Estrrctura de capitales
(3 Estrategla de KM

. Capital
Capital " instrumental
Agente
© Aprendizaje Org‘a'nizaciona! © Métados ¥ téenicas dea €I
® Pricticas de valor © Plataformas tecnolé jicas
® Compatencias © Bases de Conocimiento

a1

Propuestas de varios autores
‘'sobre Procesos de AC
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Otras propuestas....

Tahle 1: ASaapk of Know kedy ¢ Man speroend Framewn ria

Francmak Tlcserpi m

Aoman (11Fnd ereale k now kodpe cen terd (7} Crgangs | am il o ol Focog e
Management Sysiems | peopke] wrd 3) thae

151

Amw Ankrsen (13kes ke, (2 L oe Bz rde o fknow edge, () Crat e a ko owlod ge strakegy
Comsvitmg Unked & busiess oby cctres, (4) M enly pxoessacy, cul ar evand tech nol opies
n #oed od (o wrp leren o nof 2 kn ol ecpe s ey s (3 Inpemess

feednck rrchan sime
AndzsenConubng [t A e, (2) {xae, (3)5ymhesee, { 4) Sha, [3) Use o Acacve:
Cr ey 3ty al Go aly, {B) Fr yonmenl Coeduc ve o Km ¢ tham

Vabavar ¢ { 1)den bfy he Buswess Brebiom, () Pregare for Chanygr, () Cree e KM
Totndoges,Ine | Team @) Pofam 8 ¢ Ko wiedg © Awda and Analyses { 5) Dol re th e Ky
113 Feaurds ofl b Scheton, ) op karent he Bl drg Black sl KMand (7

_________ Lek K viedre o Prple .
Buckicy &Cariex |12) Bents prceas q.-p:nch [ hmlecb: mmgarm mafumnlmdmb&ug«
Cawe b huthey leowiodg e processs are ke afied) (1) K iedge Characien € s,
Inkcrrad cral Busiess, {1 )V ahe Addnd § om Keow bedg ¢ Conb it i, (3) Part cpon s, [4)
Amersey of ieeds | | Knoied g T e .
Th Delghi Ceap | Sprcilcs Al 14 oy hive 101 been ricased, bl B (Gl ol rgare
1) atimssed (1) hey Concepesan d Framew ks {or K ow ke Ma mgement, (2)
Howi Use K whed g Manag ement a< a Compettve Teot (3) The Cultust
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Vinculacion acadéemica

Procesos Claves de AC

1. Alineacién y consolidacion esfratégica
de Capitaes

2. Desarrollo de Capitd Agente

3. Desarrollo de Capita Insfrumental

Proceso de AC del CSC

1. Alineaciony consolidacidn estratégica de
Capitaks
1.1 Definicion de Sistemas Referenciales
1.2 Estructuracion y Operacionalizacion de Capitales
1.3 Esfrategia de Administracion del Conocimiento y

desarrolio de Capitales Arficuladores

2. Adminisfracion del Captal Agente
2.1 Administracion del Aprendizaje Qrganizacional
2.2 Desarrolio de Practicas de Valor

2.3 Desarrollo de Competencias Clave
29

Proceso de AC del CSC

3. Administracion del Capital Instrumental.

3.1 Métodos y Herramientas para
Instrumentar las estrategias de AC

3.2 Seleccidn e implementacion de
Plataformas Tecnolégicas para la AC

3.3 Desarrollo de ta Base de Conocimiento

Se prohbe ka £producodn tatal o pardal de este documento sn cons
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Propuesta de AC del
ITESM - CSC

Contexto

Alineacién y consolidaciéon
estratégica de Capitales

Acto de
conocimiento

Sujeto | Objeto
Capital Agente | Capital Instrumental

21



Generaciones de AC

e,
e,

'Y .
e

e

o
-
.

Contexto de valor -
organizacional

Fuente: Marisol Viveros, basado en los documentos:

CARRILLO, Javier. La Evolucién de las Especies de Gestion de Con oc:mlento Un reporte expedicionario de los nuevos
territorios. Centro de Sistemas de Conocimiento. Monterrey, Nuevo Ledn, México, 2001. 5
McELROY, Mark W. Second-Generation KM. hftp:Ilbwy-hss-trotsky.hum.uts.edu.auldis!KM-anonIMc Elroy2 GKM ;2



Vinculacion académica

Generaciones de AC

Contgxﬁ; de valar Contexlo
oganizacional 3a Gengracién -

L e /'mﬂ\ :
'-.__-l: Aqente 1a Generaaén '-._
i\ "9 €\ Objeta/ i

'm,,,m EW

Fumrte: tar ool Vvar ox, bacsach 1 b ko sem st
CARRELD, Lavlar. a Cor Unrapar i 1 on
-—rhlugcmot!m-ﬁcmhumuy NusvoLadn, 5
MELRQY , by k W5 acondiGanar stcr K wmammnﬁumnqmtmuz

Una propuesta de procesos

de AC basada envalor
- {3a generacion)

Propuesta de AC del
ITESM - CSC

Contexto

Alineacién y consolidacion
estrategica de Capitales

Acto de

Sujeto conocimiento Objeto

Capital Agente Capital Instrumental
27
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Vinculacién académica

Una propuesta de AC
considerando el
conocimiento como objeto
inmerso en un sistema
(2a generacion)
22

The Krowltcke Manigemen Goestrtunics Frcediniie L U

N .
Ytk e okl L, maadiiees

e e
- P B Epmatimy
s i taway

o
FP st

3a. Generacion de AC

El conocimiento como valor integralrealizado.
= AC: una estrategia para identificar, sistematizar
y desarrollar el universo de capitakes de la
organizacion, maximizandosu capacidad
generadora de valor futuro.
= Eiemplos de 3a generacion:
= Administracion centada en valor
= Sistemas de valor basados en ¢ onocimiento
= Organizacion basada en conocimiento

U

Se prohbe la eproducddn total o parcal de este documento sn oonsentim
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Propuestas de varios autores
sobre Procesos de AC

E o Adquirir - |Diseminar | Utllizar
| Adquirir | Crear Transferr | Almacenar
, Y Utilizar
o Crear Compilar y | Diseminar | Aplicar v
fransformar valuar

k| Desarrollar | Asegurar | Distribuir - | Combinar
} Generar  |Codificar | Transferir
il [dentificar |Colectar  |Adaptar | Organizar | Aplicar | Compartir | Crear

qget Identfficar |Capturar | Seleccionar | Almacenar | Compartir | Aplicar Crear | Vender

g Adquirir | Seleccionar | Internalizar | Usar Generar | Externalizar

32




Generaciones de AC

1a. Generacion
Objeto

..... ..., Flujo de ConOC|m|e nto .

and® [ e
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o
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Fuente: Marisol Viveros, basado én los documentos:

CARRILLO, Javier. La Evolucion de las Especies de Gestion de Conocimiento: Un reporte expedicionario de los nuevos
territorios. Centro de Sistemas de Conocimiento. Monterrey, Nuevo Ledn, México. 2001. 21
McELROY, Mark W. Second-Generation KM. ftpJ/bwy-hss-trotsky.hum.uts.edu.au/dis/KM-anon/McElroy2 GKM. pdfi



Vinculacion académica

Procesos de AC considerando el

conocimiento como chjeto
{1a ge neracién}

R
Uremr Msgs [
|
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2a. Generacién de AC

Efconocimien como fujo,
= AC es un método para identific &, codifc a,
estructurar, amacena, recuperar y dilindir el
cono¢imiento, haciéndob circula fuidamente en la
calenaocicb de vida. Semuestaunbalanceenreel
proveedor ydemandade Conocimiento, Engloba el AD
y lainnovacién,
= Ejemplysde Zageneracion:
= Adminis¥adén del aprendizap
= Administacion de procesos y fljo de rabao
= Administacdion de comunidades de practica

20
Generaciones de AC
1
Furvie biar taaf Viver o, based & 0 ok b ure ek
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Se prohibe la eproduccién total o parcal de este documento s consen -

b




Los 3 factores del conocimiento

Contexto de
Conocimiento

Acto de

Sujeto de Z_tonocimiento \ qpet6 de

Conocimiento Conocimiento

16



Vinculacion académica

Los 3 factores del conocimiento

Contexto de
Conocimiento
Acto de
Sujeto de Z_Conodmiento N\ 4,54 de
Conodmiento Conocmiento

ira. generacion de AC

El ¢ onocimient como ohjeto
* AC es una haramienta para denfificar, resguardar,
ordenar y arovecha la base deconocimientode la
organizacion, preservandolo como a¢ tive. Muy
centalos en la tecnologia y orientados aprovee
Conocimiento.
* Ejemplosde fageneracion:
= Adminisrador de documentos
* Adminiskadon de refererclas
* BD de Glentos
« BD de mejores practicas

Generaciones de AC

N

/ 1a Generacibn

@ —6

Frarar Mar isal VA G, LRS00 # 1 I 0O LT arecs.

CARRALQ, Jater Lafvolicion i o E sceoter ot G e Cen cram sarskx Lin T apor i exmadhcro 1 0 the i 3 bvtst
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Mapa conceptual del Modulo 4

En el contexto de

-zt | Sistemas de Gapitales |- |
tenemos ~ ey
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Vinculacion académica

Mapa conceptual del Médulo 4

Objetivos particulares

» Identificar la relacién del Capital
Instrumentad con los procesos de
Administracion de Conocimiento

= Analizar diversas propuestas sobre |a
Memoria Organizaciond, idenfificar los
principales problemas y beneficios de
conformara

4.1 El Capital Instrumental

Se prohbe kB eproduccidn toal o pardal de este documento
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Vinculacion académica

Objetivos particulares:

= Reconocer las caracteristicas de los portales
empresariales para la administracion de
conocimiento, asi comcherramientas
tecnoiégicas que permiten integrar la estrategia
de Administracion de Conocimiento de la
organizacion,

» Conocer ks plataformas tecnoldgicas
dis ponibles en el Tec de Monterrey para integrar
soluciones, 0

= Reconocer el estado actual dela
Administracion de Conocimiento.
= Reconocer los dementos gerencides que
* pemmiten hacer operadonalmente factbte

la instrumentacion de estrategiasde AC

- Temas:

6. Tecnologiasparala admnistaion de Conocimiento.
6.1- Portales empresariales de Admunistracién de
Conocimiento.
6.2- Tecnologias para la administracién de
conocimiento.
7. AspectosGerencilesde la Administacionde
Conocimiento
7.1- El estado actual de la adminisiracion de
conecimiente.

7.2- Los responsable de la Administrcidn de
Conocimiento.

7.3 Cultura, motivacion, y aspectos organizacionales.

Se prohibe la eproducdon total 0 pardal de este documente sn consentmiente




. Vinculacién académica

. Temas:

]

1. ElCapital instrumental
1.1 Los procesos de Capital instrumental

2. LaMemoria Organizacioml

2.1 Estructura de Ja memoria organizacional
22 Probkmas para integrar la memorh

organizacional

2.3 Beneficios de integrar b memoria
organizacionai

Objetivos particulares:

= Reconocer el ciclo de vida del conocimientoy
su dindmica.

» Reconocer la imporfancia yrebcion de los
grupos de trabajo, las redes sociaksy su

relcioncon el Fiujo de Conocimiento.

= Conocery practicar algunos métodos ytécnicas
para la idertificacion, extraccion y

representacion de conocimiento.

Temas:

3. El Ciclo de Vidadd Conocimiento

4, Losgruposde frabgoy e Flujo de

Conocimiento

5. Métodos y técnicas para capturar
Conocimiento

Se prohhe 3 produccon tetal o pardal de este documente sn consentmento |
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Vinculacion académica

Objetivos Generales

» Reconocer algunos elementos gerendiales
que permiten hacer operaciondmente
factible la instrumentacién deestrategias
de Adminisfracién de Conocimiento.

= Desarrollar un producto que nos permifira
aplicar e integrar los conocimientos
adquiridos en'd médulo 4 del- seminario.

Temas Generales:

1. El Capital Instrumental
2 LaMemoria Oganizacional

3. El Ciclo de Vida del Conocimient
4, Los grupos de imbajo y ol Flyo de Conocimienib
5. Métodos y técnicas para capturar Conorimiento

6. Tecnologias para la administracion de Conocimients
7. Aspectos Gerenciales de la Administracdn de Conocrmients

Objetivos particulares:

= identificar la relacion del Capital Instrumentalen

los procesos de Administracion de
Conocimiento.

» Analizar diversas propuestas respectoala
estructira de la Memoria Organizacional,
identificar los principalesproblematicas y
beneficios de conformarla.

= Disefar la estructura de memeria
organizacional para una organizacion particular,

Se prohbe fa epreducodn total o paraal de esie documento




Vinculacion académica . -

Objetivos Generales

* Reconocer laimportandia del Capita
Instrumenta de la organizacion y su
relacion con la estrategia de
Administracionde Conocimiento.

* Identificar los procesos dave y las
tecnologias que nos penmiten llevarala
practica soluciones de Administracion
deConacimiento.

3
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Sesion 4
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Vinculacién académica

3.3.11 Conclusiones

Se prohbe b mproduccon izl o parcrl de este derymento sn consentmento per escrio del
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Vinculacién académica

Descripcion de agentes y su
interrelacion

= Instancia de certificacion
Es una instanci famalmente estableciday
confarmada par el personal de la empresa que
considere conveniente. Su funciénes verificar
elresultado gener ado por la instanci
evaluadara y emitr el juicio de competente o
aun no competente, asl como de generar el
certificado.

Acciones primeras

» Identificar y desigrar los agentes intervinientes

= Especificar y explcitar los niveles ycriterios de
desempefio

= Hacer el inventario de las estrategias de

evaluacion corespondientes a las unidades de
aprendizje cadarol.

» Comunicar yser congruentes en las acciones
que erfaticen la impertanciz de fa certificacion.

3.3.10 Dudas y comentarios

o7

Se r—the i eproduccdn dalo parcalde este documento sh censentroiento por escrio &
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Vinculacion académica

Descripcién de agentes y su
interrelacion

» Candidato:
Es eltrabajpdar de la Empresa Y que por
conviccidn y voluntad propia solicita
incorporerse al sistema de certficacion de la
Empresa Y estando dispuestoa eviderciar la
compefencia que caTesponda a fravés de los
instrumentos definido para ello.

Descripcion de agentes y su
interrelacion

Instancia nternade solciud yregisto:

Es la instancia nistitucional que se asigna formaimente
para ser elcangl pro medio delcual bscandidatos
plantean su solicitid de incorpor & seal sistema de
certificacion de las competenc ias que corr espondan.
Asimismo, esta instancia ser 4 laresponsablede
asegura elregisto de fas acciones y resultados de la
certificacion decada persona que se incorpore al
sistemadecertificacion.

Descripcién de agentes y su
interrelacién

Instancia de evabiacibn:

Es una instancia formadapor un grupe de
evaluadores, los cuales una vez que se asignan aun
candidato (uno porcandidab), r ec aba sus evidencias
dedesempefio, las analzarlay emite un picio de
sufeimeiadecompetenciacon basea bscriteris
establectos. Encaso de que eljuicio sea de
sufcienciadecompetencia e evduador eldoray
aplica el plan de evauacibn a findeconforma el
por&folio de evidencias El jefe nmediato apoya este

proceso,
84

Se prohbe b mproducoon toal o parcalde este documento sn consentmento por escrio dr
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Vincutacion académica

Descripcion de las fases de certificacion

8. Emisbnde un phcb de evauiacion:
Et evaluador emitrdun jpkio decompetente o am no
competentecon baseen el por tafolio de evidenciasy
comparandolfas con bbs paramefos o normas
consensadas instituconaimente.

9. Ve edicto deconformidad con laevakiacion:
Una vez emitido ef uicb dd evaliadorcon base a ks
evidencias, ysiel juicb es “competente, sehxe el
veredicb deconbrmidad de {acompetencia a ravés
del analisis delcaso con el Comité cer tificador .

79

Descripcion de las fases de certificacion

10. Otorgamiento de lacertificacién:
Consiste en ebborara y otorgar elcertifcadode
competencia labor al.

11. Elabor ac bn deun reporte deno conformidad y
caalzacion aProgranade formac ion.

Encaso deque el uiclo delevaluador sea “amno
competente” se emiteun reporte de ér easde
oporinidad y secanalizaalcandkiab alprograma de
desarcllb decompetencias

Descripcién de agentes y su-
interrelacién

* Grupo de experbsquegeneran el mapa fincional:
Es el grupo de per sonas conbrmadio por bs expesrs
en laparte tienicadelrol a desarrolia, asicomoe por
los codisefiador es. Conjuntamente, a ravésdel
anélisis kincional, constuyen eimapa funcbnal

= Grupo de experbsquegeneran niveles yeriterbos:
Es el grupo de personas quecon base en bs
estindr esdecalidad insfituc bnalesdetermina bs
niveles ycriter ivs de desempefio de las competencias
identific adas en mapa funcional.

Bi
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Vinculacion académica

Descripcion de las fases de cerfificacion

- 4. Aplicacién del prediagnostico de
competencia:
Se procedera a b recoleccion de evidencias a
través de la aplicacién de estrategias de
evaluacion planteadas en las unidades de
aprendizje carespondiente encaso de haber
transcurido mas de un mes de haber
conciuido la participacion del trabajadar en
dicha unidad de 2orendizag.

76

Descripcion de las fases de certificacion

5. Anilisisde las evidencias:
Serevisaan bs evidencias de apr endizaje obtenidas,
sean fas drectamenterecogiasde lapatcpaciondel
trabajador en faunidad correspondienteo semn lasque
se obtengan de una splicacion delberadade s
instumenbs de evakiacibn correspondientes®. Con
base en elresultado de este andlisis se bma la decisién
delpaso siguientequerealizard elcandidato. Una
opcidn escanalzarb a b eldboraidn deun phnde
evaluxidn siempre ycuando tenga un nivel aceptble
dedesarrolb decompetencia.Laoraopcion es
caalzar b alprogranade desarolb en el caso de que
no haya evidencia de la competencia. n

Descripcidén de las fases de certificacion

6. Elaboracion deun plan de evaluac ion:
Conpntamente efcandidato yel evauador eldboran
unplan de evalracBn en elque se establece las
esirategizsde evaliac ion quese aplcardn afin de
completr elportablio deevidencis.

7. Aplicaciin delplm de evalia bn:

Selleva acabo la evaiacion paracompletx el
portfolic de evidenciascon base al plande
evaluacibn determinado.

18
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y Vinculacion académica

Descripcién de las fases de certificacién

1. Solicitud y registro de certificacion

El candidato podra dirigirse a la instancia
institucional carespondinte a fin de salicitar
el inicio del proceso de cerfficacion enalguno

de losroles desarrollades en el Programa. La
instancia institucional llevaraa cabo el registro

carrespondiente con datos del candidato
{nombre, &rea, jefe inmediato, rol acertificar,

histarial de participacién en el Programa)

13

Descripcion de tas fases de certificacion

2. Asignacion de un evaluador:

Del grupo de evaluadores se

designara a uno que de seguimiento
y atencién a cada candidato.

L

Descripcion de las fases de certificacién

3. Revisidn de evidendias de launidad de
aprendizaje:

El evaluador revisara las evidencias

surgidas de la evaluacion aplicada
durante launidad de aprendizge

correspondiente, siempre y cuando no
haya transcurrido mas de un mes de

haberla concluido.
75 -
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Representacion en forma de redes

Bureaucracy

(Abstract, Codified, Undifused)

i i Cian
(Concrete_,_ Uncodtﬁed,AUndlfused) (Concreéte, Uncodified, Diffused)




Transacciones en el I-Space

BUREAUCRACIES

(Abstract, Codified, Undiffused)
Information is codified and abstract
Information diffusion is limited and under.
central control
Relationships are impersonal and
hierarchical
Submission to superordinate goals
Hierarchical coordination
No necessity to share values and beliefs

MARKETS
(Abstract, Codified, Diffused)
Information is codified and abstract

Information is widely diffused, no control
Relationships are impersonal and competitive
No superordinate goals - each to themselves
Horizontal coordination through self-
regulation

No necessity to share values and beliefs

. FIEFS
(Concrete, Uncodified, Undiffused)

Information is uncodified and concrete
Information diffusion limited by lack of
codification and abstraction to face-to-face
relationship

Relationships are personal and hiearchical
(feudal/charismatic) |
Submission to superordinate goals
Hierarchical coordination

Necessity to share values and beliefs

CLANS

(Concrete, Uncodified, Diffused)
Information is uncodified and concrete
Information is diffused but still limited by lack
of codification and abstration to face-to-face
relationships
Relationships are personal but non-
hierarchical

Goals are shared through process of
negotiation

Horizontal coordination through negotiation
Necessity to share values and beliefs



I-Space, Max Boisot

=> “

Uncodified -
Codified

Abstract -
Concrete

Undiffused - Diffused
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i Space, Max Boisot
— R
A .
ettt ed - .
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Transacciones en el |-Space
BUREAUCRACIES MARKETS
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Interdependencia, complejidad del
trabajo y colaboracion (kemiin, 1999)

Collaborative Groups

Level of

Interdependence

Individual A ctars

Integration Model

ehps et repeatshle work

s Mighly rebant on formsl PIOCSSCS

racthoadologies o stndards

¢Dependent nn tght inkepmation

acrmss fnctioml boundanes

Collaboration Madel

- slmprovisatonal work
*Highly reliant on decp expernse
LTSS mui-ﬂ[)ﬁu fuechons
*Dependent on fhad deploymens
of Aextlsbe tems

Transaction Model

s 1mpr[,:s1.ri5:'.nii:uml Wik
*Highly relinnt on formeal rules
procedures and runng
*Dependens on low discreon

‘L'ﬁif‘»!l.'lit'filﬂitﬁ T fiLl‘Fﬁliflﬂl‘iiﬁi[}li.

Expert Model |
*|ucgement-naented work
*Highly rediant on individual
expertise and expencner
*Depcrdent on star performers

Rautine

Interpretation/ [udgement

Complexity of Work
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Interdependencia, complejidad del
trabajo y cotaboracidn emiin, 1039)

Caisbmote Cnme | g v Viednbomusmm 1) b4
L T R T e unenind v &
nn—@:g sobn a’«.mirm..ﬁ "“15“ hiad nqr g
mvbe b bag e cudmoh PR W
Heroak ot em il w1 o rhgades oiwlanee s
Levckef PRI TR X0 wl ferry ey
Ireedepeaionce
| [S——— ] Fagrer Woadel
thepspurs el sidgrromeardnd
kit et ae e gty immdy arkid
freealao warhoans
Pl s n ke T
TRl A | oy v s

Fatre g vy} aderowrd
Daeesflienity ol Wik

Tipos de procesos y forma de
organizacién, Beckman, 1998)

» de Estrategia —> = Red cobberativa

* de Desarrollo __,, » Red virtual, WWW

* de Produccion ——» o jerarquia de control y
comando

= de Atencidn alcliengf Piramide invertida

* de S°P°"'“_’ T« Centras de experiencia
= de Crecimiento

de actives — = Centros de experinch

El Modelo de Max Boisot

* ElModelo de Max Boisot's maneja 3 dimensiones
para la informacidn quepueden ser aplicables al
conocimiento:

1. Abstracto - Concreto
2 Difundido - No-Difundido
3. Codificade - No-Codificade

= Abstracto: respech a cafegorias observables
concrefas.

» Difuso:digponbie auna comunidad

»  Codificado: puede sercomprendido en categorias
ohgtivas. 57
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Niveles posibles para compartir
conocimiento (Novins,Armstrong)

Origin

One

Many

Reciﬂpient

One

Apprenticeship

Coaching
Mehtoring

Many

Networks

Presentations

' ® Books

Articles

_ © Leverage

aa



Niveles recursivos de

redes humanas
| (Leonard 1999) @
i

Individual V

. : Knowledge Clientes ) Usuarios
Proyecto Equipo

2 Worker
.." '
Organism \
e '




Comunidades de practica,

Comunidad de
practica

¢Cudlesel

propésito?

Desarrollar las
capacidades de los

| miembros; construir e

intercambiar
conocimiento

(Wenger, 2000)

; Quiénes
participan?

Miembros que
seleccionan ellos
mismos

. Qué los mantiene
unidos?

Pasion, compromiso €
identficacion con la
experiencia del grupo

¥ Tant como estén

¢ Cuanto duran?

interesados en
mantener el grupo

Grupo formal de
frabajo

Desarrollar un producto

0 servicio

Todos los que
reporten al

adminislrador del
grupo

Requisiciones de trabajo
y metas comunes

Hasta proxima re-
organizacion

Equipo de
Proyecto

Cumplir una tarea

¥ especifica

Empleados
asignados por el
administrador
general

Los logros y metas de
los proyecis

Hasta que el proyect
sea completado

Red
Informal

Recolectar y remifr

informacién de negocios

Amigos y conocidos
de negocios

Necesidades mufuas

Tant como las
personas fengan una
razdn para conectarse

92
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Comunidades de practica,
(Wenger, 2000)

¢Cualesa!

¢Quires

L QE lesmanbera

Culinb duan?
proos? partopan? unips? 4 -
Ot 2 1 2
capacitanes deios themives qoe Fasdn, compomisoe | Tano como exein
Camundaldh |otcet s | seccnmator | astticasnconts | swesedon o
praca Inde e amieac mismos cxpenenci dei gupe | mantener el gk
-
Todes 108 que
Grpo frmalde | besamoliaron poducts | wparen wl Requaicionas de Iabda | Hezta odmima
Fatag o serIci admunistadar del ¥ melas camunes amganzackn
L
Emplesdor
Equin & Cumpitt Al s angAtot por et Lot logrs y mesce | Hum que f proysci
Huﬁm eypechca B e e o1 proy ecion s complelado
gevart
Red Fecoloctery b Megat y conocibs Tando como L
Netrsiades thatuad PELOhIE QN WA
hoiml TofafmaCKon e negooaa | or nepocias a2t ea st

Niv eles recursivos de

redes humanas

Regimal

Niveles posibles para compartir
conocimiento (Novins Armstrong)

Oxigin
One £ Many
® Apprenicesrip:ﬁ:
One ® Coahing g ® Networks
_5 @ Mentoung %
=2 -
8 H
P @ Presentafons %
Many @ Books : & Loverage
@ Articles g
: B4
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Comunidades de Conocimiento,
(René Tissen, 2000)

Propésito Soporte de TI
Conseguir Comul idades de Groupware y
metas proposito videoconferencia
Intercambiar Comunidades de Compartir
conocimient practica documentos
y ) Comunidades de Foros de
Chat . .

: _interés debates
Informar >

; Correo
Redes informales ,
electronico

91
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Redes de valor y conocimiento,
(Dave Carlson, 2001)

Practica Actual

Vision Futura

L.os procesos de negocio son

representados como secuencias |-

de actividades en una cadena
_devaior

Los procesos de negocio son
representados como flujos de
conocimiento a traves de
comunidades en una red de valor

Las actividades son etapas de
un proceso que consume
recursos y produce salidas

Las actividades son etapas del flujo a
través de las comunidades de
Conocimiento formales e informales

Las actividades se analizan en
- {érminos de sus costos e
impulsores de costo.

Las actividades se analizan como
tareas intensivas de K, en términos de
lo que debe compartirse para una

colaboracion exitosa




Knowledge Communities & Value
Networks (Dave Carlson, 2001)

A Community of
Comiuaities
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Knowledge Communities & Value
Netw orks ave Carlson, 2001}

Redes de valor y conocimiento,
{Dave Carlson, 2001)

Prachca Actuat Vision Fithrs
Los procesos de negocio son Los proc esos de negocio son
representad os como secuencias | representados como fujos de
de actmdades en una cadena conocim e nlo a través de
| o voky comunida des enuna red de valor

. Las actmidades son elapas del fup a
Las actwidades son etapas de través de bas comunidades de

un pracesa que consum e Conot mignto formales & mforma les
recurses y produce salid as

Las actwidades se analz an como
tareas mtenswas de K, en termmos de
lo que debe comparl¥s e para una
colih orac in exiosa

Las actvidades se anakzan en
lermmnos de sus costos e
mpuks ores de costo

50—

Comunidades de Conocimiento,
(René Tissen, 2000}

Propésita Soporte de Tl
Conseguir Comu d es de Groupware y
metas videoconferencia

Intercambiar munidades Compartir
conocimient practica documenios
Chat™ Comurudads de Foros de
interés debates

Correo

informar > / Redes Infommal es \ dectronico

51
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Vinculacion académica

Moadelo de distribucion de
conocimiento PriceWaterhouse Coppers

* Beyond makhgj theentaprise knowled ge readily
available frough valte webs and inr aets, theyneed
a proactive plan to disseminate nformation beusing
ondistibution, knowledge sharing and hnovation.

» They also need acoherentplan to disseminate the
whole mixof push, pul, and pointcontent and to inow
when b use which.

= AtPwC weuseour Notes®and web nfastucire in
developing new knowledge paradigms

4.4.1 Comunidades de

Conocimiento

7

Im portancia del trabajo colaborativo

= “Un conjun de aciones coordinalas, realizad as por
patcipantes para barar un fin comin” (ngweyam y
Lytnen cilados por Livarl v Liger,1999).

= “El ¥ ghajo c ohbor ativo esta constituido por |2
intrdependenciade a oresmilfiples quienes, en sus
actividades ndividuales, alcanbix el estade desu
campo individual de rabajo, tanbién cambian el
campo de t abajp deo¥ osy asi nter actiian cambiando
el canpo comun de T abajo” (Schmdt y Semone 1996)

43
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Modelo de distribucion de

conocimiento PriceWaterhouseCoppers

O T L e L I A

#

Eg{:b‘w‘ﬁ"

-'-'

M R m ek e m m e e m e e n m e e m e rT e w

RN R Forcwadizdg)
L datetink
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Flujo de conocimiento

(Borghoff,1998)
Recoleccion Recoleccion
pasiva | activa
Distribucion “attico” de “esponja” de
passiva conocimiento conocimiento

Distribucién “publicista” de “impulsor” de
activa conocimiento conocimiento
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Flujo de conocimiento
(Bor gho f,1998)

Recaleccion Recoleccion
pasiva activa
Distibudén “atlico”™ de “esporja” de
passiva conacimiente conocrmiento
Distribucidn “publicista” de “impulsor” de
activa conocimiento conacimiento

43

Flujo de conocimiento
{Borghoff,1998)

+ Adive distrbuiion mears context specific distibution toa
community of practice by knowledge stewards (send
mode).

A worker recognizesthat she needs a piece ofinformaton
and consuts the knowledge base.

Adive collection means that desigmated people knowledge
stewards) are scannng knowlkedge flows, knowledge
repositaies and meeting peopk to detect kssons kamed.
Passie oolection means that warkers recognize themselves
that a piece of information, experierce

or a bsson learred has suffcientvalue,

2

Passve distribution 15 a possihility forretrieval (share mode).

Modelo de distribucion de
conocimiento PriceWaterhouseCoppers

rﬁm_u_h;:éyx:.l}?ijﬂ!:uifu_'x_ L

r
1
1

1 et
A 3 ‘

FAC TR TR S PRV PUY W)

i
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L 15 8 e rael kol :
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f
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i
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Arquitectura de KM

(

Borgoff 1998)

Repositorios y
Librerias de
Conocimiento

Comunidades de

Conocimiento

‘trabajadores de

Flujo de Conocimiento

Cartografias de
Conocimiento

40
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Arquitectura de KM

(Borgoff 1998)
Repositonos y Comunidades de
Librerias de trabajadores de
Conactrmento Conocimiento

Flujo de Conocimiento

Cartografiias de
Conocimiento

Arquitectura de KM
(Borgoff 1998)

» Repositodosy Librerias de Cancamiento
= Documentes, repositorios de decumentos heterogéneos,
acceso, ntegraciony adminisracion, igas y drectorios,
bisqueda, publicacion y soporte de dacumentacion
= Cartografias de Conodmiento
= Pignas ana ilas,mapas decompetencias e
inter eses ndividuaies, navegacion, mapeo y
simulacibn de Conocimienb, comunidades de
préctica, procesosde ¥ ébajo, mapas concepliales
dedomini especifico,elenenbsraivnalesde
decisiin ydisefio .

a

Arquitectura de KM
{Borgoff 1998)

* Comunidades de trabdadores de Cancdmiento
= Servicios de conciencia, accese ycaptura dd contexto,
espacio de trabajo campartido, soparte al proceso de

trabajode conocimento, captura de experiencia
» Flyo de Conccimanto
= Utilizar conocimientcs, competencias y mapas de interés,
para dstribuir documentos a los individuos.
* Puede ser “suministrado” o “demandado”.
* Summistrado. Un individuo o grupo ercuentia una
forma de mepra agin proceso de rabao,
= Demandzdo: Un {rabajpdor reconoce un preblema y
pregunta a S campaneros si tienen um solucion.

42
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Obstaculos para crear valor
a partir de la innovacion

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Falta de informacién para
decidir sobre nuevas ideas

Asegurar que la idea esté
alineada con la estrategia

Investigacion

_Administrar la
implementacion

Creacion de
nuevas ideas

Porcentaje de respuestas sobre los principales 5 obtaculos

Fuente: “The innovation Premium”
Arthur D. Little, 1999 38
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Algunos indicadores

= indice de creatividad
* % de empleados con bueras ideas
» indice de inovacion
* % de empleados que logranconvertiriasideas en
practcas
= indices de R&D (Research and Development)
= 4 de gastos en RED vs. gastos administratives
= % de inversiones de R&D eninvestigacion basica
* % de iversiones de R&D en dsenode productos

* # de mtentes y edad gomedio de las patentes
Fuentes: Skyrme, Leif Edwnﬂq}

Obstaculos para crear valor
a partir de la innovacion

Fadta i mfamaclon pary
decxdr sobe nuevs Kdexs

Astguar quo i iden esté
ai\ega& c‘g'\lh sertagh

R o e | 4t

nvedgxion :

Admnetra b AR e et 1] 1%

mplemenizcicn L
Creacin de P P R e ] 36
nuewas b

Porcentie de mspuestas sobe ios prreipales 5 ottaculos

Fuente “The maovaton Premsum”
Arthur D Litle, 1999 33

4.4 Fiujo de conocimiento y
los grupos de trabajo

Se prohbe la eproduccon tatal o pardal de este documents sin consentmento por < -+, +
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4.3.1.4 Creacion de
conocimiento e Innovacion

“Cada dis que una mejoridea se va sin usarse, se
prerde una apontunidad.”
Ken Deer, CE O Chevron Corp.
“Imagination 1s more ympostant than know'=dge”
Alberf Einstein,

Innovacion, algunas definiciones

= “Innovation is the creation andexploitation of
new ideas”,
David Skyme
hitp Shwww.skyme.comAipdates/u 17.him
= "the creation, evolution, exchange and
application of new ideas into marketable goods
and services".
Debra Amidon
hilp Awww.enfovation.com¥inno vation/indexhim
35

Retos de la innovacion

» Compartr las ideas individuaks para que sean
parie de la organizacion.

» Consolidar las ideasrelevantes yconvertilas
en proyecfos y pratotipos.

» Encapsular el conocimiento resultante en
productos y procesos, y en el capital intetectual
de la organizacion.

David Skyrme
http:/iwww. skyrm e.com/updates/u 17. htm

Se prohbe la eproducadn total o parcal de este documento s consentmiento por escrto d-
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Modelo de transferencia de las
practicas de valor, (Carla O’Dell)

Infraestructura

4. Escalamiento

Proposito de

Tecnologia

valor

Cultura

2. Diseﬁo‘

3. Implantacion

Metricas
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Transferencia de Conocimiento

A pesar de que el conocimientoexplicito pued

ser transferido mas rapidamente, aprovechando
las herramientas tecnoldgicas, es el

conocimiento ticito el que tipicamente genera
mayar valor en los procesos de innovaciény

generacion de nuevo conocimiento.

Gr ant, 1996, ¥ anscrib por A, Covarubas
31

Com partir conocimiento

en procesos de innovacion

El compartir e inter cambiar elconocimiento Bcito

se convierte en una tarea muy dificil donde los
procesos de innovacidnson interactives, debido

a que la comunicacion de conccimiento tacito
requiere algun sistema de signficado compartido

para que éste pueda ser entendido y aplicado.

Nonaka, 1998, ranscrito por A. Covarubias
32

Modelo de transterencia de las

practicas de valor, (carla O'Defl)

m [P [cuturg

pmmme :

valor

3. Implantzion
,

Se prohbe s eproducaon laalo paroal de este documento sn consentimiento por escrite d
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4.3.1.3 Transferencia de
Conocimiento e Innovacion

28

Creacion de valor y transferencia
de Conocimiento

Sveiby dice afrespecto “en cortraste a ia cadena
de valcr; los valores intangibles, en uma red de
valor, crecencada vez que exista una ransferencia
porgue el conocimiento no abandona al
creador..La creacion de valor es determinada
principalmente por ia rapsferencia de
conocimierto explicito / tacito enfre individuos y en
la conversion de conocimiento de untipo a atro™.

Kar| Earl Sveiby 2000, transcrito por F. Barajas
29

Com partir Conocimiento
{TomBeckman}

= | osreposiforios deconocimien deben tener una
inter faz que facilite su acceso ynavegacion, para
maximiza el valor del conocimieni.
= Se debe identificar lasresponsabilidades, experiencias
e interesesde lafuerzade t abajo (agentes).
= Soportr lacompar ticion de deas, opiniones,
expariencia y conoc miento enre bs hdividuos,
equipos yunidades organzac ionales.
s Contar con servic i0s basicos paa:
= Comunicarse [sircrénica o asincmnicamente)
= Colaborar {groupware) 30

Se prohibe la eproduccian tatal o parcial de este documento sn consentmiento por escrite dw
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Wopta mract bk g S arfrnanbe B

* st
lar, menkrrrzm b mwm s Lot Fraadie Saavey, 36

it B Bop prggm MG, | g oo onam o3
| Sarrrrs i ek otk 3 ry PR TR L e

Categorias de representacion de
conocimie nto (Beckman)

= Semantic knowledge:

» Decalrafive knowledage:
= Know-why knowledge = Know-what
= Word/symbo! knowledge
meanings = Descriptive
= Gramma and usage representation
= Cognitive structures = Facts, fruths,
= L ong-term memory associations

26

Categorias de representacion de
conocimiento (Beckman)
* Progedural Knowledne:
= How-o knowledge. processes

= How things wark under dfferingcircunstinces
= Sequentiafactivities
= Explanations
= Experienial, personal knowkedge

* Events or episodes organized bytime and phice
= Control /meta knowledee:

= Reasoning Mechanisns
» Controf srategees for reasoning
* Knowiedge about knowledge

21
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Representacion de
Conocimiento (John Sowa)

Es una tematica multidisciplinaria en la que se
aplican feorias y téenicas de frés campos:

1. Logica, ofece la estructura formal y fas reglas de
inferencia.

2. Ontologia, define fos tipos decosas que existen
en el dominio de aplicacion.

3. Computacién, soporta las aplicaciones que
distinguen larepresentacion de Conocimiento de
la fitosofia pura.

22

Representacion de
Conocimiento (John Sowa)

= Sin Bgic a, unarepresentacion de conocimien es
vaga, sh criterio paa determna cuando los hechos
son redundantes o conradictorios

= Sinontologia, los términos y simbolos son
indefinidos, confrsos, yconiinden.

= Sinmoddoscomputales, laldgica, yla onblogiano
pueden ser mplementados en bs sistemas
computac pnales.
Representacion de conrocmienb es la aplicacion de
lalogica y laontologia a la txr eas deconstur
modelos computac bnales para dgin dominio.

!l—vxin'v‘qgifnv‘;-hu-"d&ﬁhnrhn#\'n
5B T NS RIIAASE P T ranTL
TN LT TSI D 3 ISR RIS
L O L LT B ST A
i X R PERY N I R R A,
uracs Trt MeTale SR AL AR T REER D o e e TS T SR BRI R
Anr s e Sebran
Sempmin it s i i
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Proceso de Seleccion de Conocimiento

{Thoma s Beck man, 1998)

Compa ar nuevo conocimiento con el conocimiento

" existente

Determinar larelevancia y valor del nuevo
conocimienio

Transferr conocimiento no relevante a ofros
dominios

Determinar la presicion del conocimiento
Conselidar y eliminar conocimiento duplicado
Localizar,desarrollar, o crea conocimiento faltante

Proceso de Seleccion de Conocimiento

10.

1.
12.

(Thomas Beckman, 1998)

Mejora o asegura lacerteza del conocimiento
Identificar yresolver conflictos ente
conccimiento

Establecer vistas miltiples del conocimiento
confiictivo

Analizar, sintetizar, abstraer, sumaiza y
compa a- el conocimiento

Categoriza el conocimiento por tépicos
Documentar las fuentes de conocimiento y sus

editores.
0

4.3.1.2 Representacion de

Conocimiento

a1

Se prohbe b eproducddn total o parcial de este decumente sm consentimiento por escto de’




Aspectos de seleccion de conocimiento
(Holsapple and Jeshi, 1998)

Identificar

- Localizar
- Accesar
- Valuar

- Filtrar

Capturar

Seleccidn

- Recuperar
- Recolectar

Organizar —

Transferir

- Destilar

- Refinar

- Ensamblar

- Transformar
- Orientar

- Empacar |.
- Interpretar | .

Identificar canales
Escoger canales

- Programar
- Enviar -

11




"Vinculacion académica

Seleccion de Conocimiento

= Van Heijst, Van der Spek, y Kruizinga, comentan que
losrepositorics de Conocimien deben serrevisados,
corregidos y mantenerse consitentes.

* Holsappk and Joshi:“Sekcciona conocimiento se
refiere a la actividad de identificar el conocimeinb
necesaio dento delos recur sosdisponblesde
conocimiento deunaorganizacion yde
proporcionales unarepresentaion ropiaiapara las
actividadesquelo necesta”.

Aspectos de seleccion de conocimiento
{Hoisapple and Jeshi, 1938}

- Locallzar

e
- Valuar

- Filtrar - Recuperar

Ec:a:plurar - Recolectar

=
- Refinar
- En bt
'—l Organizar l—b - Trnstormar
- Onentar
- Empacar | |identificar canales
—lTra nsferir } I nterprétar | |Escoger canal es
~ Programar
- Enviar

L]

Seleccion de Conocimiento
{(Thomas Beckman, 1998)

= Esta es la funcidn decontol decalidad del
Conecmiento.
= RequirepartcpacitndeExperbsde Dominio™:
= Evaluaretvgla del conacimignto.
= Detecta conocimiente poco relevante, redundante o ce
baja calidad,
» Convertir datos oinformacionen conacimeente
* Filtar, editar, analizr, categorizar, sumarizar, y absirmer,
paraingementar su valor.

* Capturar ickas conflictivas o puntes de vists demijltiples
expertos eidentifcar sws diferencias.

— v— eI b

Se prohbe ta eproducddn total o parcal de este documento sn consentimento por escito del ™




Ciclo de vida del Conocimi‘ento

Estrategia de Reconocimiento
hegocio ' - de activos
. intectuales

Identificar

Crear, | SAnaIizar, |

elecciona
Innovar

Compartir,
Aplicar, ;
Transferir Almacenar

Transferencia y Administracion
creacion de - de activos

conocimiento intelectuales




Ciclo de Concimiento de

Ikujiro Nonaka

DE:

t‘écito

explicito

Socializacion

Externalizacion

Internalizacion

Combinacion

tacito

explicito

13



Vinculacion académica

Ciclo de Concimiento de
lkujiro Nonaka

DE:

tacito Socializacion Externalizacion

explicito Intemalizacién Combinacion
A tacito explicite

Ciclo de vida de! Conocimiento

Estrat egia de
NegocIo

Transferenciay
creacion de
conoamiento

Reconocimiento
do actlvos
Intectuales

Administracion
de activos
intelectuales

4.3.1.1 Seleccion de

Conocimiento

“In order for the knowledge to be used 1t must be

selectet out of vanous masses Knowledge thaf can
not be selected 1s knowledge lostin vain”

V. Busch

Se prohibe k& eproducdén total o parcial de este documento sin consentimento par escrio de’
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Ciclo de vida del conocimiento

(KMCI, 2001)

 Una visualizacion dinamica del Sistema

Informacion

Datos

Solo Informacion

Un Problema

~

El Ciclo de Vida del Conocimiento

— T~

Conocimiento

1n



Relaciones entre Dato, Informacién

Dato

Y
czohlk Informacion

y Conocimiento
(Watson 1996)

Conocimiento

Request

Interpretacion

Decision

10




Vinculacion académica

Relaciones entre Dato, Informacion

y Conocimiento
{Watson 1996)

Conodmiento

Informadon

Ciclo de vida _ del conocimiento

{KMCI, 2001)
« Unavisudizadén dindmica del Sistema

[ Informacion I
A
Datos | Solo Informaadn Canacimento
Un Probie El Gdode Vide del Conoamenb

Tacito - Explicito

» Existe una tradicion de siglos enla cultura
occidental respecto a valorar el conocimiento
conceptual codificado separando ¢l sujeto
que conoce del objeto que es conocido.

» En contraste, la tradicion orienta! se enfoca
en la unidad de cuerpo y mente valorando fa
experiencia personal y tisica respecto al
conocimiento abstracto.

n

Se prohibe la oroducuidn totalo pardal de este documento sin consentimiento por éscrto de’
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Dinamica del conocimiento

Esta visualizacion no ayuda ya que se trata de un sistema
dinamico y esta es unga representacion estatica !!!

Sabiduria




Jerarqias de los significados
(Alain Godbout, 1999)

Contexto Propdsito

Sabiduria

Contexto Mentoreo
historico
Definir
Contexto Conocimiento direccion
estratégico |
Tomar
Contexto decisiones
de gestion
Procesar .
Contexto

transacciones
operacional



Vinculacion académica

Informacion
(Base de dates omganizada, estructurada, datos
interpretados)

+significado +estuctura

Datos
(tex to, iImagen, sefid, sonido, etc)

1
Jerargias de los significados
(Alain Godbout, 1999)
Contexta Bropositn
Sabldutia
Contexto Mentoreo
histérico
Definir
Contexto Conocimiento direccién
estratégico
Tomar
Contexto deasiones
de gestién
Proces ar
Contexto transa cciones
operacional

Dinamica del conocimiento

Esta visualizadn no ayuca yaque E Irak ge un sstema
dindmico y esta esunagepreentacin estédica !l

Sabiduria

Se prohbe la eproducadn ttal o parcial de este documento sin consentimento por esonto . .
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Vinculacion académica

Objetivos particulares:

= Reconocer el ciclo de vida del conocimientoy
su dinamica.

= Reconocer la importancia yrebcion de los
grupos de frabaje, las redes sociaksy su
rebcioncon el Flujo de Conocimiento.

= Conocery practicar algunos métodos y técnicas
para la identificacion, extraccion y
representacion de conocimiento.

4.3 El Conocimiento y su
ciclo de vida

Jerarqias del conocimiento
{Thomas Beckman, 1998)

Capacidad de hacer
(Experienda orgarizaciond, imovazian, adaptatildad)
+integracion +distibucion +procese
Ex periencia
(respuesta rapiday preasa, justiicacion, explicacion)
+ex penenda +importancia +ex picaddn +aprendizaje
Conocimiento
{Caso, regla, proceso, modelo)
+razonamiento +abstraccion tintemelaciones

Se prohibe la eproducddn tdal o paraalde este documents s consentimenta por eserdto de

e e
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Vinculacion académica

Programa del Mddulo 4

4 3 Elconodmiento y su ado de vida
£.31 Selecciény Organizacién , Representacion,

Transferencia de Conocimento e Innovacion
4 4 Grupos ce trabajoy Flup de Conccimianto

4.41 Flujo & Conccimiente y Comunicades de
Conocimiento

4 5 Métodos y téenicas para capturar corocmiento

4.51 Eliciacion de conccimiento
4.52 ORDITXP

4.53 Patrones, reresentacion de mejores practicas.

Se prohbe b eproducadn total o parcial de este decumento sin crsentimento por esan - o-
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Vinculacién

académica

Referencias

Whal Do We Know Abouterganzatonal Memoresand Can Curent Theones
Conkriuk b he DevelopmentofKnowledge Management Sysem s?
FranzLehner,University of Regensburg

A Syserms Thin kng Frameworkfor Knowledge Managemenl
B.Rubenstan-Moriano,J Lebowitz, ). Buchwalker,D. McCaw
The knowledge Caing mmpany

L Nenaka,H Takeuchl

Knowledge Organizabons

T.Beckman, J. L lebawilz

hiormakon Tedhnckgyfor Knowladge Management

Uwe Borgot, Remo Pareschi

Groupware and workspace kearning

Instituie forthe future

Se prohibe kb eproduccidn iotal o pardal de este documento sin consentimente por escrito ¢
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Vinculacién académica

82

@

Inl
em
n

=

P——
earn B

Preguntas
y respuestas

Tarea 1

1. Compieta ¢l ejercico 1para disefa loscomponentes de
la Memor ia Organizacional:

« Estructura Organizacicral, Directorios {Personas,
Competercias, Practicas, etc), Procesos, Glosarios, etc.

2. Identificar lasprincipalesbareraspaa establecer la MO
= Organizacionakes, Culturales, Tecnologicas, etc.

3. Idenfifica losbenefciospaamiorgaizaion de ntegra
yloreconocer laMO

Aporta sus avances en el epacbde nferaccidn afes de b

siguiente sesion

84

Se prohibe la eproduccéin tatal o pardal de este documento sn consentimento por e:s....
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. Vinculacion academica

j Gracias !

& o -
$88
0 oW @
= 0= . Y
E g E www.sistemasdeconocimiento.org
B g
Ve g
o
L) 16

Referencias

= Buidding sucoess ful portats
Cavid Morrison
= Corpuatke portat kamewa kior ransiorming whknl thacson n banets

AtulAnep
= Enkerpree hibrmakon Forals
Hummngh rd, wh te paper 2001

s Share Pomlporial server
Mirosoft

» Dmafia delambene de meracodn para una mmunidad de précha wiial

MarsolV veros, 2007
= Facoresemoconales, ailuralesy de cambio para ynplantar una herramenta
Bolgica

Ana Govarrubias, 2002

s Knowledge Managementand Orgmizakonal desgn
Paul§ . Mayers

Se prohibe la eproduccion fdal o parcal de este documentio sn canseniimiento por esamo . N
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Vinculacion académica

4.8- Producto y Cierre del
Moédulo 4

n

integrar ejercicios y tareas del
Médulo 4

Establecer losc omponentesde la MO
EstructuraOrganizacicral, Directorios (Personas,
Competencias, Practicas, etc), Procescs, Glosarios,
elc.

Beneficios y problemnas para establecer ta MO,

Identificar las comuniladesdeconocimiente y d flujp
deconocimiento, scuales serian lasbargaspara
lograp?

. Establecer losmébdosylo ticnicaspaaidentifcar,
seleccionar, orgmicar, compa tr, crex, alinear

conocimiento,
i

Integrar ejercicios y tareas del
Moculo 4

Establecer bsrebciomes eenologicas (TI's) pera
instrumentar |a estrategia de AC, rebciomarlas TI's con
fos comporentes de i MO ylas inicativas estratégicas

{actualies o necesarias)
ldentificar b brecha de soporteinstumenta actuaivs.
requerimientos ) modeio de AC
¢ Proizarlaintgracionde Tis ala estrategiade AC
= 2ComolasTEs moyan af desarrolb dela estratagiade AGY
3%9}3’1513:1’;1 f estrakgia para pranover ks iricativas de
* Equpo ntediscobnaro, CKO, CEO, L0, 7
= Conqueinicizivals) estratégicas se enpezara? 5

Se prohbe la epreducoén total o parcal de este documento sn consentimiento por escrir

25



Modelo de administracion de KW

(Tampoe)
I
Recompensa
Competencia Proposito psmolog:og
individual | t
M | Lo |
. gros
Emplleado —> X—> Energia —» X — profesionales
motivado motivacional
N I y persianales
Ambiente Intercambio ‘
iy e Recompensa
facilitador | de conocimiento material
|

12



Vinculaciéon academica

Habilitadores para compartir
conocimiento (Liebowitz 1999)

Confianza

Habilidad de comunicar clhramente y para rarsfenr un
significado .

Un contexto comiin oidioma

Una mzdén para compartir fas metas

Espacio para pensar y reflexionar

Habilidad de interactuar con ofres en una forma que no
tenga propésito alguno

Autonomia para compart

Una estructira arganizacional flexible que apoye compartr
el conecimiento 0
T

Motivando al Know ledge Worker
(Tampoe)

Cuatro motivadares clave

1. Crecimiento o desamollopersonal 33.74%
2. Autonomia operaciond, 30.51%

3. Logro de ohjetives o tareas, 2868%

4. Dinerg 707%

Los cinco elementes principakes de un
ambiente de frabajo

Empleado motivadoy comprometido
Competencia (capacidad) ndividul
Facilicades delambiente ce trakajo
Propésito

5. Intercambie de conccimiente

bl ol bl

n

Modelo de administracion de KW

{Tampoe)
[
Recomgepsa
Competencia Propdsice pscoldgica
i s al t
Em| ;;ado I Energia Logros
p- et X . " = X —»profesionales
molivado motivacronal
N ' y personales
Ambente Imercambio Recorntensa
facitad or de conocmiento materal
}
12

Se prohbe & eproduccion total o parcial de este documento sn consentimiento por escn.
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Vinculacién académica

Cultura de administracion de
conocimiento (Jomes 1999)

= La interaccion de 4 factores produce o causa
cambios en ta cubwra a través del tiempo:

» cxacteristicas personales y profesionales de las
peronas dentode la organizacion,

= éticade la organizacion, -

= jos derechos de p.opiedad que la organizacion
daalos empleadosy

= laestructura de la organizacion.

67

Cultura de administracion de
conoccimiento

» Lichowitz (199%)hacereferencia a un esudio de Kotler
¥ Heskett sobre laculturaorganizac ional y conc luye
gue:

* La cultwra erganizaciond tiene un impmcto signifcative
en el desempefioecondmicoa lago pbzo dela
organizacién.

* La cultura corparativa serd un facter delerminante cel
éxito o Facasoen la pracima década.

* La administracion puede forzar Ia cultura carporativa
para que liegue a ser un factar de mayor énfasis del
desempefio.

Cultura de administracion de
conocimiento (Horibe 1999)

= Estableceque enunaculira saudablede
administracién de conocimien existen los siguientes
compor tanientos;
= Aumentar diferencias en lugar de desamrecerias
= Suspender el puntode vistaen fugr & deendero
* Leaitad db empleados a través de satisbiceion
* Los administradores ayudan a los empleados a estr

alers de las necesidades del cambio, invitandolos a
cambiar, a requerir el camhio ya seguido

Se prohibe la eproduccidn tatal o pardal de este documento sin consentimiento por eserito de!

————r
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Vinculacion académica

Competencias del CKO (Nielsen)

Lider azg 0 y gerenc e Pensamento stratégeo
1, Wfuencira b ¢ ka gerenc 1 Vision cfara
2. Dylomace enfocada 4l cambio 2. Pensamiento sistémico y
3. Energa ypersstenciahaca b holistica
resistencia organiacknai
4 infuencarresulados sinserelgerente | 3. Conocimiento del negocio
de prmeratnea yalineacién def KM con
§. Reconocdoy respeladoenkb sus§ Impemtivos
organeacwn, engendrar confanza
6. Habidadparamotwvara ungran 4. Entendimiento de las
nimero de emp eados 2 cambrr sus capacidades para
compartamientos delcomparts efectivamente apalancar la
7. Traducrlecualdativea cuantkativo estrategla
4. Entablar uncombale “mano a mane” }
conelCFOy ganar 5. Entendimiento y enfotue
9. Habiidad para manegar proyectos del cliente,

4.7.3- Cultura, motivacion, y
aspectos organizacionales

Cultura de administracion de
conhocimiento

» La salud de fa cutwra corporativa definira
directamente el éxito de la implantacién de un
sistema de adminisfracion de conocimiento
{Covarrubias 20600}

» La cultura organizaciomal es uncanjunto de
valores y normas compartides que controlan
las interacciones de sus miembros con otras
personas, ya sean internas o externas. (Jomes
1949)

Se prohbe la eproducadn total o pardal de este documento sh consenlimiento por esomo d
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Competencias del CKO (Nielsen)

Liderazgo y
gerencia

Comunicacion

Que competencias
y habilidades hacen
a un CKO exitoso?

Conocimiento
personal y
capacidad
cognitiva

Pensamiento
estratégico

Herramientas y
tecnologias

Conmportamientos
personales

61



Vinculacion académica

Com petencias de} CKO (Nielsen)

Liderazgo ¥y
gerencia

Que compatencias
y habilidades hacen
a un CKO exitoso?

Pensam ento
estr Aégico

Conocimiente
personal y Herramientas
¥
capacidad tecnologias
cogritiva
Conmportamientos
personales

Competencias del CKO (Nielsen)

Comun cac ion

Avide @municador, “sioryiel e

= Hahiidad parapermuiadr.

* Hebiidad para colaborar através
delaorgaizadon.

* Habilidad para presentar nuevas
ideas obtener soporie.

* Habiidad paacommicarfas
ideas haceras realesy
sinificaf vas alaspersonas,

= Habiidad paraescribir
ciaramente y pub kcar las id eas.

Comportamientcs persondes

= Fomentar la confianza

*» innovada y torador de
riesgos

« “Walk the KM talk” -
demosirar comporamientos
de aprendizap y de
compartr informacién

= Compremise inquebrantable
y compromisa para adquinr
y comgpartr conacimignto

= Trahagrenequipo

Competencias del CKO (Nielsen)

Hemamientas y tecndogias

1. Conocimiento de
herfamientas tecnolgicas
{ej. Portales, agentes
inteligentes, tecnokgias de
colaboracion, heramientas
de bisquda, etc.)

2 Habilidad para accesary
valorar la informacion
referente a |a efectividad y
aplicabilidad de
hemamientas de KM

Conocmeento pers onal y ¢apacdad
cognitiva

1. Entendimiento dela qulura
orgmizadonaf ylogquela
transforma

2. Conocimimto dey diniadon oon

12 midon oganizacional

3. Entndmimib delos procesasde

negocio, reingenieda y medicion

4 Conocimiato deconceptosy

estrategias de KM

5. Conocimento denuevas

estructuras oganizacion ales y

formas de crgaearse
3

Se prohibe la eproduccion tofal o parcal de este documento sn consentimento por esailo ¢

[ERTr VRN

21



Atributos del CKO (Nielsen)

What a ré_thé- most
importani personal
attributes that you

~ asaCKO must
bring to the job? 4




KM Team, (Abell, 1999)

Estrategia de negocio y
medicion de efectividad

Disenio de informacion

Diseiio de espacios

y facilidades Yy administracion
Arquitectura Manejo del
tecnolégica y Cambio /
configuracion Motivacién

Procesos y Interfaz persona-

cultura ] , 1
organizacional Psicologia tecnolog-l’a /
g cognitiva, Interaccion

comunicacidén y
aprendizaje



Conocimiento Organizacional y el papel
del CKO, (Bontis 2000)

The starting W | " CKO take
point for a We k € Know , inventory
CKO € kKnow what we don't of missing
knowledge | What we know. know. holes
is already and gaps
contained. in knowledge
We don't know | We don't know
what we know what we don't
know. . CKO
gigrr?;me contemplate

the competitive
intelligence and knowledge
resources that are currently
external to the organization

with the vast wealth of
knowledge that is currently

untapped in the organization



Vinculacién académica

Conocimiento Organizacional y el papel
del CKO, Bonfis 2000)

The start CKO take
pont for ;‘9 We know We know , nveniory
CKO what we don't of mssng
knowldge | whatwe know Know. holes
15 alro ady and gaps
corntaned, n knaw edga
We don't know We don't know
what we know what we don’t
know CKO
gﬁz,::ne conternp late
tha compet dive

with the vast we alth of
X _ e igenca and know keage
bod ge that ks currently resxrces that are curr ently

wntapped n the organzation external to the organz ation

KM Team, (Abell, 1399)

Estrategia de negocio y
medicdén de efectividad

Disefio de espacios T Dhsefio de informacién

y facilidades y administracién
Amuitectura Manejo del
tecnologica y Cambio /
configuracion Motivadén
pro sy Interfaz persona-
e cognitiva, Interaccion
comunicacion y
aprendizaje

58

Atributos del CKO (Nielsen)

b il T e i
irindrs 1l paa
L -2
g Tl Y
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Vinculacion académica

-

Chief know ledge officer (CKQ)
(Dav enport, 1997)

= Responsabilidades del CKO:
= Enfocado alos cambios c uifurales.
= Disenar, implementa y supervisar la
infraestructur a deconocimiento.

= Administra interrelaciones con proveedores
externos deconocimiento.

= Facilifar el proceso de creacion y uso de
conocimiento. -

= Disenar e implementar la estrategia de
codificacion de conocimiento.

= Med'- y administa el valor del conocimiento.
1

-

Chief know ledge officer (CKO)
(Davenport, 1997)

= Administrar a los gerentes profesionistas
de conocimignto.

= Liderar el desarrollo de la estrategia de
conocimiento.

= Alentar una cultura de conocimiento a
través de la educacion, programas de
incentivos y ejemplificaciones.

Perfil origendel CKO

« Segin Bob Guns, consultor de Price
Waterhouse Coopers, los CKO pueden
venir de varias areas, como tecnologiade
informacién o recursos humanos pero
tiene que crear una estrategia que este por
encimade cualquier drea de conocimiento.

Se prohibe 3 eproducddn tetai o parcial de este documento sn consentmento por esao de

e
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Vinculacion académica

4.7.2- Los Responsables de la

Administracion de
Conocimiento
(CKO, CLO, KO, etc.) ?

92

Introduccion

Un estudiodel Conference Boarda 200 altos gjecutivos,
report que el 80% ce ellos knian proyectos de KMy que
habian desigmde un CKO o contratado consultores de KM,
Internaticral Data Corp.
En un estudio de London Business Scheol (Nov. 15, 1998
€0 Enterprise Magazine)lan Scott camenta la estrecha
relacion del CKO, CIO y el &rea de RH parael éxito de los
proyectos de KM. En muchas arganizaciores, elrol del CKO
ha sido asumide por los adminktra-dores de las tecnologas
de informaciény diversos autores identifican muchas de bs
competercias criticas del CKO conlas el C10.

LT

B CKO como puesto estratégico,
{Bontis 2000}

. Unadecalacincocompaiiasde fas“Forune 500",

emplean un CKD (Stewart, 1998)

. El42%de las compaiias del “Forune 500”7, antcpan

que un ejecufivo semejante esta'aorgémdo denfode

los siquientes ¥ es afos (Reynolds, 1998)

. El51% de las compaiias del “For Line 500" repor tan

actividades en curso de admnistaibnde
conocimiento (Reynoks, 1998).

CL

Se prohibe b eproducadn tdalo percal de este documento sin consentmento por escrio d.
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Barreras para implantar KM

(Microsoft)
Inmadurez de la
Tecnologia

19%

‘ Resistencia

Cultural
Inmadurez de la
industria | 48%
16%

Costo .
129%, Falta de necesidad

5%

o1



The state of KM

SOFTWARE BUDGET ALLOTMENTS

SPENDING ON IT SERVICES FOR KM  Enterprise infcemation
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The state of KM

FMPLEMENTATION CHALLENGES ITYPES OF SOFTWARE PURCHASED
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Vinculacion académica

The state of KM
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The state of KM
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The state of KM
KM Magazine y IDC, Mayo 2001)
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Vinculacion académica

4.7.1- El estado actual
de ia AC

The state of KM
(KM Magazine yIDC, Mayo 2001}
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Vinculacion académica

Ejercicio 3

-¢Con que TI's tenemos en la or ganizacion que
nos permite integrar un portaf o apoyar una
estrategia de AC?
- Qué TI's nos hacen falta para apoyar las
iniciativas o laestrategia de AC?

—Compartr en el espacio de interaccién

43

Receso

44

4.7- Aspectos gerenciales
de la AC

Se prohbe I eproduccdn total o parcal de esle documento sin consentimienio por escrto d.
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Vinculacion académica

—
Gotcha!, on target for
the needs of the KM ?Etih.? 1.h
community R

= Expertise maragement (3}

= Searchengines, filtering, categoriztion, agents (3)

» Intranets, Extranets, Web and Portal Development
(11)

= Collaboration, Groupware, Conferencing, E-mail, &
Messaging (12}

» Competitve Intelligence {2)

» Customer service surport {4)

40
Gotcha!, on target for il
the needs of the KM gotcha!
community eSS MR PR S

= Document /Records Management and Img
Processing (22)

» Data warehowsing and Data mining (3)

= Workflow Management (9}

= Consultants and Systems Integrators for
Customized apptication development (14)

= Universal Systems (1)

a

FATERT T
F o

HAW LT T AP
Th LR NRRAS, TR
ALY 1VT.E P RaTGD
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The
Knowledge
Process

\_ /

. ™ '
information Kiowledge
Management Work

Systems J Systems

"\
Knowledge
Management
Applications

‘CREA TE | |

DISTRIBUTE _

Arntiticial Group Office
Inteiligence | Collaboration| Aitonmation
Systems Systems

. imaging.

" Groupware

- Virtual Reality
' Genetic Algorithms -
Desttop Pablishing..

. Neural Networks - .

Electronic Calendars
" Deskiop Databases. _

Computer Alded Design.

./




Clasificacion segun ITToolbox

et Business Intelligence (B} Enterprise Portals
@t [Ttoolhox Pusiness Intellizence... What are Enterpnise Portals? ..

Communication/Collaboration General KM

J Interret Cormrnuracation Tools. .. Education, What 1= Knowledee. .
Res .
Data Warehousing {DW) Knowledge Transfer

——| [Ttoolbox Data Warehousing... Enowledee/Fopertise Capture

Document/Content Management Packaged KM Suites
Web Content Ivlanagement. .. Docurnenturn, Huruningbind, Nowell .

e-Learning
Courseware, Learnins Mlanagement ...

* Gothlaketing Lands Partners for \\ Data Warehousing (DW) Knowledge Transfer /
Self-Jerve E-mail 10/2601 ' I Ttonkox Date Warehpusing Knowledge/Expertise Captuze. .
+ Kvs And Bluesource Enter Reseller |
Lmeement 10/26/01 iDocuient/Content Manayement Packaged KM Suites
- Clix to Recerve Instant Messsgmg | | Web Content IMansgement... Becumentum, Hurmminghird, Novell..
Platform from Antepo And Jabber | i
10526101 ie-Learning
- DatsChannel QK's Takeoverby | ;Soutseware, Leammg Manecement... 3 8
Watarmt-r TAMASNI




Vinculacion académica

Algunos esquemas de clasificacion
de herramientas

= Gotcha

http:!www sims. berkel ey.edu/course sfis213/5 99/Project s/P9iwe
b_sitefproducts himl

= Univesity of Washington

http:/courses.washington edu/~hs590a/mo dules/33/kmio o 1s39.
hitml

= The KMresouwrce center, IKM corpar ation
hitp:/fwww. kmr esoure e.com/bookstore_all.hitm

37

Clasificacion segtin ITToolbox €02
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Aplicacién de conocimiento

Entrega de conocimiento

Administrar el
conocimiento como
bien

Apoyar transferencia

de conocimiento Etiquetado

Convertir

informacion en Indexado Busqueda
conocimiento
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Vinculacion académica

Aplicacion de conocimiento

Entrega de conocimie nto

Admi nistrar el
conocimie nto como
bien

Apoyar trans ferencia
de conocimiento

Etique tado

Conv ertir
informaciénen
cono cimie nto

Indexa do

i T ins- | e T 1 i T ¥ ol T -4
COLLA s sy DEP

4.6.2 Otras tecnologias para AC

Algunos esquemas de clasificacion
de herramientas

" = {TToolbox
http:ifknowledge management.ittoolbox .com/
» KMTools (DenhamGrey, Wiki reposbr y 07/071999)
http Jiwww vogh teomikgi-binpywiki ?KmT ools

* ICASIT (international Center br Applied Studies in
Information Technology)

hitp Hwww.ic sit orgflenfkmtools him
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Vinculacion académica

Caracteristicas de SPS

2. SPSofece laposhilidad de acceder, compartr, y
administra documentos que se encuentandispersos

en fuentes diver sas:
= Registro deversiones e los documentos.

= Utilizacion de datos desariptives, ometadatos, a
fravés de perfles, para identificar un documento.

* Controles para b publicacién de documentos.

= Reviion indtiple para documentos y rubs &
aprobacidén automatica.

* Acceso adocumentos conbase enrokes ylo perfikes.

31
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Vinculacion académica

SharePoint, "Yhmerom!
Highlights m

ShaePoint Por tal Ser ver 2001
SharePoint Portd Server isthefledble portal solufon tha lds you

easily find, chare, and publish nformation,

+ Enterprise Search Engine  « Checkdn and Chec k-out

- Data Access and Indexing - Document Versioning

* Subscnptions « Document Profiling

* Categones = Secunty

* LowdLatency Indexng = Document Collaboration

* Search Extensibility - Digital Dashboard-based Portat

- Office 2000, Office XP, « Entempnse System Inlegratiun
and Windows Integration
18

SharePoint, "&&mopwst"
Highlights %

SharePoint Team Services
The team Web site sdution thatallows teams to creak ad-

hoc workspaces to mamge group activities, wark together
effectively, andadvance onshaed deliverables.

+ Team Web Site Template * Delegated Admimstration
» Browser-based Authonng » Three-Chck Installation
« PreFomatied Team Lisis  Roles-based Memberships
= Document Librares - Browser-based Customization
- Subscriptions and Nolificatrons * Qtfice XP Integration
« Document DIScussions * FrontPage Version
« Surveys 2002 Integration
= ISP/ASPE Suppont 29

Caracteristicas de SPS

1. El portal corpor ativo (dashboard site) of eceun puntode
acceso paalabisqueday aiministacion de
informacibn:

= Servicios de suscnpuén a informacién.
" Reservar y liberar documentos,

" Rewisarlas versiones de documentos a traves de un histosial,

= Ciclo de aprobacién de documentos antes de su publicacion
final.

* Facil busqueda de Inbyrmacion
" Agnpacdndedommantosa travésde cdegorias, o que
permite hacer bisquedas poriépicm.

" Resultdosdebdsguedapor relevancia

Se prohive b eproduccidn tatalo pardial de este documento sn consenbmiente por esitc det - A a
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Plataforma Microsoft para AC

Escritorio
K

Servicios

K

Knowledge Portal - Outlook

Herramientas K
Office

Colaboracion __ Analisis
Exchange | SQL

o e
Seguimiento

Publicacién y Busqueda — Site Server

Servicios
De
Sistema

Objetos de Negocio, Seguridad,
Replicacion, Directorio, TCP/IP

Windows

OrrOoXI>LMO

26




Vinculacion académica

Plataforma Microsoft para AC

# Inteligencia de negocio - convertir datos de
negocio en Conocimiento

=Office & SQL Server™, servicios Microsoft
OLAP, PivotTable® vistas dinamicas,y
componentes Web de Office.

= Captura, Busca yEntega

= Site Server 34, Public Folders, Web sites, y
comparticidn de archives.

235

Plataforma Microsoft para AC

Knowted ge Portal - OLliock [ ]
Escnitori¢
K Heramentas K D
Office
E
Publicacion v Busqueda - Sde Server || S
A
Servicios Colaboracion om Analists R
K Exchange SaQL R
o
eguimeento L
L
Serviczos Obyetos da Negocio, Segurdad, o
De Repiicactn, Drectoro, TCPIIP
Sistema Windows
26

Estrategia de almacenamiento de AC
Aprovechar a SQL + Exchange

SQL Exchange

Inteiigencia emprasanal Colaboracion
altamente estructurada Semiestructurada

* KM requiere atributos como:
* Eiementos comunes
* Hemamientas y acceso a datos
* Visual Studo, Office, OLE DBIADO
* Flup de trabajo
* Busqueda
= Buplicacién a través de almacén

27
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Elementos de soluciones de
Knowledge-Management

= Proceso

= Asegurar que el KM esté alineado a
procesos especificos de negocio

= Dinamica Organizacional
= Sobrepasar las barreras para
compartir conocimiento y alimentar
un espiritu de innovacion
= Tecnologia

» Habilitar actividades para compartir
conocimiento de las personas con

~ herramientas que le sean familiares

Business
Strategy

Organization

T‘echnblogy

23



Vinculacion académica

4.6.2 Plataformas Microsoft

22

Elementos de soluciones de
Know le dge-Management

= Proceso
* Asegurar que el KM esté alineado a
procesos especificos denegacio
= Din&mica Organizacional
* Schrmepasar lasbamems pam
compartir conociniento y aimentar
un espifiu dennovacon
= Tecnologia

Organizatio ‘ Process

Techndogy

¢ Habilitar actividades para compartir
conotimient delas personas con
herramientas quele sean famiiares

Plataforma Microsoft para AC

» Escritorio deconocimient (Knowledge Deskbp)
= Microsoft® Office 2000, Office XP
* Serviciosde conocimiento (Knowledge Services)
= Colaboracién- Compartr Conccimiento a través el
tiempo y |a distancia
= Exthange & Office para trabaje grupal, compartir
calendanos y tareas, discusiones, compariir carpetas, y
paginas. Micrasofi NetMeeting® para conferanoia
= Administacidn de contenidos
* Exchange, Microsoft Site Server, Office, para categonizar,
publicar, y manejar docementos y contenidos, en fiyjo de
trabajo se soporta versiones, aprobacion, enrutamiento y
sequridad. 28

Se prohibe la eproduccidn tolal o pargal de este documento sn amsentimiento por esoio de.1- -+~ T a

AL




Portales Empresariales de Conocimiento

The EF\The Cdnvergence Of KM

Taxonomy

Knowledge
Management Search

Community
Building

Hurmmingbird ™

Digital Asset
Management

DM/CM

Data Mining
Query & Reporting

Business

Intelligence
CRM

Pre-Packaged
Analytical Applications

ETL




Vinculacion académica

Quory & Reporany

Knowjedge ; 3 Huosness

Manage menl § earch = Inclhpence
aLap RM
Cormmunay P e-Paciaged

Buling Ansytxal Apphmom
ETI.

Digaal A s

Marwge v il

DM/CM

'hf:— Sunrpng

Portales Empresariales de

Conocimiento

+ Sebuscaque el portal seaun paaguaspara las
Inkiativas Est atégic as de Adminisracionde

Conocimiento:
= CRM({Customer Relationship Management)
ICM {intellectual Capital Management)

- BPM(Best Pracices Management)
Cl {Compettitive Intelligence)

+ CIB {Community of nterest Buiding)

+ eMentoring
+ elearning
20
Plataformas del Tec de
Monterrey
Invitado especial:
Irving Terr on, VITI
iterron@itesm mx
2t
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Vinculacion académica

Elementos y caracteristicas de un portal
(Aneja et al 2000, Hummingbird 2001, Morrison 2000}

+ Organizacion del escritario, categorizacion,
clasifcacion, indexacion, taxonomias

+ Publicacién y manejo de contenidos

+ Bdsquedas integradas

+ Personalizacion hacia la organizacion y el
individuo

* Interfase y navegacion de acuerdo con niveles
de seguridad y privacidad

16

Elementos y caracteristicas de un portal
{Aneja et al 2000, Hummingbird 2001, Morrison 2000)

* Sequimiento de actividades
+ Accesoy despliegue de almacenes de datos e
integracion (vista unificada de servicios)
+ Colabaracion y comunicacion, localizacién de
personas y datos importantes
"« Inteligencia de negocio
* elearning

Areas de contenido de un portal
(Morrison 2000)

= Contenido Per sonal
= Email, agendas, drectarios, etc
« Contnido de Guposde Trabap
+ informacién de proyectos, departamentos, etc.
= Contenido de laOrganizacion
= Lo mas vtiizade par les emgeados demanera general
politicas, pocedmientos, et.
» Contmido de laExt anet
= Lo que se commarke conclientes oproveedaes
exierncs

* Contendosde hianet
= Neticias ¢ infarmacidn general 1%
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Tecnologias para KM

Subjetivo A
§ Infocultura
.
.
Objetivo
- —>
Determinado Determinado
técnicamente socialmente

Una perspectiva socio-técnica en Administracion del conocimiento. (Pan y Scarbrough, 98). 1 4



o Vinculacion académica

Tecnologias de KM

= Buscamosconjuntar un espacio sociodécnico
destacando bs viculbs entre los facores socides y

técnic os dec omo lagente trabap, asicomo
inter acc iones quetoman luga en¥e bs parc epciones

subjetivas de los empleados v lascar acteristic as
objetivas de losprocesosde radap.

* Buscamos launién dptima y el disefio paralelode bos
subsistemas social y tcnico en B organizacién.

(Pan y Scarbrough, 1998)
L <]

Tecnologias para KM

Subjetivo

Objetivo

Determmado Determmado

técnicamente sgoalmente
Urs persp ectiva S000 4eryca N AOTInE fattn o corod Medks. Pany Scabough 98

Portales Empresariales de Conocimiento

{Morrison 2000)

+ Una aplicacion que provee una inferfaz -

personalizada y adaptable que pamite ala
gente descubrir, dar seguimiento, e

interactuar con otras personas,

aplicadones e informacién relevante a sus

infereses.

Se prohibe fa eproduccdn tdlal o parcal de este documento sin consentimiento pors, .
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Ciclo de vida del Conocimiento

Estrategia de
negocio

Crear,
Innhovar

Compartir,
Aplicar,
Transferir

Transferenciay
creacion de
conocimiento

Reconocimiento
de activos
intectuales

Identificar

Analizar,
Selecciona

Administracion
de activos
intelectuale




Ciclo de vida del conocimiento

 Una visualizacion dinamica del Sistema

(KMCI, 2001)

Informacion

e

Datos

Solo Informacion Conocimiento

>~

P

Un Problema

> ElCiclo de Vida del ConocimieD}

10



Vinculaciéon académica

Ciclo de vida del conocimiento

(KMCI, 2001)
* Unavisuaizacion dinamica del Sistema

I Informacidn I‘-\

Conacimenic)

Sobo Infomacdién

n Proble El Gdode Vida dd Caonoamenb

Ciclo de vida del Conocimiento

Reconoccimiento
de activos
intectuales

Estrat egia de
negocio

Admipstracién
de activos
intelectualgy

Transferencia y
creacién de
conocdmiento

Tres tipos de Conocimiento

{(Hummingbird 2001)

= Conocimiento Explicito
= Representado en documentos, libros, ematls,
bases de datos

» Conocimiento implicito o embebido

= Contenido en procesos, productos, servicios
= Conocimiento tacito

= Conocimiento no documentado

n

Se prohibe la enroduccdn kial o parcial de esle docurenic sn onsentimento poresclo del ™. .. .. 7 vai

T - I BT N——— T TET— = —

[



Dinamica del conocimiento

Esta visualizacion no ayuda ya que se trata de un sistema
dinamico y esta es una representacion estatica !!!

Sabiduria




Vinculacion académica

Jerargias del conocimiento
{Thomas Beciman, 1998)

Capacidad de hacer
{Experienda organizaciond, imovacon, adaptabldad)
+ntegracion +distribucién +proceso
Experiercia ‘
{respuesta rpiday predsa, justiicacion, explicacion)
+ex perienda +imporancia +epicandn +aprendizaje
Conocimiento
(Caso, regla, proceso, modklo)
+razonamiento +abstraccidn +intenelaciones

informacion
{Base de datcs: organizada, estruciurada, datos
interpretados)

+significado +estructura

Datos

(tex to, iImagen, sefid, sonido, etc)

Dinamica del conocimiento

Esta visuzlizaciin no ayuda yaque ® trak de un sslema
dnamco y esta esunagepreentacon estalica 1l

Sabiduria
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Vinculacion académica

Objetivos particulares:

» Reconocer las caracteristcas de los portales’
empresariales para la administracion de
conocimiento, asi comoherramientas
tecnologicas que permiten infegrar la estrategia
de Administracion de Conocimiento de la
or ganizacion.

= Conocer ks plataformas tecnolégicas
disponibles en el Tec de Monterrey para integrar
soluciones. s

= Reconocer el estado acfual dela
Administracion de Conocimiento.

» Reconacer los dementos gerencides que
pemiten hacer operacionalmente factible

la instrumentacion de estrategiasde AC

4.6.1 Portales Empresariales
para fa Administracién de
Conocimiento

Se prohibe & epreducetn total o parcal de este documento sin cnsentmiento por escnto #
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Vinculacion académica

Progr_ama del Méndulo 4,

4.6- Tecrologias para laAC
4.6.1- Portales empresariaks de Administacion de

Conocinento.
4.62- Tecndogias para b adminisracion de conodmiente.

4.7- Aspedos Gerendales de l AC
4.71- £l estido actual de la administracién de conocimiento.

4.72- Losresporsabke de la Adminsiracion de
Conocimento,

4.73- Cultura, motivacién, y aspectes organizacionakes.
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Vinculacion académica

Referencias sobre representaciones

= Concept Mapping Semantic

Netw orking/Knowledge Representation
http Jiwww scisdsu.edu/CRMSEkfisher_knowrep html

= Know ledge representation in humanities
computing
hitp Jiwww.iah.virginia.edu/~jmu2n/KR/
= Ejemplos de redes semanticas
00

Referencias sobre representaciones

= SpanishiEnglish SemNet: Properties of Water
hiip inatbr alsciences. sdsu edu/tak lassesfabl/spndex
himl

= SemNet HTML semantic networ k: World Art Cour se
_hitp iy umpet.sd su.edux157/Ar tNet_1/nfoduction_p_
World_Ahtm

= Semantc Networ ks
hitp-fiwww dike eduf~mocann/mwbi1Zsemnethtm

m

Referencias

= Knowiedge Omganizations
T.Beckman, J. Liebowitz

= infermation Technology for Knowledge
Management
Uwe Borgoff, Remo Pareschi

= ffonly we knew what we know
CarlaO’Dell

02
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Vinculacion académica

Tarea 2

1. Reviar catilogos de patrones de acuerdo con
elarea de interés personal.

-2. Utilizar la técnica de patrones para desarrollar
“DOS" patrones del irea de trabajo.

3. Comentar sobre b experiencia de aplicar
patrores para la explicitacion de

Conocimiento.

Aportar Ie‘s G interaccid

antes de b siguiente sesion

97

j Gracias !

www.sistemasdeconocimiento.org

Centro de
Sislemas de
Conocimienta

Agunos catalcgos de patrones

= Hillside
http:/lwww hillside. nethattems/

» Catalogo Wiki
hitp:/iwww.c2.com/cgi-bin/wiki?CategoryPattern
= Preguntas comunes sobre Patrones

hitp:dgee c5.08wegoadu/dipd-FA Qipd-FAQ htmd
= Patterns and Anti-Patter ns {Google)

http:/Mdirectory.goo gle.com/Top/Comp uters!Programming/Met
hodolegies/Pattemns_and _Anfi-Pattemns/?tc=1

= Patrones pedagogicos
http:/iwww.p edagagicalpattems.org!

Se prohbe s eproducatn tatal o parsal de este documento siv consentimiento por escto «
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- Vinculacion académica

Mejores practicas

(siguientes etapas)

= Profesionalizacion del proyecto

= Desarrollo del sistema
= Recokccion y almacenamiento de practicas

= Seleccion
= Difusidn

= Administracion del corte nido

* Mantenimiento

Algunas referencias sobre Patrones

= Concepbs y teminologia:
= hitp:lwww enterad com--bradappidocsipaliems-intro him?

= Pedagbgicos:
* htp:Fwww,pedagogical patemsog

* hipFwaw.cs.unca eli/~mang
* hip:fesispace.adu/-bergin/p atemsfewpedp ats himi

* De Negocios:

= htip:fwww.beldabsconicg-
user/Org Patern ¥ OrgPatten s ? Oganizafon DiagnosicPatten

Langume

Preguntas y Respuestas

Se prohbe la eproduccon ttal o paroat de este documento sin consentmento por escto o
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Vinculacion académica

Técnica Patrones

= Utilizada como un medio pararepresentar y
administrar mejores practicas/practicas de valor

» Basado enel arquitecto Christopher Alexander
quien busca hacer explicitos parare-utilizarlos
los atrtbutos que hacen de los espacios fisicos
lugares “agradables”.

= Trata de abstraer intangibles en unidades
tangibles (patrones) que se puedan agregar
unos con otros para llegar a un productos final,

Estructura base de un Patron

* Nombre o fase que lo describa ficimente y que permita
utitizar el conceptoen el frabajo.

Prablema: Descripcion de una situacion

Conexte: En donde aglicael groblema.

SolcHn' Descripeion o b estatega, agentes, proceso
que ha demosvradoser util para el mobliema en el contexto.

Otros autares usanademds: alias, partidpantes,
colabaracimes, consectencis, ejemplos, quieres lo
usan, patrones relacionadcs, etc.

92

Ejemplos de patrones .

®* Ejemplo krego teoria

= Disefiad or c ambia a Audibr

= Preguntaresponde pregunta (ABP)
* Equiposboladenieve

= Exlybid (ver paginahiml)

» Método socr atico (ver bd protefipo)
= Otros demplos (ver bd probtipo)

9
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Ciclo de Practicas de Valor

Identificacidon, mapeo y categqrizacion de Practicas

Seleccion de
herramientas digitales

Benchmarking
externo

Homologacion y
Estandarizacion

| Analisis Estratégico
Benchmarking interno”

Comercializacién y
Franquiciamiento

Desarrollo y optimizacion



¥
i

Vinculacion académica

Proyecto Mejores practicas

= Utiliza la técnica de Patrones de Christopher

Alexander pararepresentarlos

Ciclo de Practicas de Valor

x:ion de Practicas

Seleccon de

Alneacion de valr

Benchmarkmg
! exierng

Homologac on y

L5

_g"."_ iy Anaks s Estrategeco
ST Berchmarking nterno”™

Transteenca y AculluRcion Desanrolloy opt mzaciin

L]
Hahilitadores para las Mejores
Practicas/Practicas de Valor
> Estrategia _ > Administracion del
> Cultura Cambio
»Recusos Financeros > Determinacion de
> Soporte completo de pracesos Finales
la Administracion > Personal Conocedar
»Canaks te y Diversificado
Comunicacién > Tecnologia
Abiertos
a0 e -
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Vinculacién académica

Comparte tu maiz

Lo mismo sucede con ofras situaciones de
nuestra vida. Quienes quieran lograr el éxito,
debenayudar a que sus vecinos también tengan
éxito. Quisnes decidan vivir bién, dchenayudar a
que los demas vivan bién, porque el valor de una
vida se mide por las vidas que toca. Y quienes
optan per ser felces, deben ayudar a gue otros
encuentren la feficidad, porque el bienestar de
cada uno se haya unido al hier.2star de todos.

Tipos de transferencia de
conocimiento en la organizacion

= Cursos y seminarios

* Eneltrabajo

* Por observacion

= Socializacion

= Mediante codificacién de conocimiento
= Desarrollo de practicas de valor

= &tc.

87
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Vinculacion académica

Patrones para ensefianzaen linea g

José Es camiita

= Soludén {cort):
= Para evitar estas situacionss es necesariovolera ke
el mersaj antes de enviarlo y “ponerse en los zapatos”
del estudiante.

* Cortexto res uitante
= Una reladon dectivamaestro-Funmo restatrada
* Un profesor mas concientedelaescriturade susmarsajes
= Un dumo mis canciantede las mikiples nterpretacones que
puede taerun mismo mensge.
* Razonamienios
» Es mejorguiar d dunmo a miterderquelaintendon originaldel
profesarno es ofansivaquedecirsele explickamente a2

Reflexion
Comparte tu Maiz

Comparte tu maiz

En cierta ocasién, un reportero le pregunid a un agriculior sipodia
divulgar el secreto de su maiz, que ganaba el concurso a mejors
preducte, afio tras afio.
El agricultor confesé que se debia aque compartia su semiila con
o8 vecinos.
LPor qué comparte su mejor semilla de maiz con sus vecinos, sl
usted fambién entra al mismo concurso afio tras afio?, pregunt el
reporiero.
Verd usted, sefiot, dijo ef agsiculor, el viento lleva ¢l polen de maiz
maduro, de un sembrie a otro, $i mis vecinos culfivan un maiz ce
calidad inferior, la palinizacién cruzada degradaria constantemente
la calidad del mio. § voy a sembrar buen maiz debo ayudar a que
mi vecino también lo haga.

84
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Vinculacion académica

Ejemplos de patrones

Javier Carriilo - Pedro Fiores

= leading to (NBN CONTEXT and OTHER
PATTERNS}
= Orientacion estratégica a la organizacién
= Captur & ias esencia de valor ydale
sostenibilidad
= Categorizacion de elemento de valor

19

Patrones para ensefianzaen linea

José Escamilla

= Nombre: Enfriar stuacion
= Probkema:
= Algunas veces los estudiantes malinter pr etan
nuestr os mensajes escritos
= Conexto:

= £l profesor envia un mensaje a un alumno. Uno de
ellos responde el mensaje muy molesto en el que
crifica al profesor, al curso o a la institucién.

Patrones paraensefianzaen inea )

José Escamilla

« Solucidn:

» Antes de confestar el mensaje contestar hasta
10 {a veces hasta 100). No se debe contestar un
mensaje cuando estas encjado. La mayor parte
de los casos ¢l alumno malinterpr eta el mensaje
original. Se recomienda escribrle al estudiante
explicandole la situacion. Por ejemplo ...de tu
mensaje yo entiendo queme dices “XXX00("....
Me gustaria que me aclaaas que entendiste td
de mi mensaje.

81
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Vinculacion académica

Ejemplos de patrones

Javier Carrillo - Pedro Flores

= with (PROBLEM)
» De que no hayreferentes absolutos paa defini
el enfoque estratégico, ef ambiente es dinamico
e incierto, no es obvio el como cada uno de bs
factores productivos (agentes e instrumentos)
aportan y deberian de hacerio alageneraciénde
valor ycomo realizar sumedicién

16

Ejemplos de patrones

Javier Carrillo ~ Pedro Flores

* Entaiing F ORCES)
= Percatamiento el probiema
* Voluntad de cambio
= THEN for same (REASONS)
= Dado qie se recesita corstrur laidenidad desde adento
¥ contrastarh con la realidad (capitales referenciales)
= apply (DESGNF CRMAND/OR RULE)
= Conjuntar contenido técnico, inteligenda interna y
externz, el compromiso directivo, talento humam,
capacidad de trabgio en equipoy el empowerment

Ejemplos de patrones

Javier Carrillo - Pedro Flores

= to construct (SCLUT ON} .

* Obtencién del compromio de laalta dreccion

= Conformacion del equipo o Representitividad,
Alineacion, Integracién, Motivacién

= Inducciény habilitacion conceptial ytécnica

* Faciliticion de confacto conlos genuincs
diferenciadares de la arganizacién

= Asegurarlacompeenci de operacionalizacion par
medio de la wictica

* Asegurar]os elementos parz 1a continuidad del proyecto

n
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Elicitation Teqnlq UES (s. Easterbrook)

-+ Traditional Approaches -+ Contextual (social)

% Intrespection approaches

% Existing Documents % Ethnographic techniques

% Data Analysis »Participamt Observation

% Interviews »Enthnomethodology
»{Open-ended ‘ % Discourse Armlysis
 Structured >Conversation Analysis

% Surveys / Questionnaires 7‘"%"““"‘“ Act Analyzis

% Group elicitation % Participatory Design
»Fotus Groups % Sociotechnical Methods
>Brainstorming #Soft Systems Analysis
= JAD/RAD workshops .y -

% Prototyping . - Cognitive approaches

i | % Task analysis
appr'*ﬂﬂches % Knowledge Acquisition Techniques

% Goal-based #Card Sorting

% Scenario-Based *Laddering

. »Repertory Grids

» Use Cases *Proximity Scaling Techniquas

73]




Vinculacidon acadéemica

Hicitation Tegniques s eastebrook

= TrachTioral As¢stihes
Y Totwims e
Y Funismy Fam arees 1n
[ S
Y Latwrmem
e vl
ey
W larvep ¢ Dimseseews
~ hrmy mbailnime
Fras S
Raiata e

FAIRTAD e
Y Frannnay

+ Rmproentotwon -Bosed
apfeoGLies
tu ot bl
bt tmm—e ot
Ml e

-~ Costeatuel (sozial}
agpropcher

" Crwoprast e mraza
© e (T n A
e )

% G Amiyrs
a4t
rEpanck - Jamrpia

ey Dy

5w bt 04,
- bt e b Sefray

~ CopniTive eppreaches

% [, wm—rare
B brelaad Emme
B Kty e st ] i g
<k SOy
Ao
Brws
P A TRy gy

EJEMPLOS de PATRONES

)

Ejemplos de patrones

Javier Carrillo— Pedro Flores

s |F you find yourself n {CONTEXTQ)

» Lasiguiente situacion: Disefar oreorientar la
esfrategia de la organizacion

= for example {EXAMPLES)

= Desarrollar un nuevo negocio o Recurperar el
rumbo o Crea diferenciadores estratégcos o
Clarificar tu naturalezacomo organizacion o
Asegura la conveniencia de lacontinuidadde la
caterade productos y servicios actuales o
partecula mente cuando ha fendido aamplia‘se_’
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Vinculacion académica

Metodologia propuesta:

= Take your pick.
Most of Alexander's patterns are of the farm:
IF you find yourself in CONTEXT
forexample EXAMPLES,
with PROBLEM,
' entading FORCES
THEN for same REASONS, ,
apply DESIGN FORM AND/CR RULE
to construct SOLUTICN
leading to NEW CONTEXT and OTHER PATTERNS

10

Otras técnicas

Kn owledge elic itation methods (Robert W. Proctor)
http:/Awww.psych purdue eduf~proctor/

= Interviews

= Verbal Protocol Analysis

= Group Task Analysis Narratives, Scenarios, and
Critical Incident

= Reports
* Questionnares

Oftras técnicas

= Focus Groups

= Wants and Needs Analysis

= Observation and Contextual Inquries
= Ethnographic Studies

= User Diary

= Concept Sorting

® LogFiles

L]
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Vinculacion academica

Patrones

. Laestuctura basicadeun patdn es la siguiente:

- Nombre: ofrase qie lo describa fidimene y que
permita utilizar e concepto enel rabajo.
Problema: Descripcion de una situacion.
- Contexto: En donde aplica ef problema.
Solucién: Descripciénde b estrakgia, agenies, roweso
que ha demostadoser atil para el problemaen el
contexto.
- Ofros autares usan ademds: alias, particpantes,

colabaracianes, consacuencias, ejemplos, quienes lo
usan, patrones relacionades, eftc

67

This is a good pattern be cause:

James Q Qoplien, Bel Latorabries
http//hitsxde. ne¥pat ermns/ddndion him!

= [t solves aproblem:
= Pattems capture oolutons, rot pstabstrad princples or
strateges
* |tis a proven concept:
« Patterns caplure shutions with a teck record, nottheories or
speculation
» The solution sn't obvious:
=* Many preblem-solving tedniques (such as saftware design
paradigms or mehods) try b demve solutions from fist
pmndples. The best patemsgenerak a oution b a problem
ndredy-a necessary approach for the most difficuk problems
of desgn.
68

This is a good pattern be cause:

= |t describes a relationship:
= Pattems dont just describe modules, but describe
desper system structures and mechanisms.
= The pattern has a significant human component
{(minimize human intervention).

= Ali software serves human comfort or guality of ife; the
best patterns ex plicitly appeal to aesthetics and utihty

Se pmhbe b eproductidn tetai o parcal de este documento si consentimiento por escto ¢

Sc— T R A

133 . . o e

23



Vinculacion académica

Receso

4.5- Métodos y técnicas

para capturar conocimiento

Patrones

.+ Utilizada como unmedio para representary adminisrar
mejores pracicas.

. Basadoenel aquitecto Christopher Alexander quien busca
hacer explicitos parare-utiizarlcs los atributos que hacen

de los espacics fiscos lugares “agradables”

. Trata & abstraer intangibles en unidades fingibes
{patrones) que se puedan agregar uncs conotros par

llegar a unproductos firal.
. Se ha apicadoel concepto al desamollo de software,
manejo & interfaces y representacion de practcas

organizacionaks.
. Se puede mplementar muy facimente. 66
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Vinculacion académica

Colaboracion electronica,
{Coleman, 1999)

Algunasconsider ac iones:

* La cenfianz;

= La habiidad para comuricarse;

= Bl lenguag y contexte comunes;

= Una razén o meta camiin;

« Bl espacio para pensary reflexionar ;

= La autonomi para compartir;

= El entendido que el conocimientoes locd y a menudo no
se canparke;

* Una estructra arganimciom! flexibie;

* LainfReskuctur para compartir informaciony
conocimiento; 61

Ejemplos de comunidades

= Shell
http fwww kmworld comiesources/featur earfclesf/inde
x.cin?actionr eadfeature&Feature_|ID=207

» Buckman Labs
hitp:/iwww.knowledge-nurture.comy

Ejercicio 2

—¢Visualzo amiorgaizacion como comunidadesde
Conoc miento?

-:Qué tposdecomunidades sepueden conforma enmi
organizacion?

-¢ Quéproblemas se tienen que superar paraconbrmar
las comunidades y bogra que exista un “flujp” 0
intercambio de conocimieno ?

—Comg' atr enel espacio deinter accion
63
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