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RESUMEN

Entendiendo que el conocimiento se vuelve un factor clave de éxito y sostenibilidad
de las organizaciones en un mundo cuyos cambios suceden cada vez con mayor
velocidad, un cambio cultural en las organizaciones para hacer del aprendizaje una
rutina de trabajo, modificando los modelos mentales tradicionales se vuelve
sumamente necesario. El aprendizaje organizacional es un cambio de
comportamiento donde no solo se tiene la habilidad de crear y adquirir nuevos
conocimientos, sino que también se tiene la habilidad de modificar el comportamiento
de forma tal que los nuevos conocimientos se vean reflejados. Las estructuras
organizacionales que logren incorporar la creacién de conocimiento y el aprendizaje

dentro de su génesis seran las que permitan la sostenibilidad de las organizaciones.

En este contexto es que el objetivo de la presente investigacion es entender cuales
son las estructuras organizacionales que favorecen la gestidén del conocimiento dentro
de las organizaciones. Para ello se realiz6 una investigacion descriptiva con un caso
unico: un equipo dentro de la compafiia Arcos Dorados. Los instrumentos utilizados

fueron observacion, encuestas y entrevistas.

A través del trabajo realizado se concluy6 que la mejor estructura organizacional para
fomentar el conocimiento en el caso bajo estudio es la denominada “Hipertexto”, que
permite un esquema hibrido entre el orden de una burocracia y el dinamismo que
necesitan los ambientes de creacion de conocimiento. En el caso bajo estudio, este
cambio requiri6 no sélo la redefinicion de roles sino también un cambio en la
percepcion de la toma de decision dentro de la estructura. Adicionalmente, se
acompano este cambio con otras modificaciones en el entorno, no soélo a nivel
mensajes que marcan el rumbo, sino con una modificacion de layout que fomenté el

trabajo colaborativo.

PALABRAS CLAVES: Conocimiento —aprendizaje organizacional — estructura

organizacional
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INTRODUCCION

Existen varias definiciones sobre la gestion del conocimiento (GC o KM' por sus siglas
en inglés), una de las mas conocidas y resumidas puede ser la dada por Thomas
Davenporty Laurence Prusak (1998) que define ala GC como un proceso que permite

capturar, distribuir y usar el conocimiento.

La consultora Bain & Company? define a la GC como: la practica de crear, capturar,
transferir y acceder al conocimiento correcto y a la informacion oportuna para tomar
las mejores decisiones, tomar acciones y obtener resultados en funcién de la
estrategia del negocio. De una manera mas sencilla, se podria decir que es la
transformacion de datos e informaciones para permitir la accion (Horwitch &
Armacost, 2002).

El origen del concepto GC dentro de las organizaciones es consecuencia de la propia
evolucion del mundo en términos sociales y econdmicos. En la medida que el mundo
se globalizé y las fronteras de los negocios se extendieron, las complejidades para
operarlos aumentaron, asi como también la competencia y la velocidad de ocurrencia
de los cambios. Todo esto obligd a las organizaciones a darse cuenta de que el
conocimiento era un factor clave en su ecuacién de éxito, porque podia permitirles la
diferenciacion. Adicionalmente, hacia el final de la década de los '80, principios de los
'90, la evolucion de la tecnologia en términos de comunicacion fue tal, que el acceso
a informacion se volvié facil y los volumenes de informacion que podian procesarse
fueron enormes. Sin embargo, para el manejo de estos volumenes de informacion se
volvié cada vez mas relevante contar con personas que tuvieran habilidades de
conocimiento tales como el juicio, el liderazgo, la innovacién, en ingenio y la toma de

decisiones (Prusak, 2001).

Lo cierto es que la GC es un concepto de interés en el mundo de los negocios que

evoluciona con el correr de los afnos, modificandose en funcion de los nuevos desafios

1 KM significa “Knowledge Management”
2 Bain & Company es una firma global de consultoria estratégica
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que se presentan. Las figuras N°1, N°2 muestran el aumento a lo largo de casi 20

anos de las menciones sobre GC en los articulos sobre negocios.

Figura 1: Cantidad de articulos que mencionan GC entre los afios 1993 y 2011
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Fuente: Koeing, M (2018). What is KM? Knowledge Management. Obtenido de KM World:
http://www.kmworld.com/Articles/Editorial/What-Is/What-is-KM-Knowledge-Management-Explained-

122649.aspx

Figura 2: Cantidad de menciones sobre GC entre los afios 2001 y 2011
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Fuente: Koeing, M (2018). What is KM? Knowledge Management. Obtenido de KM World:
htto:.//www.kmworld.com/Articles/Editorial/What-Is/What-is-KM-Knowledge-Management-Explained-

122649.aspx

Para North y Rivas (2008), la GC abarca 5 objetivos:

- Adquisicion de conocimientos: garantizar que estén a disposicion los
conocimientos necesarios para el desarrollo comercial y para los procesos del
negocio.

- Desarrollo de conocimientos: garantizar que los conocimientos se desarrollen

en el sitio mas adecuado, sea dentro o fuera de la empresa.
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- Transferencias de conocimientos: Garantizar que los mismos se aprovechan
de forma optima.

- Apropiacion de conocimientos: Garantizar que la organizacion y cada uno de
sus trabajadores sean capaces de aprender.

- Desarrollo ulterior o perfeccionamiento de conocimientos: Garantizar que los
conocimientos se actualizan continuamente y se “desaprenden” aquellos que

son obsoletos.

Estos objetivos abarcan una definicion mas amplia que la dada por Davenport y
Prusak (1998), ya que no solo expande los limites donde sucede el conocimiento
(puede darse dentro o fuera de una organizacion), sino que también introduce el
concepto de aprendizaje organizacional. Existen varias definiciones sobre este
concepto, algunas con desacuerdo entre ellas. En este trabajo de investigacién se
define al aprendizaje organizacional como “una organizacion que no solo tiene la
habilidad de crear, adquirir y transferir conocimiento, sino también de modificar su
comportamiento para reflejar estos nuevos conocimientos y hallazgos” tal como lo
define Garvin (1993). Algo que resulta muy interesante del concepto de aprendizaje,
es que no se trata de incorporar una herramienta, sino que es algo mas profundo, es
un nuevo comportamiento que adopta la organizacion, es algo que inevitablemente
debe transformarse en cultura organizacional. Cuanto mas arraigada esté la cultura
de “aprender y desaprender” este ejercicio podra transformarse en un factor critico de
éxito. Para Geus (1988), la habilidad de aprender mas rapido que la competencia,

puede que sea la Unica ventaja competitiva sostenible.

La cultura es un aspecto relevante de una organizacion. Tomando las palabras de
Manuel Castells, mencionadas por Walter y Bez (2019, p.19), “las organizaciones son
sistemas especificos de recursos que se orientan a la realizacion de metas
especificas”. Analizar estos sistemas especificos de recursos, implica entender los
aspectos formales de la organizacién, los informales y la interaccion entre ambos

planos.

Los aspectos formales de una organizacién estan dados por el marco institucional en

el cual se desarrolla la misma para el cumplimiento de sus metas especificas y el
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disefio de la estructura organizacional que tome. La parte formal de una organizacion
implica la interrelacion entre un organigrama estipulado, normativas que regulan el
funcionamiento interno y, eventualmente, contratos para regular interacciéon con
partes externas a la organizacion. Los aspectos informales estan dados por los
fendmenos de relacion de poder y comunicacion dentro de una organizacion, asi

como también de su cultura organizacional.

La interaccion entre la parte formal e informal es lo que da cuenta del real
funcionamiento de una organizacion. Es por ello que, si una organizacion tiene la
intencion de convertirse en una con foco en el conocimiento, no soélo basta la

intencién, sino que requiere cambios en sus aspectos formales e informales.

En funcion de lo mencionado previamente, en este trabajo se analizaron las
estructuras organizacionales que favorecen a la creacién y transferencia del
conocimiento. Adicionalmente, se realizd el estudio de un caso especifico: un

departamento de la compafiia Arcos Dorados.

Arcos Dorados es una compainiia que tiene la concesién de la franquicia McDonald’s
para 20 paises de Latinoamérica. Esta listada desde el afio 2011 en la Bolsa de Nueva
York. La casa matriz del Grupo se encuentra en Argentina. Cuenta con
aproximadamente 2200 restaurantes y 79000 empleados, de los cuales

aproximadamente 1.500 conforman la parte administrativa.

Con el objetivo de administrar desde Buenos Aires toda la estructura del Grupo, la
organizacion de la compafiia es matricial: tiene estructuras por pais, que luego se
agrupan en regiones, y transversalmente lo atraviesan distintas disciplinas de soporte
(marketing, supply chain, legales, finanzas, IT, etc). Cada disciplina tiene un equipo
por pais o region (cuando son paises muy chicos comparten equipo — ejemplo islas
del caribe) y un equipo corporativo. Este ultimo es el encargado de dar los
lineamientos estratégicos, ser soporte de las necesidades de los paises y controlar la
performance de estos. Esta forma de organizacion elegida por Arcos Dorados es muy
dinamica y requiere una gran adaptabilidad de la estructura corporativa para trabajar

con distintas culturas y formas de trabajo.
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Dentro de la disciplina corporativa de finanzas hay distintos departamentos

estructurados en funcion a una expertise especifica, por ejemplo: impuestos, mercado

de capitales, planeamiento, etc. Uno de estos departamentos se llama “Corporate

Controller Group — CCG” y es el que tiene la expertise en contabilidad y procesos.

Este departamento fue el caso de estudio de este trabajo.

Las principales responsabilidades del area son:

Armado y presentacién de informacion financiera tanto para fines externos
(presentacion en la bolsa de Nueva York) como para fines de gestion interna.
Para el cumplimiento de esta responsabilidad se necesitan solidos
conocimientos de normativa contable americana y de la ley Sarbanes-Oxley
(SOX)3

Administracion de las sociedades holdings que sostienen el Grupo Arcos
Dorados (actualmente son 6 companias) y el cumplimiento de sus requisitos
legales en cada pais en los que se encuentran radicados (ninguna de estas
compafiias esta radicada en Argentina)

Reingenieria de procesos claves para la gestién del negocio (a modo de
ejemplo actualmente se esta trabajando sobre la administracién de los activos
fijos que son el principal activo de la compadia, con altos niveles de inversion
anuales)

Dar los lineamientos a todo el grupo sobre cualquier registro contable, con el
objetivo de homogeneizar la informacion de los mercados. Sobre este punto es
muy importante tener un amplio conocimiento de la situacion de cada pais para
poder dar soporte a las particularidades (a modo de ejemplo, marco impositivo

de los paises, contextos hiperinflacionarios, etc)

Para el cumplimiento de sus responsabilidades, el departamento cuenta con 16

personas, quienes mayoritariamente estan ubicados en Buenos Aires, pero hay 3

recursos en Uruguay y 1 en Paises Bajos. El patron comun en el equipo es su

formacion académica, todos son contadores publicos, estudiantes o con una

3 La sigla SOX corresponde a Ley Sarbanes-Oxley, que fue una ley sancionada en el afio 2002 con el propdsito
de regular las funciones financieras, contables y de auditoria de las empresas que cotizan en la bolsa de
valores de Estados Unidos, con el fin de proteger los intereses de los accionistas.
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formacion contable terciaria. Una particularidad del sector es que cuenta con muy
pocas posiciones juniors. Esto se da porque hasta la posicion mas baja dentro del
equipo, necesita un nivel de conocimientos e interaccion que corresponde a personas
que ya han tenido experiencias administrativo-contables anteriores. El promedio de

edad es 30 anos.

Otra particularidad de este departamento es el alto nivel de vencimientos que debe
cumplir, ya sea por algun requerimiento externo o interno. Esto genera que
aproximadamente el 70% del tiempo del equipo esté asignado a actividades de cierre
contable (tanto sea preparacion o revision de informacion financiera como atencidn
de auditorias internas o externas). Tener tanto tiempo asignado a cierres contables
implica que los procesos que se realizan son mayoritariamente rutinarios, pero los
temas que pueden surgir necesitan de una expertise determinada y sélo en pocas
ocasiones los temas se repiten. El tiempo restante del area se asigna a actividades
que son ad-hoc, pueden responder a un problema que presenta un pais en especifico,

alguna iniciativa nueva del negocio o un requerimiento normativo nuevo.

Dentro de este contexto, hace algunos afos se observaron algunas debilidades
importantes como area que en lo inmediato generaron malestar en el equipo pero que,

en un periodo mas largo impediria el crecimiento sostenible.

El primer sintoma observado en el area fue la cantidad de horas extras trabajadas.
Para el ano 2017 con varios afios de Arcos Dorados como compaiiia publica, el CCG
transitd varias temporadas con largas jornadas de trabajo, principalmente
concentradas entre los meses de enero a abril, que es el periodo en el cual ocurre el
proceso de cierre de cifras anuales. Otras ocasiones en las cuales se da la
concentracion de horas extras es cuando se produce la salida de alguna persona del
equipo. Si bien en los ultimos anos la rotacién ha sido relativamente baja, en el afio
2015 rotd el 50% del equipo. Adicionalmente, en ese momento, cuando se dieron
esas rotaciones no habia cuadros de reemplazo internos para las posiciones que se
liberaron. Estos hechos también eran sintomas relevantes de los problemas que
presentaba el area.
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Del analisis de los sintomas descriptos previamente, se detectaron algunos

problemas:

- Una estructura extremadamente jerarquica, con lineas de mando bastante
rigidas. Por ejemplo, si un analista de un subproceso del sector necesitaba
algo de otro analista que estaba asignado a otro subproceso, la comunicacion
se entablaba a través de sus jefes y no directamente entre ellos.

- El tiempo del supervisor estaba casi 100% asignado a la revision del trabajo
realizado por el analista. Esto generaba posiciones estrechas con analistas que
no tomaban decisiones. El nivel de revision interna era tan grande que la
tolerancia al error que existia era muy baja.

- Cada subproceso funcionaba como un silo, de esta forma las comunicaciones
sucedian dentro de las personas asignadas a un mismo subproceso, pero no
con otros subprocesos del area. Para que exista interaccion siempre se
necesitaba la intervencion de un nivel superior.

- La eficiencia se pensaba de una manera muy chica, a nivel de un archivo de
trabajo, pero no como algo mas grande que eventualmente podia tocar otras
tareas del area.

- El perfil de los integrantes del sector era muy afin a tareas rutinarias o nuevas
con un marco de contencién importante.

- La transmision de conocimientos dentro del equipo era mala. Si bien existia
rotacion de tareas, la misma apuntaba a procesos operativos, pero no se daban
espacios para entender por qué se hacia la tarea, si era posible realizarla de
una manera diferente, etc.

- Si bien existia un repositorio de informacion donde se guardaba mucha
informacion, esta sélo apuntaba al cumplimiento de requerimientos SOX o
reportes de informacion financiera. No existia un uso del repositorio compartido
como lugar de consulta que pueda ser orientativo cuando se presenta alguna
situacién para resolver.

- Cuando aparecian nuevos conocimientos en el area, estos nunca se volvian
colectivos. Quedaban en la persona que lo cred. Por lo tanto, si la persona
dejaba el sector, era necesario volver a recorrer el camino de aprendizaje ya

recorrido.
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Todas las debilidades mencionadas previamente forman un circulo vicioso entre
causa y consecuencia: las largas jornadas laborales haciendo tareas rutinarias sin
muchos desafios, hizo que algunas personas del equipo sientan que perdian el tiempo
y que su trabajo no era importante para el objetivo del area, entonces buscaban
nuevas opciones afuera de la organizacién. Por otra parte, el esfuerzo de trabajar
horas adicionales no tenia un rédito econdmico a corto plazo (la empresa no paga
horas extras), ni un reconocimiento a mediano/largo plazo por no tenerlos en cuenta
como reemplazos en caso de salidas. La razén por la cual no eran potenciales
reemplazos era por no estar preparados para tareas de mayor riesgo y esto ocurria
porque no tenian la posibilidad de experimentarlas en algun momento. Esto ultimo se
daba porque en la cultura del sector no se entendia el error como parte del proceso

de aprendizaje.

Adicionalmente, en los ultimos afios lo que se espera del sector se ha modificado y
por la rapidez con la que suceden las cosas en el mundo de hoy, se necesita que el
CCG esté mas cerca de la estrategia del negocio y que sea quien toma esa estrategia
y la baje a los procesos administrativos contables o, eventualmente, sea quien alerte
sobre los puntos en los cuales la estrategia choca con lo requerido por las normas
contables o politicas de control. Este nuevo lugar al cual se esta moviendo el sector
implica que, aunque sea necesario seguir con los procesos habituales de cierre, sea
importante desarrollar nuevas habilidades para amalgamar lo técnico con el negocio.
Este escenario es mucho mas cambiante y desafiante y deja mucho mas expuestos

los problemas descriptos anteriormente.

Por todo lo mencionado previamente, es que se decidié buscar alternativas que
permitieran aminorar las debilidades y empoderar las fortalezas del area. De todas
las debilidades mencionadas, en este trabajo se focalizara en todas las que impliquen
creacion o transferencia de conocimiento y delineamiento de estructuras, no siendo

parte del alcance de este trabajo lo relacionado a la guarda de informacion.
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Pregunta de investigacion
¢ Cuales serian los cambios que habria que realizar en la estructura organizacional
del equipo CCG para mejorar la creacion y transferencia del conocimiento dentro del

equipo?

- ¢ Qué tipo de estructuras organizacionales existen?
- ¢ Cual es el proceso para crear y transferir conocimiento organizacional?
- ¢Cual es el rol del individuo en las estructuras organizacionales que fomentan

la creacién y transferencia del conocimiento?

Objetivos

- Entender la situacion actual del aprendizaje organizacional en el CCG. Armado
de matriz FODA para entender sus aspectos positivos y negativos y mapeo de
conocimientos claves para el area

- lIdentificar los aspectos actuales del CCG que impiden la espiral del
conocimiento que plantea el modelo de Nonaka y Takeuchi

- ldentificar aspectos de mejora en la estructura del area CCG para que sea un
entorno mas adecuado para la creacion y transmision del conocimiento

- Evaluar una estrategia para que el area CCG tome una cultura de aprendizaje

organizacional

Variables, dimensiones e indicadores

Variables Dimensiones Indicadores
) . L Espiral del conocimiento
Teoria dela creacién del conocimiento
D organizacional - modelo SECI Factores en los que influye |a organizacion
e para fomentar el espiral del conocimiento
p A -
e Identificacién de conocimientos claves
n » ; . - ("core")
d Creacion y transferencia del |Estrategias para fomentar el conocimiento
; conocimiento organizacional Andlisis FODA
€ Feedback sobre estrategias implementadas
n
t Grado de aprendizaje organizacional
e PO . N
Aprendizaje organizacional Relacidn entre el individuo y las tareas
realizadas
! Tipo de estructura actual
n
d Tipologia de estructuras organizacionales Disefio de una estructura que fomente el
e conocimiento
p
e Aspectos informales de una organizacion: Percepcidn de Cultura, poder y comunicacién
n Estructura Organizacional |poder, comunicacién y cultura en el equipo
d
i Caracteristicas demograficas del equipo
€ Rol del individuo dentro de la estructura R _
n L Estilo conductual del equipo
¢ organizacional
e Definicidn de roles en el equipo
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La metodologia utilizada en esta investigacion fue descriptiva, a través del estudio

de un caso unico.

Este trabajo se estructura en dos partes: una tedrica y una empirica, donde se

documenta la aplicacion del marco tedrico a un caso especifico.

El marco tedrico cuenta con 4 capitulos:

- El capitulo 1 aborda los principales conceptos relacionados con la gestion del
conocimiento y especificamente sobre la creacion y transferencia del
conocimiento

- El capitulo 2 describe los principales conceptos de estructura organizacional,
tanto en lo referido a su evolucidon como a los factores informales presentes
en una estructura organizacional

- El capitulo 3 trata los conceptos del aprendizaje organizacional desde una
perspectiva de proceso necesario para el cambio de un comportamiento
organizacional

- El capitulo 4 describe el rol del individuo desde un lugar protagénico para el

fomento del conocimiento

En la segunda parte de desarrollo empirico se incluyen los siguientes capitulos:

- Capitulo 5 donde se desarrolla la metodologia de investigacion

- Capitulo 6 donde se describe el area elegida para la observacion del caso
unico

- Capitulo 7 donde se describe las caracteristicas del equipo bajo estudio

- Capitulo 8 donde se explica el diagnostico de la transmision de conocimiento
en el area bajo estudio

- Capitulo 9 donde se describe y analiza la estrategia aplicada para fomentar la

creacién y transmision del conocimiento en el area bajo estudio
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1 DESARROLLO TEORICO

CAPITULO 1: “CREACION Y TRANSFERENCIA” ELEMENTOS DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

1. Diferencia entre dato, informacion, conocimiento, saber y competencia

Los datos son un conjunto de signos que se ordenan con algun codigo o sintaxis. En
la medida que los datos tengan un significado, es decir, que puedan ser interpretados

porque se les dio un contexto de referencia, se convertiran en informaciones.

Cuando un individuo logra conectar informaciones, que no necesariamente tienen que
ser actuales, sino que pueden ser informaciones almacenadas en su experiencia, ahi
se genera el conocimiento. Dicho de otra forma, el conocimiento es la elaboracion

consciente de las informaciones que llevan a una accion.

North & Rivas (2008 p.42) mencionan en su libro que el instituto americano Carnegie-
Bosch (1.995) definid a los conocimientos en un contexto empresarial de la siguiente
manera: “El conocimiento hace referencia a un entendimiento tacito o explicito en una
firma acerca de las relaciones entre fendmenos estructurados en una forma mas o
menos cientifica. Este, a su vez, es incorporado en rutinas para llevar a cabo
operaciones economicas en las estructuras organizacionales y procesos comerciales,
asi como también, en lo que hace a la creencia y al comportamiento humano. El
conocimiento implica una habilidad para relacionar entradas y salidas, observar la

regularidad de la informacién, codificar, explicar y por ultimo predecir”.

Finalmente, el saber es la totalidad de conocimientos, capacidades y habilidades que

tiene un individuo para solucionar problemas.

Avanzando un paso mas, cuando un individuo transforma su saber en acciones
orientadas a lograr un objetivo, el saber se convierte en una competencia. En la
medida que se identifican las competencias distintivas, estas se transformaran en una

capacidad competitiva.
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En la figura N°3 se muestra la escalera de la competencia que es el camino de

transformacion desde los signos hasta las capacidades competitivas.

Figura 3: La escalera de la competencia

Capacidad

competiiva

Conocumienta

Informa-
clones

Signos

Fuente: North, K. & Rivas,R, (2008). Gestion del conocimiento: Una guia practica hacia la empresa

inteligente. Libros en red.

La GC en las organizaciones tiene como desafio buscar todos los mecanismos
necesarios para que el conocimiento, que es inherente al individuo, se transforme en
algo colectivo. Adicionalmente, para cerrar el circulo virtuoso de una organizacion
orientada a la GC, el individuo también debe nutrirse del saber colectivo. Conocer
como es esta transferencia en ambos sentidos, a la que también podriamos llamar
proceso de aprendizaje, es clave para lograr el éxito del cambio cultural que implica

transformarse en una organizacion del conocimiento.

ll. Teoria de la creacion del conocimiento organizacional — modelo SECI

Una manera de ver la transferencia entre el saber individual y el colectivo es pensarlo
en términos de conocimiento implicito y explicito. Aquello que sabe el individuo y que
todavia no se transformé en una accion, es decir que no es visible al resto, sera un
conocimiento implicito. Una vez que se materializa en acciones y se puede ver, sera

explicito y recién en este momento podra accionarse para que se transforme en un
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saber colectivo. Cabe mencionar, que el conocimiento implicito representa el saber
personal de cada individuo, y se basa en sus estudios, creencias, ideales y valores.
Para Ikujiro Nonaka* e Hirotaka Takeuchi® la piedra fundamental para lograr la GC es
la transformacion del conocimiento implicito (también denominado tacito) en explicito,
entendiendo que so6lo este ultimo es el que esta disponible para las organizaciones.
Esta transformacion también puede verse como el momento de la creacion del
conocimiento: “Por creacion del conocimiento organizacional queremos significar la
capacidad de una empresa como una forma holistica de crear nuevos conocimientos,
distribuir los mismos a toda la organizacion e incorporarlos a los sistemas, servicios y
productos”, este fue el entendimiento de Nonaka y Takeuchi en 1995, tal como lo

mencionan North & Rivas (2008 p.52) en su libro.

Nonaka y Takeuchi proponen un modelo de 4 estadios que contextualiza la
interaccién entre conocimiento tacito y explicito denominado SECI (Sociabilizacion,

Externalizacion, Combinacion, Internalizacion) que se ilustra en la figura N°4:

Figura 4:Modelo SECI

Tacito Explicito

Socializacion Externalizacion

Tacito

2

Internalizacion Combinacidn

Explicito

Nanaka v Takeuchi (19951

Fuente: Aguilera-Luque, A. M. (11 de Julio de 2017). Nonaka y Takeuchi: un modelo para la gestion
del conocimiento organizacional. Obtenido de Ana Maria Aguilera-Luque:

htto://anamariaaquilera.com/nonaka-y-takeuchi/

% lkujiro Nonaka es profesor Emérito de la Universidad Hitotsubashi en Tokio (Japdn)
5 Hirotaka Takeuchi es decano en la Universidad Hitotsubashi en Tokio (Japdn)
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Socializacion - Interaccion de Tacito a Tacito: este caso se da cuando dos
personas intercambian conocimientos. El ejemplo tipico es el intercambio entre
maestro y aprendiz. Los mecanismos mas comunes para intercambiar el
conocimiento son la observacion, la imitacion y la practica.

Externalizacion — Interaccion de Tacito a Explicito: este es el proceso clave en
la GC organizacional, ya que es el momento en el cual se exterioriza y esta
disponible para todos. Los mecanismos tipicos de este tipo de intercambio son
el dialogo y la reflexion colectiva. Para Nonaka (2007) “como el conocimiento
tacito incluye modelos mentales y creencias (de la persona) ademas del know-
how, moverse de lo tacito a lo explicito es realmente un proceso de articulacion
de una visién del mundo — de lo que es y lo que deberia ser. Cuando los
empleados inventan nuevos conocimientos, no sélo se estan reinventando a
ellos mismos, sino también a la compania e incluso al mundo”.

Combinacion - Interaccion de Explicito a Explicito: en esta etapa, los
conocimientos estan disponibles dentro de la organizacién y se conceptualizan
en un producto o una solucion especifica. Todos los conocimientos disponibles
se pueden combinar o eventualmente se pueden resumir. Un mecanismo de
esta etapa son los programas de educacion formal, a pesar de que actualmente
no se considere el mecanismo mas potente.

Internalizacion — Interaccion de Explicito en Tacito: es el proceso a través del
cual cada individuo asimila el conocimiento que esta disponible en la
organizacion. Esta internalizacion esta intimamente relacionada con el
aprendizaje. En la medida que el individuo aprenda, habra incorporado nuevos
conocimientos que al combinarlos con otros que traiga en su haber, podra
mejorar su competencia y volver a comenzar los procesos descriptos

previamente.

Dado que este proceso es circular, Nonaka y Takeuchi lo definen como espiralado,

tal como lo muestra la figura N°5, entendiendo que cada vez que termina el ciclo,

el punto de partida se da en un nivel superior.
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Figura 5: Espiral del conocimiento

Dialogo
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Ambito de |
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dsl explicito
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Combinacion
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Aprender haciendo

Fuente: Aguilera-Luque, A. M. (11 de Julio de 2017). Nonaka y Takeuchi: un modelo para la gestion

del conocimiento organizacional. Obtenido de Ana Maria Aguilera-Luque:

htto://anamariaaquilera.com/nonaka-y-takeuchi/

Sin embargo, mas alla del aprendizaje, que esta condicionado por la voluntad de cada

individuo, existen otros factores de los cuales una organizacion debe ocuparse para

que la espiral del conocimiento se desarrolle eficazmente. Nonaka y Takeuchi hablan

de cinco condiciones necesarias:

Intencién: esto es la visidn organizacional, la aspiracion de una empresa para
alcanzar sus metas. Para Nonaka, la propuesta de una intencion
organizacional ayuda al compromiso creativo de los empleados. El uso de la
metafora o de una combinacién de palabras que tenga un sentido dentro de la
organizacion genera un punto de referencia al cual volver, sobre todo en etapas
experimentales.

Autonomia: se refiere a la decision que debe tomar una compania que quiere
fomentar un entorno de conocimiento, apunta al empoderamiento que debe
realizar de sus empleados y equipos. Es decir, que sean estos quienes
establezcan los limites y alcances de sus tareas. Esta autonomia deberia ser
el combustible necesario para que afloren oportunidades inesperadas y se
generen nuevos conocimientos.

Fluctuacion y caos creativo: Nonaka denomina fluctuacion al fenédmeno que se
da cuando los individuos de una organizacién comienzan a interactuar con
estimulos externos a la misma. Esto provoca la ruptura de rutinas o marcos de

referencia que llevan a los empleados a cuestionarse algunos paradigmas. El
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dialogo es una pieza fundamental, ya que sera el vehiculo para cuestionarse y
reconsiderar premisas existentes.

En cuanto al caos, este se da cuando se producen situaciones de estrés dentro
de la organizacion y es un momento en el cual se motiva al equipo a tomar
nuevos retos. En el caso del caos, es importante no soélo arribar a soluciones
que puedan ser creativas, sino también hacer un buen planteo del problema
que se esta enfrentando. Muchas organizaciones fomentan intencionalmente
algunas situaciones de estrés controlado con el objetivo de crear un caos
creativo.

- Redundancia: se trata del solapamiento intencional de informacion sobre las
actividades del negocio, es decir, contar con mas informacion a la inmediata
para realizar una determinada tarea operacional. Esto se logra a través de la
rotacion del personal, ya que el individuo que se mueve de una tarea a otra
cuenta, en el desarrollo de su nueva tarea, con mas informacion de la que
necesita, producto de su experiencia anterior. Esto no soélo beneficia al
individuo sino también al equipo ya que podra compartir sus conocimientos con
ellos.

- Variedad de requisitos: esto se relaciona con la interaccion con ambientes
cambiantes, donde es necesario desarrollar la capacidad de interpretar
distintos requerimientos y convertirlos rapidamente en informacién util y de facil

acceso para la compainia.

Si se pensara el modelo de Nonaka y Takeuchi como si fueran fases de un proceso

que es continuo se veria de la forma en que se muestra en la figura N°6.
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Figura 6: Proceso continuo del conocimiento organizacional

Aguilera-Luque, A. M. (11 de Julio de 2017). Nonaka y Takeuchi: un modelo para la gestion del
conocimiento organizacional. Obtenido de Ana Maria Aguilera-Luque:

htto://anamariaaquilera.com/nonaka-y-takeuchi/

Uno de los principales atractivos del modelo SECI, es la posibilidad de entender la
creacion del conocimiento de una manera esquematica en fases. Lo cierto es que, el
proceso de creacién de conocimiento es mucho mas dinamico y con limites mas
difusos entre las distintas etapas, ademas de tener muchos problemas para llevarlo

adelante.

De acuerdo a las encuestas que periddicamente realiza Bain & Company sobre
“‘herramientas y tendencias de management mas utilizadas”, el concepto de GC tuvo
su auge en el ano 2006, donde el 69% de los ejecutivos encuestados manifestaron
utilizar herramientas relacionadas con GC, y luego comenzé un proceso de caida
(Rigby & Bilodeau, 2018).

En un articulo publicado por Davenport (2015) en “The Wall Street Journal”, menciond

algunas razones que podrian explicar la pérdida de interés en el concepto. Entre ellas:

- La GC implica cambiar el comportamiento de las personas y esto es una tarea
realmente dificil, ya que para adquirir o compartir conocimiento, el individuo

debe estar interesado en querer hacerlo.
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- La GC es un cambio de cultura organizacional, no la aplicacion de una
tecnologia especifica. Por lo tanto, la mera implementacién de un software no
trae resultados.

- El exceso de informacién almacenada. Es tal el caudal de informacion que la

busqueda resulta muy engorrosa.

Sin embargo, en la encuesta realizada por la consultora en el afio 2017, identificé que
estas herramientas estaban volviendo en un concepto mas evolucionado, vinculado
a los avances tecnoldgicos de los ultimos tiempos como la inteligencia artificial® y el
aprendizaje automatico, mayormente conocido por su nombre en inglés “machine
learning” (Rigby & Bilodeau, 2018).

A pesar de lo dificil de implementar la GC en las organizaciones, los profesionales en
la materia se encuentran focalizados en los pilares fundamentales de la GC, tal como
lo ilustra la figura N°7: el desarrollo de una estrategia, la identificacién y priorizacion
de conocimientos criticos, la transferencia entre colaboradores, la generacion de
compromiso en las personas de la organizacion y la captura de informaciéon (datos
obtenidos por una encuesta realizada entre Diciembre de 2018 y Enero de 2019 por

la organizacion sin fines de lucro American Productivity & Quality Center - APQC -).

Figura 7: Top cinco de prioridades para equipos y programas de GC en 2019

37%

Developing or improving the KM strategy

37%

|dentifying, mapping, & prioritizing critical knowledge

28%

Enabling sharing & collaboration within & across teams/units
25%

Increasing participation & engagement in KM

20%

Capturing explicit knowledge & developing content

i 9= @ i@ K

Fuente: Center, A. -A. (2019). Knowledge Management in 2019 - Executive Summary. Houston:
APQC.

5 En ciencias de la computacién, una maquina “inteligente” ideal es un agente flexible que percibe su entorno y
lleva a cabo acciones que maximicen sus posibilidades de éxito en algun objetivo o tarea

7 Es una rama de la inteligencia artificial cuyo objetivo es desarrollar técnicas que permitan que las maquinas
aprendan
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Desde el punto de vista de las organizaciones, lo importante es entender que la GC
tiene valor para una empresa, no soélo porque les da sostenibilidad a sus tareas
presentes, sino también como ventaja competitiva. Quast (2012) menciona tres

razones por las cuales la GC es importante para el éxito de las compafias:

- Facilita el desarrollo de las habilidades de toma de decisidn
- Hace del aprendizaje una rutina de trabajo

- Estimula el cambio cultural y la innovacién

Entendiendo las complejidades detras de la aplicacién de la GC, en el afio 2003 y
2005, Ikujiro Nonaka escribi6 junto a Ryoko Toyama® (2003 y 2005), una sofisticacion
de su concepto inicial de creacién del conocimiento. Ellos definieron que para que
exista creacion del conocimiento deben existir personas, y tal como se mencion6
previamente, cada persona tiene una manera distinta de ver el mundo moldeada por
sus creencias, valores e ideales. Es por ello que, inevitablemente, existe un aspecto
subjetivo en la creacion de conocimiento. Adicionalmente, para que exista
conocimiento, es necesaria mas de una persona, ya que, en el proceso de dialogo,
sobre el cual surgiran contradicciones, y donde inevitablemente habra una validacion
objetiva de los distintos argumentos propuestos alli, es donde finalmente se dara la
creacion del conocimiento. Nonaka y Toyama hablan de un proceso dialéctico®
dinamico a través del cual se combinan las contradicciones. Esto no es llegar a un
acuerdo, ni encontrar un balance 6ptimo entre las contradicciones, sino la creacién
de algo que es superior, una nueva “verdad”. Otro elemento importante en la creacion
del conocimiento es el entorno, ya que de la interaccion con este surgiran los distintos
desafios que una organizacién tendra que afrontar. Resumiendo, para la creacién de
conocimiento se necesita la interaccion que se dara entre las personas o entre las
personas y el medio. Por esta razén es imposible pensar en la creacion de
conocimiento sin un contexto especifico en términos de tiempo, espacio y relaciones.

Para definir este concepto dentro de su teoria, Nonaka y Toyama lo llamaron “Ba”.

8 Profesora de la Escuela de negocio de la Universidad de Chuo, Japén, especializada en GC

9 El proceso dialéctico es el proceso a través del cual se contrapone una determinada concepcidn o tradicién,
entendida como tesis, con la muestra de los problemas y contradicciones, entendida como antitesis. De esta
confrontacion surge, en un tercer momento llamado sintesis, una resolucion o una nueva comprensién del
problema.

Pagina 24 de 96


https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Tesis_(l%C3%B3gica)&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/wiki/Ant%C3%ADtesis
https://es.wikipedia.org/wiki/S%C3%ADntesis

Il UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

“Ba” (*7) es un ideograma Kanji'® que podria entenderse como un potencial en
movimiento, es por ello que los autores lo utilizan para definir el “lugar” (como
concepto figurativo) propicio para que exista la espiral del conocimiento, donde las
personas compartiran un contexto y crearan nuevos significados a través de sus

interacciones.

La figura N°8 intenta ilustrar de forma conceptual el “Ba”:

Figura 8: Representacion conceptual del "Ba"

g Knowledge

Individual %
Context

Existential Ba

--..._(Emgﬁon, Recognition, Value, Action).-

_— Physical Ba

Fuente: Nonaka, I., & Ryoko, T. (2003). The knowledge-creating theory revisited: knowledge creation

as a synthesizing process. Knowledge Management Research & Practice, 2-10.

Al pensar la teoria del modelo SECI en la realidad de una organizacion lo primero que
se identifica es que los “Ba” pueden ser infinitos y todos los individuos estan expuestos
a uno a cada instante. Sin embargo, el factor imprescindible para la creacion de
conocimiento, es el individuo y para que el proceso fluya debe tener determinadas
caracteristicas, como ser la curiosidad o la resiliencia, que no estan en todos los
individuos con el mismo tenor y son condicionantes para la eficacia del ciclo del

conocimiento. En el CAPITULO 4: Rol del individuo en las estructuras que

fomentan el conocimiento se profundiza sobre esta problematica.

10 Sinogramas utilizados en la escritura del idioma japonés
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lll. Establecimiento de una estrategia que fomente la creacién del
conocimiento

El primer paso para desarrollar una estrategia de GC es entender cual es la estrategia
de la organizacion. Tal como se ha mencionado previamente, la GC es una ventaja
competitiva sostenible porque, en general, el conocimiento tiende a ser unico vy dificil
de imitar. Si se avanza un paso mas y se considera la capacidad de crear
conocimiento de forma continua y lograr una cultura organizacional de aprendizaje
continuo, estas ventajas son aun mayores, porque la cultura de una organizacion es

unica e imposible de replicar en otra (Zack, 1999).

Cuanto mas alineada esté la estrategia de GC con la estrategia competitiva de la
organizacion, mayor sera la posibilidad de éxito. Por ejemplo, si la estrategia de la
compainiia se encuentra focalizada en obtener ganancias a través de eficiencias, la
estrategia de GC debera basarse en la utilizacion reiterada de un mismo
conocimiento, esto no sélo ahorrara tiempos de investigacién para cada situacion
puntual, sino que ademas a través de los reiterados usos del conocimiento, se ganara
una mayor experiencia y por ende se realizara cada vez de una manera mas eficiente.
Si por el contrario, es una organizacion cuya estrategia estd mas orientada a la
generacion de valor para los clientes, entonces debera pensar en estrategias de GC
mucho mas exploratorias, en donde se invierta mucho mas en la captura de datos y

en ensayos para construir cada vez soluciones novedosas y superadoras.

En el articulo “Whats’ your strategy for managing knowledge?” Hansen, Nohria, &
Tierney (1999) sugieren una serie de preguntas que los lideres de las organizaciones
deberian hacerse para unir la estrategia competitiva de la empresa con la estrategia

de GC. Las mismas son:

- ¢, Qué tipo de producto o servicio se ofrece? ;Estandarizado o customizado?
- ¢ Los productos ofrecidos son innovadores o ya tienen cierta madurez?
- ¢Los miembros de la organizacion resuelven los problemas en base a

conocimiento tacito o explicito?
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Estas preguntas introductorias deberian ayudar a las organizaciones a identificar
cuales son los recursos intelectuales (las cosas que debe saber) y las capacidades
(las cosas que debe saber cdmo hacer) que necesita. Esto pareciera bastante sencillo
en un modelo tedrico en el cual la organizacién esta comenzando y desde el inicio,
antes de la incorporacion de cualquier recurso, se definen estas bases y se construye
sobre la misma. Lo cierto es que, en el mundo real, los entornos son cambiantes y
muchas veces esto requiere cambios de estrategia que implican contar con
conocimientos y capacidades que no se poseen. En este punto es donde aquello que
se posee, que pudo haber sido una fortaleza, hoy puede ser un limite. Sobre este
punto, la importancia del aprendizaje en las organizaciones es vital, ya que es el
ejercicio que permite volver a transformar la debilidad en fortaleza. Sin embargo, esto
requiere de un gran esfuerzo por parte de la organizacion para aprender y
desaprender cosas. Parte de un buen diagndstico para volverse una organizacion
orientada al conocimiento es entender ¢ Cual es el grado de aprendizaje que existe
en la organizacion? Para ello Garvin, Edmondson, & Gino (2008) desarrollaron una
encuesta online que puede aplicarse tanto a organizaciones como a sectores
especificos y permite la comparacién con una media obtenida de una base de
comparacion sélida que los autores han construido a lo largo de los afios. Los autores
organizan su encuesta en 3 bloques, que representan los 3 grandes factores que ellos
consideran esenciales al momento de pensar en el aprendizaje organizacional: la
creacion de un entorno adecuado para que se desarrolle el aprendizaje (alineado con
lo mencionado por Nonaka y Takeuchi para la creacion del conocimiento), procesos
y practicas concretos tanto para la etapa de aprendizaje como su posterior
transmision y el comportamiento de los lideres respecto a este topico. A cada una de
estas etapas las llaman “bloques de construccién” que, si bien son independientes y
se puede trabajar sobre cada uno de ellos por separados, son todos fundamentales
para tener éxito en la implementacién de una cultura de aprendizaje. Se utilizo esta

herramienta como parte del diagndstico en el analisis del caso especifico.
En pos de desarrollar una estrategia de GC, en el articulo “Developing a Knowledge

Strategy” Zack (1999) plantea una serie de trabajos que permitirian articular en la
practica una estrategia sostenible, a saber:
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Realizar un mapeo de los conocimientos que se poseen. Esto requiere contar
con una taxonomia para poder organizar los conocimientos existentes. Una
sugerencia del autor es la diferenciacion de los conocimientos entre aquellos
que son “core” para las actividades que se estan desarrollando, aquellos
conocimientos que son avanzados y permiten la diferenciacion; y aquellos que
son innovadores y pueden mover la organizacion a un nuevo escenario de
competencia.

Tener un analisis de las oportunidades de aprendizaje que tiene la
organizacion en funcion a la estrategia planteada. Esto es fundamental en
entornos cambiantes, tener un claro entendimiento de cuales son los
conocimientos que ya no representan una ventaja competitiva y aquellos
conocimientos que hoy no se tienen, pero seran necesarios en un futuro.
Realizar un analisis FODA del conocimiento entendiendo, por un lado, cuales
son los conocimientos que posee y no posee para su desarrollo actual y por
otro, los conocimientos que potencialmente podrian ser utilizados en un
potencial desarrollo futuro.

En linea con el punto anterior, la organizacion debe definir de qué forma
actuara para obtener nuevos conocimientos: ;se enfocara en explorar lo nuevo
o partiendo de sus conocimientos existentes buscara la mejor forma de
aprovecharlos?

Otro punto importante es la definicion de dénde buscara conocimiento, lo hara
a través del desarrollo de conocimiento interno o cuando necesite nuevos

conocimientos los buscara en el exterior.

Horwitch & Armacost (2002), ambos referentes de la consultora Bain & Company

especializados en GC, opinan que para tener éxito en la implementacion de una

estrategia de GC, no solo se necesita alinearlo con la estrategia de la organizacion,

sino también es fundamental que los referentes mas importantes de la organizacion

(C-level) estén comprometidos y crean en la estrategia de GC, no s6lo como algo

necesario para llevar adelante su negocio actual, sino también como un factor

diferenciador.

Finalmente afirman que, si bien la incorporacién de tecnologia es un factor muy

importante para la GC, no es el pilar fundamental. Lo importante no es tener el mejor
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software para la GC, sino aquel que mejor se adapte a la estrategia que quiera seguir

la organizacion.
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CAPITULO 2: EVOLUCION DE LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

I. Tipologia de estructuras organizacionales

Las distintas formas de estructuras organizacionales han evolucionado y se han
complejizado acompafiando los distintos desafios que fue presentando el mundo. Las
primeras teorias surgen a principios del siglo XX de la mano de Henry Fayol, donde
el foco estaba en la supervision directa. Aparecen conceptos como unidad de mando
(en donde un subordinado sdlo puede tener un superior) y cadena escalar (haciendo
referencia a una linea de supervision directa que empieza desde las partes mas altas
de una organizacién hasta los trabajadores que estan en la base de la organizacién.
También aparecen otras teorias con mayor foco en la estandarizacion de tareas como
es el caso de las desarrolladas por Taylor y Weber. Lo cierto es que, hacia finales del
siglo XX, si bien aparecen algunos conceptos que influyen en la estructura
organizacional como ser las relaciones informales, todo se basa en division de tareas
y coordinacion de estas, tal como lo sefala Mintzberg (1983) en su libro “disefio de
las organizaciones eficientes”. El autor describe 5 modelos de estructuras de

organizacion:

- Estructura simple: basada en la supervision directa

- Burocracia mecanica: basada en la estandarizacion de procesos de trabajo

- Burocracia profesional: basada en la estandarizacion de destrezas

- Forma divisional: basada en la estandarizacion de las producciones

- Adhocracia: basada en el ajuste mutuo, es decir, las relaciones informales

dentro de la estructura

No es el objetivo de este trabajo ahondar en las estructuras tradicionales, sino
simplemente entender como las teorias sobre estructuras organizacionales
evolucionan a la par del cambio en el mundo. Es importante entender que no existe
una forma de estructura preferible para todos los casos, sino que depende de cada
organizacion y de las metas que esta persiga. Quizas la tendencia es pensar que la
forma de organizacioén adhocratica es la preferible, sin embargo, estas formas también
presentan inconvenientes: sufren de un exceso de reuniones debido a la proliferacion

de grupos de resolucion de problemas que existen, los empleados tienden a sufrir
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estrés y agotamiento debido a su participacion en varias actividades al mismo tiempo
y, si bien su evolucién se dio para poder adaptarse y modificarse segun el entorno,
son formas de organizacion ineficientes donde regularmente se presentan dificultades
para cumplir cronogramas. Este ultimo punto es el que principalmente buscan

solucionar las organizaciones burocraticas.

Con la explosién de internet en el mundo, se vuelve mucho mas facil el acceso a la
informacion y por lo tanto aparece una nueva variable a tener en cuenta en el analisis
de las estructuras y es el impacto de la informacion que, como se desarroll
previamente, cuando son puestas a disposicion de un individuo y este las conecta con
su bagaje personal, se transforman en conocimiento. Este hecho cambia la manera
de entender las estructuras organizacionales ya que las exigencias de renovacion son

cada vez mayores y el perfil de los trabajadores también cambia.

En la vision tradicionalista de las organizaciones, el individuo era un pilar fundamental,
pero su participacion estaba ligada al uso de su fuerza, de su cuerpo, donde habia un
jefe que impartia érdenes y un grupo de personas que acataban. Senge (2006), en
su libro “La quinta disciplina” toma las palabras de William Edwards Deming para
explicar una correlacion entre la manera en la que se comportan los trabajadores y la
forma en la cual nos educan. En las escuelas, si se hace aquello que el maestro
sefala, entonces se esta en el camino correcto. Lo importante es no romper con ese
comportamiento para llegar al éxito. En una visién tradicional de las organizaciones,
se repite este comportamiento, el jefe es quien define el camino a seguir y tiene que
ser “el que sabe”, y todos se encolumnan para alcanzar el objetivo. El error no esta

bien visto. La norma es la expectativa de alcanzar la perfeccion.

Pensar en una organizacion orientada hacia el conocimiento rompe este paradigma
ya que, no solo, los trabajadores deben poner a disposicion de las organizaciones sus
condiciones intelectuales, sino también deben desarrollar flexibilidad hacia el
aprendizaje continuo, desmitificando que el jefe o lider de una organizacién lo sabe
todo; y aceptando que lo importante no es saber todo, sino estar dispuestos a
aprender de todo. Adicionalmente, deben estar dispuestos a soltar en el momento que
un conocimiento o habilidad deja de ser util, teniendo la voluntad de experimentar

todo el tiempo, dejando de lado la tarea conocida. Este nuevo rol del individuo dentro
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de la organizacion necesita otras estructuras organizacionales en las cual se pueda

desarrollar.

North y Rivas (2008) hablan de 4 tipos ideales de estructura organizacional que crean
un contexto apropiado para la creacion y transferencia del conocimiento. Estos tipos

son:

- Organizacion infinitamente plana: un centro que se comunica con infinitos
nodos que tienen las mismas caracteristicas

- Organizacion invertida: El poder se encuentra en las bases y la funcién de
quien tiene la posicion jerarquica es generar un contexto acorde, una cultura
organizacional y ser soporte de las bases. El ejemplo tipico es el servicio
meédico

- Explosion de estrellas: El conocimiento esta en todos lados, quien ocupa el
centro es el encargado de trasladar una cultura de innovacion, fija prioridades
y selecciona los perfiles que formaran la estructura. Es un tipo de estructura
gue se da bastante en las empresas de software

- Red organizacional o telarafia: se forman por un conjunto de actividades
economicas que se vinculan entre si a través de relaciones colaborativas,

competitivas y relativamente estables a lo largo del tiempo

Estos modelos de estructura giran en torno a dos lineamientos fundamentales: por un
lado, eliminan el concepto tradicional de supervision directa “un trabajador, un jefe” y
por otro, requieren una decision respecto a como manejar el conocimiento. Los
autores nos dejan algunas preguntas que son bastante intuitivas para entender qué

modelo de estructura aplicaria mejor segun nuestro tipo de negocio:

- Localizacién de los conocimientos ;Ddnde estan los conocimientos claves
para el negocio?

- Localizacion del cliente §Donde se transforma el conocimiento en solucion
para los clientes?

- Determinacion del flujo de conocimiento ;En qué direccion fluyen los
conocimientos que generan valor para el negocio?

- Aplicacion del método de construccion de conocimiento ¢ Como se transforma

el conocimiento individual en colectivo?
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En la figura N°9 se resume el comportamiento de las distintas estructuras frente al

manejo del conocimiento:

Figura 9: Resumen del comportamiento del conocimiento en las distintas estructuras

- . Explosion de "
Infinitamente plana Invertida o Red/Telaraiia
estrellas
Enel centroyen los En todos los
. L. En el centro En los nodos .
Localizacion del conocimiento nodos sentidos
En todos los
L, ) En los nodos En los nodos En los nodos .
Localizacion del cliente sentidos
Del centro alos . En todos los
. L. Entre nodos En todo sentido .
Flujo del conocimiento nodos sentidos
En el centro con Principalmente en
.. L. . ., En todos los
Construccion del conocimiento | informacién de los En los nodos los nodos con tid
sentidos
nodos apoyo del centro

Fuente: North, K., & Rivas, R. (2008). Gestion del conocimiento: Una guia practica hacia la empresa
inteligente. Libros en red.

Hay ciertas tensiones que necesariamente se dan en aquellas organizaciones que
quieren hacer del conocimiento una ventaja competitiva. La clave del éxito es aceptar
qgue se deben dar esas tensiones y encontrar el equilibrio entre estas. Cabe mencionar

gue no hay una opcion correcta, el balance es particular para cada organizacion.

Las tensiones a las que hace referencia el parrafo anterior son:

- Estabilidad vs renovacion: es claro que la evolucion a un siguiente estadio
estara a partir del fomento de la renovacion y que los equipos de una
organizacion puedan tener diferentes experiencias de aprendizaje, pero
también es cierto que cualquier organizacion necesita cierto orden y control
sobre los procesos que pareciera ir en contra de fomentar la evolucion.

- Cooperacion vs competencia: en las organizaciones basadas en el
conocimiento la cooperacion es una caracteristica muy marcada, esto se da no
s6lo dentro de la organizacion sino también con otras organizaciones quienes

en muchos casos pueden ser los mismos competidores. Por supuesto que la
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colaboracion puede llevar a las organizaciones a hacer cosas mas grandes,
pero, por otro lado, vuelve mas desafiante el limite de la diferenciacién que

lleva a la competencia.

Nonaka y Takeuchi propusieron una manera de entender la estructura organizacional
que busca amalgamar lo nuevo, que necesitan las organizaciones debido a la
importancia del conocimiento, con lo tradicional, mucho mas focalizado en
eficientizaciéon de procesos. A esta forma hibrida de estructura organizacional la
denominaron “hipertexto”. La figura N°10 muestra el funcionamiento de este tipo de

estructura organizacional:.

Figura 10: Estructura organizatiza hipertexto

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA HIPERTEXTO S—

| INFORMATION TBEA
EXTERNA ST I

EPERIENCTIA

COUFICATTNIE e

KNOW HOW

jumEm

Capa Base & Conocimient

COMPETENCIAS BASICAS
DISTINTIVAS

Fuente: Rodriguez Antén, Rodriguez Pomada, Morcillo y Cassani (1999)

La estructura hipertexto (Figura N° 13) se basa en una forma tradicional burocratica,
sobre la cual se llevan a cabo los procesos que le dan estabilidad a la organizacion,
y la combina con una forma mas adhocratica. Esta ultima lo lleva a la practica a través
de grupos de proyectos. Estos son grupos de personas que por un plazo de tiempo
abandonan sus tareas habituales del negocio y forman parte de este grupo que tiene
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un objetivo puntual, puede ser un producto, un servicio para el cliente o algo interno
de la organizacién. La busqueda de la solucién al problema planteado se da a través
de una dialéctica con el resto de las personas que conforman este proyecto. Una vez
que el proyecto se encuentra finalizado, existe otro paso fundamental del ciclo de
creacion del conocimiento y es la documentacion de los saberes adquiridos para el
resto de la organizacion, este se podria dar a partir de cursos, talleres, el uso de
alguna plataforma online, etc. Esta etapa de recontextualizacién y recategorizacion
es importante ya que es la instancia en la cual el conocimiento se vuelve explicito y
esta disponible para toda la organizacion. Una vez que esta etapa termina, la persona
vuelve a la base del negocio y ahi también surgen nuevos ciclos de creacion de
conocimiento, ya que la persona vuelve a su posicion inicial con otro bagaje y nuevos
contenidos que son potenciales en términos de creacion de conocimiento (North &
Rivas, 2008).

Il. Analisis de las estructuras a través de los conceptos de cultura, poder

y comunicacion

a) Comunicacion

Walter y Bez (2019 p.116) citan en su libro a Kreps, para quien “la comunicacion
organizacional puede definirse como el proceso por el cual los miembros de una
organizacion buscan, interpretan, utilizan y envian informacion relevante” y es por
esta razén que es imposible pensar una organizacion sin el recurso de la
comunicacion. Las comunicaciones son la trama que sostiene la dinamica
organizacional y no sélo es el soporte de relaciones sociales, sino que también es

origen y transmisor de la cultura organizacional.

La comunicacion no sélo es el recurso que permite la adaptacion, posibilitando la
coordinacion de tareas para el logro de metas comunes, sino que también es el
recurso que permite la innovacién a través de la interaccion con el entorno que obliga

a redefinir todo el tiempo las fronteras de la organizacion.

Pensando en todos los procesos comunicacionales que se dan en una organizacion,

se pueden dividir en cuatro subgrupos que son interdependientes entre si:
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comunicacion interna (dentro de la organizacion) y externa (por ejemplo, con entes
reguladores o clientes); y comunicacion formal e informal. Al mismo tiempo si la
division la hiciéeramos por cantidad de personas intervinientes en el proceso,
podriamos pensar en relaciones interpersonales, grupales o intergrupales.
Finalmente, es importante destacar que la comunicacion informal, tiene un rol
fundamental en la generacién de la confianza entre individuos (ya sea que estos
trabajen dentro o fuera de la organizacién), dicha confianza es la piedra fundacional
para generar entornos, “Ba”, que permitan la creacion y transmisién de conocimientos.
Es imposible pensar que existira un proceso dialéctico productivo entre individuos que
no tienen confianza entre ellos. Por tal motivo, pensar en organizaciones que
promuevan el conocimiento es imposible sin un buen nivel de comunicacioén informal

que genere confianza.
En todo proceso comunicacional, se encuentran los siguientes elementos: emisor,

receptor, mensaje, codigo (el lenguaje que oficiara como mediador) y respuesta. La

figura N°11 ilustra el proceso:

Figura 11: Proceso de comunicacion

2) RECEPTOR

4) CODIGO

@ &
verbal

Fuente: http://talentohumanocamil.blogspot.com

Finalmente, viendo la figura 11, aparece un elemento mas que esta representado por
el megafono: el canal. En las burocracias, los modelos mas clasicos de
organizaciones, el foco del proceso comunicacional reside en el emisor, desde este
punto de vista, lo importante es su mensaje y el canal utilizado para la transmisién de
dicho mensaje. Es por ello que, en este tipo de organizaciones, la comunicacion
formal, via reglamentaciones u otro tipo de procesos escritos, son las mas comunes.

Desde este punto de vista, la efectividad del proceso esta dado por Ila
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unidireccionalidad del proceso de comunicacion. Sin embargo, en modelos mas
evolucionados, como son las adhocracias, el proceso comunicacional es entendido
como algo mas complejo, donde el foco sigue en el emisor, pero también es
importante el receptor, ya que la eficacia del proceso esta dada por la capacidad del
emisor para detectar sefiales de respuesta del receptor y adecuarse a ellas. Lo
importante, deja de ser el mensaje que se da y pasa a ser la decodificacion de este.
La decodificacion no es mas que el entendimiento del impacto que el mensaje causo
en el receptor. Walter y Bez (2019 p.121) citan en su libro a Michel Callon, quien
denomind a este fendmeno “traduccion”, definiendo la misma como la capacidad para
explicar el propio punto de vista en términos que sean comprensibles para la
contraparte. Siendo esta capacidad la condicidon necesaria para la colaboracion y la
generacion de la confianza, que como se vio anteriormente, es imprescindible para
desarrollar organizaciones basadas en el conocimiento. Para Callon, “las
innovaciones son producto, en efecto, de una superacibn de las barreras
comunicacionales entre disciplinas, areas, niveles jerarquicos y fronteras entre

organizaciones e instituciones”.

b) Relaciones de poder

Walter & Bez (2019) definen que el poder es un fendmeno relacional. Nadie tiene
poder por fuera de una relacion en la cual una parte efectivamente lo ejerce sobre

otra que esta, por lo tanto, en situacion de dependencia.

Para pensar en el relacionamiento a través del poder es importante entender como
se legitima el poder, es decir, la razén por la cual una persona acepta que otra decida
por ella, y como se menciond previamente, quede en una relacion de dependencia.
La legitimidad puede estar dada por leyes o reglas (esto puede entenderse en una
organizacion como su propio organigrama), pero también por la tradicién o el carisma
(este ultimo se conecta con aspectos emocionales del ser humano y puede no tener

una explicacion racional).

Dentro de una organizacion, entendiendo esta como un sistema abierto que se

desarrolla en contextos cambiantes con influencias multiples, se entiende que para
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que exista una relacién de poder, se necesitan al menos dos actores, cada uno de
ellos con intereses personales especificos, un objetivo comun de resolver un
problema y al menos un recurso necesario para la resolucion de ese problema (puede

ser conocimiento, informacion, etc.).

Cuando se habla de actor, puede ser un individuo o un grupo de ellos. Cada individuo
tiene intereses que condicionan su percepcion de la realidad, tiene un grupo de
influencia al que pertenece y tiene también una lealtad que puede suceder de
multiples formas dentro de una organizacion. En la relacion de poder, cada actor
tendra un objetivo, que es aquel que comparte con otros dentro de la organizaciéon
cuyo fin es solucionar un problema de la organizacion (ejemplo aumento de la
produccion), pero tiene también una apuesta que soélo tiene que ver con el actor y se
refiere a aquello que esta dispuesto a poner en juego para resolver el problema

(obtener una promocién por su contribucién al aumento de la produccion).

Los recursos de poder son aquellos necesarios para resolver un problema
determinado. Walter & Bez (2019) citan en su libro a Crozier & Friedman (1990)
quienes hablan de cuatro factores de incertidumbre que son los ambitos en donde se
desarrollan los problemas de una organizacién y que, en la medida que los actores

utilizan sus recursos y dominan estos ambitos, ganan poder. Estos factores son:

- Los provenientes de la necesidad de conocimientos y de especialistas

- Los provenientes de las relaciones entre la organizacion y su entorno
(dimensiones geopoliticas, impositivas, de mercado de capitales, etc.)

- Los relacionados con el flujo de comunicaciones e informacién dentro de la
organizacion: en este ambito, quienes ocupan un lugar jerarquico dentro de
una organizacién, suelen ser quienes mejores utilizan sus recursos ya que
tienen acceso a informacion privilegiada

- Los que se originan en las negociaciones a partir de las reglas
organizacionales: la incorporacion de reglas sirve para, a través de la autoridad,
establecer un comportamiento esperado, pero al mismo tiempo tiene una
contra cara que es que todo aquello que no quedo como regla, no es un
comportamiento esperado, razon por la cual termina limitando el poder de un

jefe

Pagina 38 de 96



W 50rcUaTo 1 TeLLA

Cuando se analizan las relaciones de poder, es importante entender que distancia
existe entre estos vinculos informales y los niveles jerarquicos establecidos en una
organizacion. Cuanto mayor sea la distancia entre ambos, mayores seran los
conflictos en el funcionamiento de una organizacion. Lo importante es entender que
jerarquia y poder son aspectos inevitables de una organizacion y ninguno puede

descartarse.

¢) Cultura Organizacional

La cultura organizacional es la identidad de una organizacion, abarca sus valores y
creencias y le dan el marco de referencia a partir del cual se legitima el
comportamiento de los integrantes de esa organizacion. Es por esta razon que, el
conocimiento de la cultura de una organizacion da luz sobre las conductas y
estrategias de los individuos, asi como también la naturaleza y efectividad del
desempeno organizacional. Mas alla de los comportamientos que puedan tener los
distintos grupos que forman una organizacion, la cultura organizacional seran las
presunciones compartidas por estos grupos (un ejemplo podria como son los
mecanismos de promocion en una organizacion, si dan por meritocracia o existen

otras opciones aceptadas).

La cultura organizacional es algo que trabaja sobre el inconsciente de las personas y
es por ello que es tan potente. Las organizaciones alinean su cultura con sus objetivos
institucionales y es a través de sus lideres que logran esta congruencia. Son ellos
quienes, ante una necesidad de cambio estratégico, por ejemplo, desarrollarse en
entornos con mayor incertidumbre, deberan generar el cambio en la cultura de la
organizacion y tener la conviccion suficiente para mantener el rumbo a pesar de todos

los conflictos que el cambio cultural pueda traer aparejado.

Es interesante analizar por qué los cambios culturales son tan dificiles y generan tanto
conflicto. Para ello, es importante entender las dimensiones que forman la cultura.
Walter & Bez (2019 p.72) citan en su libro a Edgar Schein quien define la cultura

organizacional como: “un modelo de presunciones basicas — inventadas, descubiertas
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o desarrolladas por un grupo para ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de
adaptacion externa y de integracion interna — que hayan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas validas, y, en consecuencia, ser ensefiada a
los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos

problemas”.

Para Schein existen tres dimensiones: los artefactos, valores y presunciones basicas.
Estas funcionan como capas que van desde lo mas visible y consciente, los artefactos,

hasta aquello que resulta totalmente inconsciente como son las presunciones basicas.

Las presunciones basicas son los supuestos indiscutibles que rigen la conducta de la
organizacion. Se crean a partir de repetidas veces en que una determinada forma de
actuar fue exitosa para lograr que el grupo se adapte al entorno o se integre
internamente, al punto tal que este comportamiento se haya tornado un habito. Las
presunciones basicas son la génesis de la cultura porque pone de manifiesto lo que
la organizacion es y no lo que debe ser. Y esto es asi porque nace a partir de la accion,

no de un potencial de accion a tomar.

Los valores son las convicciones o principios a través de los cuales se formulan
soluciones a los problemas de adaptacion al entorno o integridad interna, si se piensa
en el momento cero de una organizacion, el origen de la cultura estd dado por la
conviccion de los fundadores respecto a como interpretar y abordar la realidad. Las
soluciones que finalmente funcionen en la realidad de una manera constante seran

las que se convertiran en presunciones basicas.

En la capa superior, se encuentran los artefactos, también denominados
producciones, que son las formas visibles que toma una cultura, por ejemplo, una
forma de comunicacion, los simbolos, los relatos, el aspecto que tiene el lugar de

trabajo, los procedimientos, etc.
A partir del entendimiento de las distintas dimensiones, se puede concluir que un

cambio cultural necesita del tiempo suficiente para que esa intencion de cambio se

transforme en nuevos comportamientos organizacionales. EI cambio sélo tendra éxito
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en la medida que los nuevos valores definidos para abordar la realidad traigan

soluciones tangibles a los problemas de adaptacion externa o integracion interna.

CAPITULO 3: EL ROL DEL APRENDIZAJE EN EL CAMBIO DE ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES CLASICAS A ESTRUCTURAS DEL CONOCIMIENTO

Tal como se ha mencionado previamente, en las estructuras tradicionales la
importancia esta en las habilidades de la persona para cumplir tareas puntuales, pero
no es necesario que las personas pongan todo su bagaje de conocimiento a
disposicion de la estrategia de la organizacion. Recorrer el camino a una estructura
del conocimiento implica que la organizacion cambie la forma en la cual entiende la
funcién del aprendizaje. Cuanto mas internalizada la cultura de aprendizaje, mayor la
orientacién al conocimiento que tendra la organizacion. Es por ello que se vuelve
relevante entender en qué nivel de maduracion estan las organizaciones en su vinculo
con el aprendizaje. David Mallon (2018), vicepresidente de la consultora Bersin'' ha
desarrollado un modelo de 4 niveles para describirlo. Adicionalmente, realiza
encuestas regularmente para entender en promedio donde se encuentran las

organizaciones:

- Nivel 1: lo define como “episddico”, es decir, que carece de periodicidad o
continuidad y por lo tanto no tiene consecuencias importantes. El aprendizaje
se organiza a través de cursos aislados. En este nivel, la nocion de aprendizaje
no tiene relevancia en la estrategia de la compafiia. De las empresas
encuestadas por Bersin, el 35% se encuentran en este estadio.

- Nivel 2: las compaiias que se encuentran en esta etapa son las que empiezan
a hacerse sensibles al contexto y comienzan a unir la idea de aprendizaje con
las estrategias de la compania. Si bien se rigen con capacitaciones dictadas
de la manera tradicional, lo hacen en esquemas de programas, para que el
aprendizaje que reciben los empleados tenga una relacion con el contexto de

la organizacion. En este nivel se encuentran el 39% de los encuestados.

11 Bersin es una consultora especializada en Recursos Humanos, que actualmente se encuentra asociada a
Deloitte (firma lider en servicios profesionales a nivel mundial)
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- Nivel 3: las empresas que logran este estadio de maduracion son las que
entienden que el aprendizaje ayuda a solucionar las necesidades del negocio.
Su premisa es que las soluciones a sus problemas de negocio se encuentran
en el propio negocio y como tal aprender en el contexto laboral tiene un gran
valor. El 20% de los encuestados entran en esta etapa.

- Nivel 4: so6lo el 6% de los encuestados se encuentran en este estadio. En esta
etapa el aprendizaje esta 100% integrado a la rutina laboral. La creacion de
contenido de aprendizaje no estda pensando en solucionar los problemas
actuales, sino en los que se pueden dar en el futuro, trata de anticipar el
aprendizaje en la fuerza laboral para que tengan herramientas para solucionar

los potenciales problemas que se puedan presentar.

En la figura N°12 se resumen los niveles de maduracién del aprendizaje

previamente expuestos:

Figura 12: Modelo Bersin sobre maduracion del aprendizaje organizacional

Learning Organization Maturity Model

S Dl L. 48 4 Scves: i oy Datcitta; 047

Fuente: Mallon, D. (Junio de 2018). Putting Learning Back Into Work: The High-Impact Learning
Organization. Obtenido de D2L: Desire to Learn: https.//www.d2l.com/resources/webinars/putting-
learning-back-into-work-the-high-impact-learning-organization/?campaign=70161000000kDyCAAU

Es interesante ver como a través de los resultados de esta encuesta queda
claramente plasmado cuan dificil es transformarse en una organizacion del

conocimiento, ya que mas alla de la intencion de cambio cultural, son pocas las
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organizaciones que logran adoptar este comportamiento como propio, esto se debe a

que en pocos casos logran convertir la intencidn en presunciones basicas.

Para Mallon (2018), los niveles de maduracién son el resultado de como se
desarrollan las organizaciones en 4 factores principales, que adentro agrupan
dimensiones. En la figura N°13 se detallan estos factores y dimensiones:

Figura 13: Factores y dimensiones del modelo Bersin
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Fuente: Mallon, D. (Junio de 2018). Putting Learning Back Into Work: The High-Impact Learning
Organization. Obtenido de D2L: Desire to Learn: https://www.d2l.com/resources/webinars/putting-
learning-back-into-work-the-high-impact-learning-organization/?campaign=70161000000kDyCAAU

Sobre el Factor 1 “Disefno del crecimiento”, aquellas empresas que logran una mayor
madurez son las que pueden focalizarse no sélo en las necesidades del empleado en
su posicion actual, sino que también tiene disefiado el desarrollo de largo plazo de la

persona.

En cuanto al Factor 2 podria definirse como una “exploracion controlada” por parte
del empleado. Se trata de motivar a este a que descubra en él nuevas habilidades y
tome riesgos controlados. Pensando en el modelo de Nonaka y Takeuchi, esto es
asemejable a los conceptos de caos creativo y autonomia que se desarrollaron en el

apartado CAPITULO 1: /I. Teoria de la creacién del conocimiento organizacional

— modelo SECI . Para que se dé una “exploracién controlada”, los lideres deberan
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hacerlos participes de los procesos de decision, deberan dejarlos tener influencia en
las tareas que realizan y deberan hacer las mismas lo mas amplias posibles. De
acuerdo a la encuesta realizada por Bersin, las empresas mas maduras en términos
de aprendizaje son las que mayores acciones realizan en estas dimensiones. En la
figura N°14 se puede observar los porcentajes de acciones que las organizaciones en
diferentes estadios de maduracién realizan (en la figura, los colores respetan el orden
de la figura N°12).

Figura 14: Factor 2 "Engineered Exploration"
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Fuente: Mallon, D. (Junio de 2018). Putting Learning Back Into Work: The High-Impact Learning
Organization. Obtenido de D2L: Desire to Learn: https.//www.d2l.com/resources/webinars/putting-
learning-back-into-work-the-high-impact-learning-organization/?campaign=70161000000kDyCAAU

El Factor 3 “Adaptacion guiada” se refiere a tener un foco guiado al aprendizaje y a la
GC, tanto sea a través de capacitaciones tradicionales, rotacién de posiciones,
mentoring, u otras acciones. En la figura N°15 se puede observar los porcentajes de
acciones que las organizaciones en diferentes estadios de maduracion realizan (en la

figura, los colores respetan el orden de la figura N°12).
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Figura 15: Factor 3 "Guided Adaption"
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Fuente: Mallon, D. (Junio de 2018). Putting Learning Back Into Work: The High-Impact Learning
Organization. Obtenido de D2L: Desire to Learn: https.//www.d2l.com/resources/webinars/putting-
learning-back-into-work-the-high-impact-learning-organization/?campaign=70161000000kDyCAAU

Finalmente, el Factor 4 es el compromiso de evolucionar rapidamente en el camino
del aprendizaje organizacional. Las empresas mas evolucionadas son las que logran,
ante nuevos aprendizajes, adaptar rapidamente su modelo mental y desprenderse de
los conocimientos que ya no son utiles. En la figura N°16 se puede observar los
porcentajes de acciones que las organizaciones en diferentes estadios de maduracion

realizan (en la figura, los colores respetan el orden de la figura N°12).

Pagina 45 de 96


https://www.d2l.com/resources/webinars/putting-learning-back-into-work-the-high-impact-learning-organization/?campaign=70161000000kDyCAAU
https://www.d2l.com/resources/webinars/putting-learning-back-into-work-the-high-impact-learning-organization/?campaign=70161000000kDyCAAU

II UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
Figura 16: Factor 4 “Accelerated Evolution”
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Fuente: Mallon, D. (Junio de 2018). Putting Learning Back Into Work: The High-Impact Learning
Organization. Obtenido de D2L: Desire to Learn: https.//www.d2l.com/resources/webinars/putting-
learning-back-into-work-the-high-impact-learning-organization/?campaign=70161000000kDyCAAU
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La encuesta de la consultora Bersin deja al descubierto la dificultad que presenta
volverse una estructura organizacional del conocimiento, ya que a través de los
resultados obtenidos se ve que son muy pocas las organizaciones que logran

amalgamar el aprendizaje a su rutina de trabajo.
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CAPITULO 4: ROL DEL INDIVIDUO EN LAS ESTRUCTURAS QUE FOMENTAN EL
CONOCIMIENTO

I. Comportamiento del individuo

En el campo de las organizaciones, los conocimientos pueden definirse como los
activos intangibles de la organizacion, que le generan valor y que so6lo existen en la
medida que los individuos lo pongan a disposicion de esta (Marin Fonseca, Quintero

Montenegro, & Valencia Medina, 2013).

Adicionalmente, el mero pensamiento de un conocimiento colectivo no puede existir
si no existe al menos un individuo que quiera poner su saber en un entorno con el
objetivo de solucionar un problema. North y Rivas (2008 p.96) lo explican de la
siguiente manera: “Bajo los criterios del conocimiento los colaboradores (de una

organizacion) se convierten en pensadores para solucionar problemas”.

Teniendo presente el modelo de Nonaka y Takeuchi, y sabiendo la velocidad con la
que suceden los cambios en la actualidad, se puede concluir que el mayor éxito en el
transito a una organizacién del conocimiento se da a través de la capacidad e
intencién de aprender del individuo en interaccion con su trabajo, es decir, que el
concepto de capacitacion no esta delimitado solamente a la participacion en cursos,
muy por el contrario, el mejor campo para el aprendizaje es mientras se desarrolla la
tarea. En un articulo publicado por Harvard Business Review (HBR), Davey (2016) ,
aconseja que la mejor manera de desarrollar competencias es mientras se trabaja,
haciendo principal hincapié en el cambio de mentalidad. Lo importante es desarrollar
las tareas habituales, con el foco en aquella habilidad nueva que queremos desarrollar.

Por otra parte, tal como se mencioné en el apartado CAPITULO 3: El rol del

aprendizaje en el cambio de estructuras organizacionales clasicas a estructuras

del conocimiento la propia tarea que realiza el trabajador y el aprendizaje de esta,

son dos caras de una misma manera. Para Mallon (2018), los métodos tradicionales
de capacitacion ya no funcionan, porque el contexto ya no es el mismo. El acceso a
la informacion esta al alcance de cualquier persona con acceso a internet, el caudal
de informacion es infinito y el poder de concentracion de los aprendices es reducido
por la cantidad de estimulos que recibe.
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Para Andersen (2016), las personas que logran alcanzar una conducta de aprendizaje
continuo son aquellas que reunen las siguientes caracteristicas: tienen un gran
conocimiento de si mismo, muestran curiosidad, realmente tienen una aspiracion de
aprender algo nuevo, y muestran tolerancia a la curva de aprendizaje la cual incluye
errores. Adicionalmente, Valcour (2015), sefiala que ademas de las caracteristicas
mencionadas por Andersen, estos individuos tienen la capacidad de aprender
rapidamente de las experiencias, pudiendo conectarlas entre si y desaprendiendo
aquello que ya no les resulta util. Pensando esto desde el modelo de Nonaka y
Takeuchi, son aquellas personas que logran transitar la espiral del conocimiento de

una manera eficaz.

Sin embargo, analizando el modelo desde una 6ptica de aplicacion a la realidad, hay
que considerar que no todas las personas tienen el mismo grado de manifestacion de
las caracteristicas mencionadas por Valcour, por lo tanto, lo importante es tener
herramientas para el desarrollo de estas caracteristicas y reflexionar sobre como
conseguir captar el interés del individuo para que esté dispuesto a moldear sus
comportamientos y orientarlos a la creacién del conocimiento. En su articulo, Valcour
(2015) menciona algunas herramientas para el desarrollo de estas capacidades:
contar con el apoyo de un coach, el pedido de feedback, experimentar formas de
abordaje nuevas o nuevos comportamientos, intentar buscar conexiones entre

actividades que a primera vista no parecen relacionarse y tener un tiempo de reflexion.

El apoyo de un coach ayudara al individuo a identificar como es su modelo mental,
entender desde qué lugar toma habitualmente sus decisiones y poder modificarlo para
lograr otros resultados. En su articulo Valcour (2015) cuenta la reflexién de un alto
ejecutivo de una empresa de telecomunicaciones que se da cuenta que, actuando de
la misma manera, y partiendo de las mismas presunciones a lo largo de toda su

carrera se convertira en un recurso no competitivo en el mercado.

El pedido de feedback es una gran herramienta para alimentar el autoconocimiento,
ya que permite tener informacion de como es percibida la performance de la persona
por el resto de los individuos. Valcour (2015) hace hincapié en algo muy importante

para el éxito de una buena capitalizacion de un feedback y es no ser defensivos al

Pagina 48 de 96



W 50rcUaTo 1 TeLLA

momento de recibirlo y tomarlo como un paso necesario para poder evolucionar a la

siguiente etapa.

Experimentar nuevas formas de abordar una situacion es una consecuencia del
tiempo de reflexion y el autoconocimiento. Se trata de un experimento controlado para

cambiar al menos un comportamiento intentando llegar a un resultado diferente.

Buscar una conexion entre actividades que no parecerian conectarse, es un desafio
que presenta Valcour (2015), en donde invita al lector a buscar unir aquello que se
puede haber aprendido en una actividad por fuera de lo laboral y llevarlo al plano del
management. En su articulo menciona a un ejecutivo que utilizé su conocimiento
sobre vinos, donde cuanto mas se compara, mejor se conoce sobre la materia y lo

aplicé para lograr una mejor manera de guiar a su equipo.

El tiempo de reflexion es una herramienta muy poderosa, no sélo para acelerar el
aprendizaje individual, sino también para estimular el aprendizaje en los otros.
Tomarse un tiempo para entender qué se aprendié de una estrategia puntual, qué
pudo ser diferente o cuales fueron los aciertos y errores es una muy buena practica

para lograr desarrollar agilidad en la capacidad de aprendizaje.

Todas las herramientas mencionadas pueden ser muy efectivas en la medida que el
individuo quiera aceptarlas. Sin embargo, existe la posibilidad de que este no quiera
0 no le interese, y a pesar de ellos, la organizacion necesita que se dé el ciclo del
conocimiento. Es por ello que es importante analizar como se incluye en este cambio
cultural a trabajadores que no demuestran interés en aprender o a priori no cuentan

con las aptitudes para hacerlo.

Aquellos que no demuestran interés, son los que presentan una aversion actitudinal
para hacerlo. En estos casos, el éxito del cambio cultural estara dado por la capacidad
que tengan los lideres para inspirar el cambio en estos trabajadores desmotivados.
Muchas veces el desafio esta en derrumbar el paradigma que define que “saber es
poder’ y que la permanencia en una organizacion estara dada por retener la mayor
cantidad de informacion posible sin compartirla. Otras veces la lucha puede estar

dada por la vision que compartir informacién no tiene beneficios para el conjunto y es
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sblo una pérdida de tiempo. En este grupo también podrian agruparse a aquellos
individuos que si bien son buenos en el desarrollo de sus tareas ya no tienen voluntad
para aprender algo nuevo, se sienten a gusto en el lugar en el cual se desarrollan y
con las tareas asignadas sin ambicion de ir por mas. Todos estos ejemplos obstruyen
algun estadio en la espiral del conocimiento: o no permiten la socializacion porque no
quieren que otro aprenda de ellos, o no se da la externalizacion porque no comparten
conocimientos, o bien, no internalizan porque no los motiva el cambio (este es el peor

de los casos porque invierten tiempo en todo el ciclo, pero no lo capitalizan).

Por otra parte, estan aquellos que necesitan entrenamiento para enfrentar cambios
continuos. Estos son los mas faciles de abordar porque seran los aprendices en el
proceso de socializacion. Lo importante es ofrecerles acciones concretas para adquirir

la capacidad que necesitan.

En todos estos casos, la figura clave para la transformacion sera el equipo de
liderazgo. Entendiendo este como un grupo de personas que se desarrollaran en
distintas capas jerarquicas de una organizacién, pero que su vision de liderazgo esta

fuertemente marcada por la importancia de la GC.

Parte del beneficio de las estructuras que adoptan una organizacién de red es la
libertad que dan a los empleados, quienes logran en este contexto explotar su
potencial para el aprendizaje y la creacion de conocimiento. Sin embargo, tal como
se menciond previamente, existe una tension natural entre estabilidad-renovacion a
la cual los ejecutivos de estas organizaciones deben hacer frente. Gulati (2018)
escribié un articulo para HBR en donde define que la creacion de un marco de
referencia es una buena forma de lograr un equilibrio entre las tensiones mencionadas

previamente.

Este marco de referencia debe contener el propdsito de la organizacién, las
prioridades y los principios que incluiran los lineamientos que se necesitan cumplir
para la operacion habitual. El propdsito sera lo que provea la motivacion, las
prioridades y los principios seran quienes provean el conocimiento para la toma de

decisiones.
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El éxito de un marco de referencia estara dado por otorgarles a los empleados la
libertad para decidir entre opciones razonables en su dia a dia de trabajo, entendiendo
hacia donde va la organizacion a la cual pertenecen y cuales son los valores que

comparten.

Por supuesto, los marcos de referencia se deben construir entre todos los miembros
de una organizacién, porque de otra forma no seran convalidados. Esto implicara que
sea fragil y que el dinamismo de la propia organizacion tienda a modificarlo o dejarlo
de lado. Algunas razones que llevan a la falla de un marco de referencia son: los
comportamientos que toman los ejecutivos en tiempos de crisis, donde la tendencia
natural es a concentrar el poder de decision y aumentar el control; la situacion
contraria a los momentos de éxitos, en donde se exagera en la libertad entendiendo
que fue esta la clave para liberar la potencialidad que los llevo a ese lugar (pensando
en la tensién estabilidad-renovacion, este caso seria pararse demasiado en el
segundo factor). Otro motivo de falla se da cuando los lineamientos se transforman
en reglas detalladas y preestablecidas de cdmo hacer los trabajos, erosionando la

autonomia de los empleados para decidir.

Il. Rol de liderazgo

Senge (1995) define tres tipos de lideres necesarios en la construccion de una
organizacion orientada al conocimiento: lideres que trabajan cerca de la operacion
(“lideres de linea”), lideres ejecutivos y lideres generadores de redes de contacto

(“brokers del conocimiento”).

Los lideres que trabajan cerca de la operacion son los que fomentan los experimentos
de aprendizaje en sus equipos de trabajo y son una parte activa de los mismos. Estos
experimentos son los que permitiran validar si la incorporacion de nuevas
capacidades o conocimientos se transforman en resultados positivos para la
organizacion. De acuerdo con los estudios realizados por Senge y su equipo, no
existe evidencia de organizaciones que hayan sido exitosas en su transformacién a

una empresa que aprende sin la participacion de estos lideres.
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Los lideres ejecutivos son aquellos encargados de dar el contexto para que una
organizacion que aprende se desarrolle. Por supuesto, este rol es mucho mas sutil
que la visién tradicionalista de “lideres ejecutivos como capitanes de barco”. En pos
de generar el contexto propicio ellos deberian actuar mas como maestros o
facilitadores. El primer paso es que estos lideres sean parte del cambio, es decir, que
entiendan que actuando de la misma manera o utilizando las mismas herramientas,
no podran propiciar un cambio. Relacionado a esta nueva manera de verse, también
esta la forma en la cual transmiten sus ideas, estas deberian ser una guia mas que
ideas totalmente desarrolladas. Las ideas de estos lideres deberian permitir la
inspiracion al resto de la organizacion para generar su compromiso y que aprendan a
desarrollar ideas y ejecutarlas. Por otra parte, los lideres ejecutivos, deberian ser los
encargados de promover los resultados a los que arriban los lideres de linea y poder
darles a estos la perspectiva necesaria para que cada aprendizaje individual se
transforme en conocimiento colectivo. Es sumamente importante que los lideres
ejecutivos contengan la frustracion que se pueda dar en los lideres de linea que en
ocasiones puedan sentirse incomprendidos al ver que los cambios que ellos pueden
generar en ambitos mas pequefos se dan muy lentamente en el resto de la

organizacion.

Los lideres generadores de redes de contacto pueden ser los menos populares de los
tres, pero tan necesarios como los anteriores. Sera el encargado de crear una
comunidad de aprendizaje que sea transversal a la organizacion y que no esté atada
a las jerarquias, sera el que permita capturar y disponibilizar el conocimiento. Estos
lideres seran comunicadores y también reclutadores de las personas dentro de una
organizacion que genuinamente tienen un compromiso con una organizacion del
conocimiento y que no adoptan este rol s6lo para satisfacer los deseos del jefe.
Muchas veces pueden participar junto a los lideres de linea en los experimentos,
compartiendo su experiencia de otros proyectos, aportando contexto a la accidn
puntual que se esté desarrollando. Horwitch & Armacost (2002), ambos referentes de
la consultora Bain & Company, también hacen referencia a esta figura y la denominan
“brokers del conocimiento”. Para ellos, la mera creacion de un sistema que permita
gestionar los conocimientos no es suficiente ya que, como se ha mencionado en
varias oportunidades a lo largo de este trabajo, es condicion indispensable la

intervencion de las personas en cualquier fase de la GC. Los autores definen el rol de

Pagina 52 de 96



W 50rcUaTo 1 TeLLA

los “brokers del conocimiento” como los encargados de identificar, capturar, transferir,

priorizar y diseminar la informacion que se necesita en el momento oportuno.

Retomando el punto de analisis del apartado anterior, sobre como atraer a los
trabajadores que no se ven desde el inicio motivados por una idea de organizacion
de aprendizaje continuo, es importante centrarse en el rol de los lideres que trabajan
cerca de la operacion, los cuales también podria identificarse como lideres de mandos
medios, o lideres de linea. Por su ubicacion dentro de la jerarquia de una organizacion,
tienen un rol predominante en la GC y son un motor para promover el aprendizaje en
la misma. Una de las razones por las cuales su rol es tan relevante parte de su
experiencia adquirida para el desarrollo de la tarea puntual de su area. Esto implica
que entiende, por haberlo experimentado, desde qué lugar esta percibiendo la
realidad su equipo. Adicionalmente, cuenta con un conocimiento del contexto de la
organizacion que le permite entender mejor como se unen las estrategias de la
empresa con sus planes de accién, por lo tanto, puede ser una pieza clave para
articular la estrategia con la operacion. Al estar cerca de los equipos, conoce en
detalle el grado de involucramiento que puede tener cada miembro respecto a la idea
de aprendizaje. Esto le permite identificar los potenciales de cada uno, su situacion
respecto a una curva de aprendizaje, qué tan maduro esta ese miembro para tener
un cambio. Es sumamente importante que el lider no se concentre sélo en la parte
del equipo que se ve atraido por la idea del aprendizaje, sino que trabaje con todos
bajo el nuevo paradigma cultural. Un buen lider en la cultura de aprendizaje continuo
no dejara que los miembros de su equipo se estanquen, creara nuevas curvas de
aprendizaje para cada uno de ellos y buscara estirar al maximo posible las mismas
para que constantemente exista el ejercicio de entrenarse en algo nuevo. Por otra
parte, debera armar equipos de trabajo para los distintos experimentos uniendo
aquellos miembros que estan mas involucrados con la idea de aprender con aquellos
que no tanto. Estos equipos mixtos permitiran que las dudas se evacuen primero entre
ellos y no lo vean como un cambio de paradigma sino como algo mucho mas natural.
En un estudio realizado por la empresa Degreed'?, mencionado por Palmer & Blake

(2018) se demostrod que, ante una duda, el 55% de los trabajadores primero recurren

12 Degreed es una empresa de tecnologia educativa que se dedica a habilitar y reconocer el aprendizaje y las
habilidades profesionales de por vida.
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a sus pares y en segundo lugar recurren a sus jefes. Es decir, que el aprendizaje entre
pares es una herramienta muy poderosa que, ademas de utilizarse para la
capacitacion, también puede ser util para atraer a aquellos miembros de la

organizacion que a priori no compran la idea del aprendizaje continuo.

En las estructuras organizacionales tradicionales no quedan dudas del protagonismo
que toma la jerarquia, como elemento que mantiene el orden y determina
especificamente la tarea a realizar. Por otra parte, en las estructuras organizacionales
mas modernas, pareciera que parte del éxito esta dado por la desaparicion del
concepto de jerarquia porque esta es el obstaculo de la innovacion y el aprendizaje.
Sin embargo, en un articulo publicado en la revista MITSloan por Sanner & Bunderson
(2017), cuenta que, a partir de varias investigaciones realizadas, en estas nuevas
estructuras organizacionales sigue siendo importante el concepto de jerarquia y que,
muy contrario al pensamiento intuitivo, ayudan a la innovacion y el aprendizaje.
Adicionalmente, estas investigaciones han demostrado que, aquellas organizaciones
que prefieren mantenerse en un concepto puro sin jerarquias terminan mas

desenfocados e ineficientes.

El punto que presentan los autores respecto a la jerarquia es que esta no desaparece,
sino que se transforma. El nuevo rol de la jerarquia, asemejable a lo que ocurre en
los animales que sobreviven en ambientes salvajes, es mantener el equipo unido,
asegurando que se mantenga la direccion aun cuando existan desacuerdos.

Especificamente, detallan tres funciones criticas de este nuevo rol:

- Delimitar los parametros de las soluciones: aunque resulte paradogjico, cuanto
mas claros estan los limites de la solucién que se esta buscando (presupuesto,
requerimientos del cliente, etc), mas creativo e innovadores son los equipos.

- Ayudar a la convergencia de las ideas: si bien en los procesos creativos hay
que dejar fluir ideas independientemente de su posibilidad de realizacion, es
importante que en algun momento ocurra un proceso de convergencia, y en
este momento es importante el rol de jerarquia como facilitador para asistir una
seleccion de ideas que se adapte a los limites propuestos para la solucion.

- Estructurar un proceso que ayude al aprendizaje y la innovacion: l1os procesos

creativos sin jerarquias llevan a procesos de desacuerdos muy dificiles de
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solucionar porque no existe una figura en un rol superior que pueda funcionar
como arbitro o conciliador de las posiciones. El correcto funcionamiento del rol
en esta funcion no implica protagonismo, muy por el contrario, opera por detras
dejando el protagonismo en los miembros del equipo y soélo interviene en la
medida que identifica algo que pueda obstruir el proceso de innovacion o

aprendizaje.

Mas alla de la importancia del rol jerarquico, en la practica es dificil sacarle el estigma

de estar unido a estructuras organizacionales mas tradicionales y rigidas, por lo tanto,

es importante entender algunas herramientas que ayudan a que este rol de jerarquia

transformado funcione:

Establecer una cadena clara de liderazgo: los autores realizaron una encuesta
en mas de 50 empresas y concluyeron que en aquellas organizaciones con
una cadena de liderazgo clara, convalidada por los miembros que reportan al
lider, son las mas involucradas en procesos de aprendizaje e innovacion.
Crear una cultura de liderazgo basada en el desempefio: parte del éxito del rol
jerarquico es que quien lo ocupe sean individuos con un conocimiento validado
por el resto de los integrantes del equipo. Esto puede ser dificil de llevar a la
practica, ya que las “caracteristicas de conocimiento” son subjetivas y estan
afectadas por sesgos de los individuos. Una manera de evitar la subjetividad
es a través de una cultura basada en el desempefo. Existen estudios que
muestran que aquellos individuos con un nivel de conocimiento superior son
los que se destacan al momento de demostrar lo que pueden hacer.
Fomentar el protagonismo del equipo en lugar del individual: en la medida que
los objetivos se orientan al equipo y no a las personas, se fomenta mucho mas
compartir el conocimiento, reflexionar sobre puntos de mejora y experimentar
nuevas soluciones. Establecer objetivos individuales, orienta a las personas a

s6lo concentrarse en sus tareas y resultados.

Incentivos que fomentan o impiden la creacion y transferencia de
conocimiento
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En el apartado CAPITULO 4: I. Comportamiento del individuo se mencioné que

uno de los comportamientos que puede tener el individuo frente al cambio cultural que
implica transformarse en una organizaciéon del conocimiento es no compartir
conocimiento, frente a ello, mas alla del trabajo que pueda hacer el lider para revertirlo,
es interesante entender como el disefio de las posiciones de trabajo, y el esquema de
incentivos de la organizacion influiran en el fomento de la creacion y transferencia del

conocimiento, o por el contrario, seran sus principales detractores.

En una encuesta realizada por los profesores Gagné, Wei Tian, Soo, & Zhang (2019)
entre trabajadores de Australia y China, observaron que existen algunas condiciones
del disefio del trabajo que promueven o impiden la transferencia de conocimiento. En
la medida que el trabajo es mas complejo o requiere un esfuerzo intelectual
importante para ser llevado a cabo, los trabajadores son mas propensos a compartir
informacion. Similar es el impacto en posiciones que tienen un alto nivel de autonomia.
Adicionalmente identificaron que, si una persona necesita de otra para poder adquirir
el conocimiento necesario para realizar su trabajo, es mas propenso a compartir con
quien le dio esta informacién su propio conocimiento. Sin embargo, si una persona
percibe que otra es muy dependiente de su conocimiento, pero no obtiene nada a
cambio, no es propensa a compartir informacion porque entiende que esa gran
dependencia no le trae beneficios y sélo es una pérdida de tiempo que lo aleja de sus

propios objetivos.

Por lo tanto, al momento de disefiar la estructura de un area, es importante que todas
las posiciones necesiten algun conocimiento que tiene otra posicion, de forma tal que
no exista una obligacién de compartir informacién, sino que sea una necesidad para
poder cumplir la propia tarea. Finalmente, los investigadores analizaron qué motiva a
las personas a compartir conocimiento, categorizandolos en dos grupos: motivacion
autébnoma y motivacion controlada. Los que pertenecen al primer grupo comparten
informacion porque lo disfrutan y le encuentran un sentido a hacerlo. En forma
contraria, los pertenecientes al segundo grupo, no le encuentran un sentido, pero
transfieren conocimiento por una imposicidon externa (podria ser obtener una
recompensa o evitar una sancion). Este segundo grupo, no comparte verdaderamente

conocimiento, es por ello que, la mera fijacion de una directiva de compartir
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conocimiento no tendra el resultado esperado al momento de querer transformar la

organizacion a una basada en conocimientos.

En este punto, es importante entender cuales seran los sistemas de incentivo mas
eficaces para promover una cultura del conocimiento. North & Rivas (2008) citan a
Erich Frese quien entiende el concepto de incentivo, como toda medida cuya meta
prioritaria es el aumento de la motivacion de los trabajadores. La motivacion puede
dividirse en dos grandes grupos: extrinseca, relacionada con objetivos materiales
“hacer algo para obtener algo”; e intrinseca, relacionado con la autorrealizacion y el
interés de la persona “hacer algo porque me interesa”. La figura N°17 muestra

ejemplos de incentivos en ambos grupos:

Figura 17: Motivacién laboral y estimulo

Motivo laboral Estimulo
Metiveo laboral Objetivos materiales
extrinseco
Cinero = Salanios, premios
Seguridad = Rentas, créditos
Prestigio = Simbolo estatutano
Motivo laboral Posibildades intarnas do interaccion laboral
intrinsico (medianite el correspondiente estifo de conduccion
Contactos = Excursiones, activdades sociales
Rendimienos = Realmentaciin acerca del propeo rendimisnto (por ejemplo
mediante el raconotimiento vy la cribca
[:;I

Cosmonisiony Autorreaizacion (madiants bampos flaxblet de trabao y
ﬂb"""‘"‘GEiIﬂCIr:n posixldades o eNCOENIos)

= Posiblidades de aprendizae madianty activdades sagontes
= ASCensos
= Compensar la sspecializaciin exdema madiante rotacion

ampliacion y ennquacimiento e la tarea

Fuente: North, K., & Rivas, R. (2008). Gestion del conocimiento: Una guia practica hacia la empresa
inteligente. Libros en red.

Tal como se mencioné anteriormente, la creacién y transferencia de conocimiento
sera efectiva con una motivacion auténoma que también podriamos llamar intrinseca,
es decir, que despierte el interés en la persona. El gran desafio que se presenta es
como transformar en objetivos concretos y medibles la relacion que existe entre la

creacion y transferencia de conocimientos de un trabajador y el cumplimiento de las
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metas que se propone la compania. Sobre este punto, los autores North & Rivas (2008)
recomiendan definir objetivos de conocimiento especifico u objetivos que integren
metas de conocimiento en el proceso de trabajo. En este punto, la participacion de
los empleados de un area en la solucién de problemas especificos que se presenten
y que no necesariamente estén relacionados con sus tareas puntuales, puede ser no
s6lo una herramienta de motivacion potente, sino también una gran oportunidad para

la transferencia de conocimiento dentro del equipo de trabajo.
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2 DESARROLLO EMPIRICO

CAPITULO 5: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Tal como mencionan Hollister, Kemper, & Wooldridge (1986), cuando el foco se
encuentra en el analisis de los procesos en lugar de los resultados, el paradigma de
investigacion es cualitativo. Adicionalmente, Diez Gutierrez (1999) cita en su libro a
Jacobs quien define, entre otras, que las principales caracteristicas de los métodos

cualitativos son:

- La induccion analitica: donde se comienza con la observacion y luego se
intenta la busqueda de patrones a través de los datos recogidos

- La proximidad del observador a los hechos y a las personas

- El estudio de los casos en su entorno cotidiano sin realizar alteraciones al
mismo

- El didlogo permanente entre el observador y lo observado

- Relevancia de los aspectos subjetivos

Avanzando sobre los tipos de investigacion, Best (1988) define a las investigaciones
descriptivas como aquellas que minuciosamente interpretan lo que es y se orientan a
entender como lo que es o lo que existe se relaciona con algun hecho precedente que

haya influido o afectado una condicion o hecho presente.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, y con el fin de poder obtener
interpretaciones sobre los conceptos plasmados en el desarrollo tedrico de este
trabajo, se realizd una investigacion de tipo descriptiva, a través del estudio de un

caso unico, bajo el paradigma cualitativo.

El caso unico seleccionado fue la organizacion del area “Corporate Controller Group
— CCG” de la compainiia Arcos Dorados, alli se observaron e interpretaron los cambios
que se realizaron en la estructura organizacional para poder mejorar su creacion y

transferencia de conocimiento.

Los instrumentos utilizados para la recolecciéon de informacién fueron:
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Observacion: se realizo el seguimiento a lo largo de dos afos de los cambios
realizados en el departamento a partir de una estrategia planteada para
mejorar la creacion y transmision de conocimiento del area. Se accedio a
material interno del sector, como ser organigramas y presentaciones de area.
A través de este instrumento se realiz6 el estudio de la situacion de manera
pormenorizada. Las observaciones se registraron a través de notas.
Encuestas: se realizaron 3 encuestas a todos los miembros del area. Dos de
ellas se realizaron a través del sitio SurveyMonkey (el detalle de las preguntas
se encuentra en los Anexos | y Il). La tercera encuesta realizada fue la
disponible en el sitio web:
https://hbs.qualtrics.com/jfe/form/SV_b7rYZGRxuMEyHRz?Q JFE=qdg

Finalmente, se accedio a las conclusiones de todas las encuestas de clima del

sector entre los anos 2013 -2019, las mismas son realizadas por un tercero
para toda la compafia anualmente. A través de este método se obtuvieron
datos descriptivos de la opinion de todo el equipo sobre los distintos problemas
observados en este trabajo de investigacion.

Entrevistas: se realizaron entrevistas no estructuradas a 4 miembros del equipo
con el objetivo de entender la percepcion de ellos sobre los cambios en el area
luego de poner en practica una estrategia para transformar el sector en uno
que gestiona el conocimiento. Los entrevistados ocupan diferentes posiciones,
pero el criterio de seleccion fue la antiguedad: 2 con mucha antigiedad en el
area, 1 de antigiedad intermedia y el miembro mas nuevo del equipo. En todos
los casos se realizaron preguntas abiertas de opinion. En la figura 18 se

detallan los entrevistados

Figura 18: Detalle de entrevistados

Apellido Nombre Posicion Compaiiia
Perez Lorena Gerente Arcos Dorados
Giangarra Valeria Gerente Arcos Dorados
Lopez Taverna |Santiago lefe Arcos Dorados
Gliena Nicolas Analista Arcos Dorados

Fuente: Elaboracion propia
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Tal como menciona Ander-Egg (2011), a través del uso de estos instrumentos se
buscé tener apreciaciones desde distintos angulos con el objetivo de obtener una

mayor validez y confiabilidad de los datos obtenidos.

En la figura N°19 se detalla la relacion entre los instrumentos utilizados y las variables,

dimensiones e indicadores de esta investigacion:

Figura 19: Relacion entre instrumentos, variables e indicadores

. B . . Instrumentos
Variables Dimensiones Indicadores = =
Observacién Encuestas Entrevistas
; . - Espiral del conocimiento * *
Teoria de la creacion del conocimiento
o organizacional - modelo SECI Factores en los que influye la organizacién *
e para fomentar el espiral del conocimiento
Z Identificacion de conocimientos claves *
n ("core")
Creacién y transferencia del |Estrategias para fomentar el conocimiento .
d o . Anélisis FODA *
i conocimiento organizacional
e Feedback sobre estrategias implementadas * *
n
t Grado de aprendizaje organizacional *
e o -
Aprendizaje organizacional Relacién entre el individuo y las tareas *
realizadas
! Tipo de estructura actual *
n
d Tipologia de estructuras organizacionales Disefio de una estructura que fomente el .
e conocimiento
P
e Aspectos informales de una organizacion: Percepcion de Cultura, poder y comunicacion * *
n Estructura Organizacional |poder, comunicaciény cultura en el equipo
d
i Caracteristicas demograficas del equipo *
e Rol del individuo dentro de la estructura " . *
n R Estilo conductual del equipo
organizacional
t
e Definicién de roles en el equipo *

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 6: DESCRIPCION DEL AREA “CORPORATE CONTROLLER GROUP”

El area “Corporate Controller Group” (CCG) pertenece a la disciplina corporativa de
Finanzas de Arcos Dorados, especializado en contabilidad y procesos administrativos.

Sus principales responsabilidades son:

- Armado y presentaciéon de informacion financiera tanto para fines externos
(presentacion en la bolsa de Nueva York) como para fines de gestion interna.
Para el cumplimiento de esta responsabilidad se necesitan solidos
conocimientos de normativa contable americana y de la ley Sarbanes-Oxley
(SOX)

- Administracion de las sociedades holdings que sostienen el Grupo Arcos
Dorados (actualmente son 6 companias) y el cumplimiento de sus requisitos
legales en cada pais en los que se encuentran radicados (ninguna de estas
compafiias esta radicada en Argentina)

- Reingenieria de procesos claves para la gestion del negocio (a modo de
ejemplo actualmente se esta trabajando sobre la administracién de los activos
fijos que son el principal activo de la compania, con altos niveles de inversion
anuales)

- Dar los lineamientos a todo el grupo sobre cualquier registro contable, con el
objetivo de homogeneizar la informacion de los mercados. Sobre este punto es
muy importante tener un amplio conocimiento de la situacion de cada pais para
poder dar soporte a las particularidades (a modo de ejemplo, marco impositivo

de los paises, contextos hiperinflacionarios, etc)

Dentro de cada una de estas responsabilidades existen conocimientos “core” que
deben preservarse en el area para su correcto funcionamiento. En la Figura N°20 se

describen los mismos:

Pagina 62 de 96



UNIVERSIDAD

[/

TORCUATO DI TELLA

Figura 20: Conocimientos "core" del area CCG

Armado y presentacion de
informacidn financiera

Administracion de Sociedades
Holdings

Reingenieria de procesos claves

Lineamiento sobre registros
contables
- temas normativos -

Proceso A/B

Proceso C

Proceso D

Proceso E

- Conocimiento de reportes
financieros

- Conocimiento de
requerimientos bursatiles

- Conocimiento en relacién con
inversores

- Conocimiento en proceso de
auditoria externa

- Conocimiento en Ley Sarbanes
Oxley

- Conocimientos de
Consolidacion

- Conocimiento de
problematicas de Latinoamérica

- Conocimiento en programas de
compensacién a empleados

- Conocimiento en instrumentos
derivados

- Conocimiento en emisiones de
deuda publica

- Conocimiento de legislaciones
de los paises en donde estan
radicadas las sociedades

- Conocimiento en los procesos
administrativos de cada pais en
donde tiene operacién la
compaiiia

- Conocimiento de la cultura
organizacional

- Conocimiento en
funcionamiento de sistemas

- Conocimiento en normativas
contables internacionales

- Conocimiento de
problematicas de Latinoamérica
- Conocimiento de la cultura
organizacional

Fuente: Elaboracion propia

Para el cumplimiento de sus responsabilidades, el departamento cuenta con 16
personas, quienes mayoritariamente estan ubicados en Buenos Aires, pero hay 2

recursos en Uruguay y 1 en Paises Bajos.
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CAPITULO 7: CARACTERISTICAS DEL EQUIPO

Respecto a las caracteristicas demograficas del area, el patrén comun en el equipo
es su formacion académica, todos son contadores publicos, estudiantes o con una
formacion contable terciaria. En la Figura N°21 se puede observar el maximo nivel de

estudios alcanzado por los miembros del equipo:

Figura 21: Encuesta de clima - Afio 2018

|l Datos - Demograficos - CCG SA CP

Maximo nivel de estudios completos alcanzado

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados

El sector cuenta con pocas posiciones juniors. Esto se da porque hasta la posicion
mas baja dentro del equipo, necesita un nivel de conocimientos e interaccién que
corresponde a personas que ya han tenido experiencias administrativo-contable
anteriores, es por ello que la porcion de empleados cuyo primer trabajo fue Arcos

Dorados es baja. Esto puede observarse en la Figura N°22.

Figura 22: Encuesta de clima - Ario 2018

lml Datos - Demograficos - CCG SA CP

iMcDonald s/ Arcos Dorados es tu primer empleo formal?

4

Sir 20,0 %

Mo: BO0 W <

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados
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Adicionalmente, el rango promedio de edad esta entre los 30-40 afios, tal como lo
muestra la Figura N°23:

Figura 23: Encuesta de clima - Afio 2018

|l Datos - Demograficos - CCG SA CP

;Cudl es tu edad?

73,3
26,7
0.0 0.0 0.0 - 0.0 0.0 0.0 0.0
o respande os ce 14 afics De 18 a 21 afios De 22 a 29 afios

De 30 3 40 afios De 41 a 50 afios De 51 2 60 afios Mis de 60 afios Mis de 30 afios

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados

En cuanto al estilo de conducta de las personas que conforman el equipo, es bastante
homogéneo. A fin de poder encontrar una forma de definirlos, se realizo el test de
estilos conductuales del Doctor Tony Alessandra que utiliza 4 aves para describir los
distintos tipos de personalidad (paloma, pavo real, buho o aguila). Cada ave
representa un cuadrante, y los cuadrantes estan definidos a partir de la interseccion
de dos ejes: uno vertical denominado “de apoyo” que define la capacidad y deseo de
la persona de mostrar sus sentimientos y desarrollar relaciones interpersonales; y uno
horizontal denominado “de direccion” que mide la cantidad de control que la persona
pone en juego sobre las situaciones, emociones 0 pensamientos que otros tienen (en

el Anexo | — Test de estilos conductuales Dr Alessandra se detallan las preguntas

y respuestas del test). En la figura N°24 se muestran los resultados del area:

Figura 24: Test de estilos conductuales - Dr Alessandra

Estilos Conductuales

>

Paloma Pavo Real

Control / Apoyo
[ J
boUrhbbNhor vwANTON®
(
o

Buho
Indirecto/ Directo

| =Indirecto A= Apoyo
D= Directo C= Control

Fuente: Elaboracion propia
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Como puede observarse gran parte del equipo esta en el cuadrante “Pavo Real”.
Tomando en cuenta las explicaciones del test, son personas que brindan apoyo y son

directos. Las caracteristicas de estas dos condiciones se describen en la figura N°25:

Figura 25: Descriptores del estilo "Pavo Real"

Descriptores de Apoyo

Descriptores de Directos

Relajado y Calido

Espiritu de Justicia

Relaciones interpersonales
Flexible con relacién a los tiempos
Orientado a los sentimientos
Valora las opiniones

Toman riesgo

Decisiones rapidas
Confrontadores

Impacientes

Habladores

Expresan su opinidn con rapidez

Comparte Sentimientos

Fuente: Dr Alessandra — Test de estilos conductuales

Adicionalmente, este estilo conductual se aburre facil, es impaciente, y como son
personas mas bien generalistas, tienen a excusarse en el momento en que se
equivocan con el hecho de que no contaban con toda la informacién disponible. Es
muy importante tener en cuenta estas caracteristicas al momento de pensar la mejor
estrategia para abordar el aprendizaje organizacional de este equipo, principalmente
en lo que respecta a la tolerancia al error, fundamental al momento de transitar una

curva de aprendizaje.

Finalmente, utilizando la descripcion de “valores” que sostienen la cultura propuesta
por Walter & Bez (2019) en su libro, en el CCG estos son el respeto y la libertad para
expresar sus dudas, asi como también el trabajo en equipo para lograr los objetivos.
Esto puede observarse en los resultados de la encuesta de clima de los ultimos afos,

tal como lo ilustran las Figuras N°26 y N°27:

Figura 26: Resultados encuestas de clima entre los arfios 2013 y 2017

Encuesta de Clima

2013 2014 2015 2016 2017
Este equipo se trata con respeto y confianza mutua 87.5% 93% 100% 100% 90.9%
Nuestro equipo trabaja en conjunto para alcanzar las metas
o 93.8% 100% 100% 100% 100%
y los objetivos

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados
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En cuanto a la comunicacion, dado los valores de respeto y libertad tan marcados, es

fluida y en general, todo el equipo se siente libre para expresar sus ideas.

Figura 27: Resultados encuestas de clima entre los afios 2013 y 2017

Encuesta de Clima

2013 2014 2015 2016 2017

Existe buena comunicacion entre los gerentes y los

81.20% 86.70% 93.30% 100% 100%
empleados del departamento

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados

Este equipo esta acostumbrado a un liderazgo tradicional, en donde quien ocupa el
lugar de jefe tiene que ser “el que sabe”, el que define el camino a seguir y luego
todos se encolumnan detras para alcanzar el objetivo. Esta forma de liderazgo da
estabilidad en torno a procesos y objetivos a cumplir, pero le resta fuerza a la tensién
de renovacidén, necesaria para establecer una cultura de aprendizaje, tal como
mencionan North & Rivas (2008). Este equipo se siente cdmodo cuando toma
decisiones en entornos delimitados y con un nivel de incertidumbre acotado. Se

abordara nuevamente este punto en el siguiente apartado.
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CAPITULO 8: DIAGNOSTICO SOBRE LA TRANSMISION DEL CONOCIMIENTO EN
EL AREA “CORPORATE CONTROLLER GROUP”

Hasta el afio 2017, los conocimientos claves se encontraban concentrados en muy
pocas personas del equipo, con un formato de estructura muy jerarquica, con poca
interaccién entre los distintos procesos, trabajando en silos. Adicionalmente, el
proceso “Armado y presentacion de informacion financiera” se encontraba dividido en
dos gerencias, esto generaba una gran demora para lograr los entregables finales por
la poca interaccion que habia entre las gerencias. Esta particion se explicaba en la
concepcion de que como el area tiene aproximadamente un 70% de su tiempo
asignado a actividades de cierre contable con vencimientos preestablecidos, todas
las tareas no recaian en la misma gerencia y por ende tampoco en las mismas
personas. Por otra parte, las posiciones de analistas, al igual que algunas posiciones
de jefe, funcionaban con un 100% de supervision directa. En palabras de Mintzberg

(1983), la estructura organizacional tenia la forma de burocracia profesional.

El organigrama antes de los cambios para influir en la creacién y transferencia del

conocimiento tenia la forma ilustrada en la Figura N°28:

Figura 28: Organigrama del area CCG - Afio 2017

Director

Gerente Gerente

Jefe Jefe Jefe lefe lefe Jefe Jefe
(Proceso A) (Proceso C) (Proceso C) (Proceso E) (Proceso B) (Proceso B) (Proceso D)

Analista Analista Analista Analista Analista Analista

Fuente: Elaboracion propia
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Tal como se menciono previamente, el area tiene muchos vencimientos que cumplir
y esto implica que inevitablemente haya algunos procesos rutinarios relacionado con
los cierres contables. Sin embargo, los temas a analizar que puedan surgir de estos
procesos rutinarios, rara vez son iguales y necesitan de cierta experiencia de las
personas que participan en el proceso. Cabe mencionar que, aunque los hallazgos
sean distintos en cada ocasion, suelen tener alguna parte comun con casos anteriores
que hayan surgido. Al reflexionar sobre esta situacion y teniendo presente la literatura
de Nonaka sobre creacion del conocimiento, descriptas en el desarrollo tedrico de
este trabajo, se observd que la transmision de conocimientos dentro del equipo no
era buena. Si bien habia rotacién de tareas, estas apuntaban a la parte mas operativa,
y no a un proceso de externalizacion de los conocimientos mas profundo que
permitian a la solucidn de los hallazgos que surgian del proceso de cierre contable.
Adicionalmente, estos casos ad-hoc que se presentaban no quedaban bien
documentados, de forma tal que se pudiera consultar en un momento posterior. Estas
debilidades se hacen visibles en algo que es bastante critico para el area que es poder
completar el trabajo sin incurrir en horas extras. A continuacion, en las Figuras N°29
y 30, se detallan los resultados de la encuesta de clima hasta el aino 2017 (antes de
comenzar a realizar los cambios) que demostraron resultados bastante bajos en
comparaciéon con la valoracion del resto de preguntas que se utilizan (el promedio

general de la encuesta de clima siempre esta alrededor del 85%):

Figura 29: Resultados encuestas de clima entre los arios 2013 y 2017

Encuesta de Clima

2013 2014 2015 2016 2017

¢Consigo realizar mis tareas dentro del horario de trabajo? 75% 66.70% 80% 82% 72.70%

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados

Otro sintoma de los problemas de transmisién de conocimiento es que no se
preparaban cuadros de reemplazo. Esto también puede observarse con los resultados
de la encuesta de clima a la pregunta sobre perspectivas de desarrollo profesional,

que muestra la figura N°30:
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Figura 30: Resultados encuestas de clima entre los afios 2013 y 2017

Encuesta de Clima

2013 2014 2015 2016 2017

¢Estoy satisfecho con las perspectivas de desarrollo

62.59 53.39 53.39 63.69 90.99
profesional que Arcos Dorados ofrece? ? ? ? ? ?

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados

Una observacion sobre el afio 2017, es que en ese afo se incorporaron 3 personas
de otra area, para las cuales pertenecer al CCG era algo aspiracional, esto se vio

reflejado en la encuesta de clima de ese afo.

Finalmente, otra complejidad que tiene el area es que parte del equipo esta en otro
pais: hay dos personas ubicadas en Uruguay (un jefe del proceso de Reingenieria de
procesos claves y un analista del proceso de Administracion de Sociedades Holdings)
y un jefe del proceso de Administracion de Sociedades Holdings en los Paises Bajos.
Las personas ubicadas en Buenos Aires comparten el mismo espacio fisico, pero el
layout en el cual trabajaban hasta el ano 2017, tenia una disposicién que fomentaba
el trabajo en silos, ya que, cada uno tenia un box, con paredes altas que no permitia
ni el contacto visual con la persona de al lado, ni la que estaba enfrente,
adicionalmente los metros de ese box variaban en funcion del rango jerarquico (los
jefes tenian mas metros disponibles que los analistas). Por otro lado, los gerentes
tenian un box mas amplio simulando una oficina sin puerta, y el director estaba en un
piso diferente. En la Figura N°31 se muestra un boceto de la disposicion de las

ubicaciones:
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Figura 31: Layout oficina Buenos Aires - Afio 2017
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m==) Direccidn en la cual se sienta la persona

Fuente: Elaboracion propia

Tal como menciona Zack (1999), uno de los puntos importantes al momento de
establecer una estrategia para desarrollar el conocimiento es realizar un analisis de
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, a fin de ser consciente de las
habilidades con las que se cuentan y las necesarias para el desarrollo futuro. En la

Figura N°32 se muestra el analisis FODA del area:

Figura 32: FODA del area "Corporate Controller Group"

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
- Muy buena reputacion dentro de la compaiiia - Ser mas agiles en las respuestas Ad-hoc
- Espiritu de equipo - Formacion de cuadros de reemplazo
- Liderazgo comprometido - Reduccidn de procesos rutinarios
- Entorno de trabajo saludable - Experimentar nuevos procesos
- Conocimiento detallado de los procesos - Realizar nuevas investigaciones

DEBILIDADES AMENAZAS
- Estructura muy jerarquica - lenta
- Trabajo en silos / Poca transferencia de - No adaptacion a un mundo que cambia muy
conocimiento rapido
- Proceso pobre para documentar los hallazgos de fi- Ser un equipo muy operativo cuyas actividades
casos ad-hoc puedan ser reemplazados por robética

Fuente: Elaboracion propia

Haciendo un analisis de la Figura N°32, se observa que parte de las debilidades y

amenazas se podrian atacar con una estructura mas orientada a la GC. Si bien la
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relacion humana es muy buena, la forma de realizar el trabajo es bastante
individualista, con poco espacio para el intercambio de inquietudes laborales entre
pares o para la experimentacion. Adicionalmente, el entorno de toma de decisioén de
los miembros del equipo es bastante cuidada para evitar errores, aspectos que se
destacaron en el desarrollo tedérico como fundamentales para la creacion y

transferencia del conocimiento

Al comienzo de este proceso de analisis, en el aino 2017, el diagnostico sobre los
aspectos que impedian la espiral del conocimiento tal como lo plantea Nonaka (2007)

era el que se ilustra en la Figura N°33:

Figura 33: Aspectos que impiden la Espiral del Conocimiento

- Poco espacio para el didlogo
entre pares

- Conocimiento disponible
sdlo para los que participaron

- Sélo gerentes tenian los
conocimientos criticos

del proceso
- Poca toma de decisidn - No quedan bien documentados
individual los procesos ad-hoc
- Poca experimentacion - Baja tolerancia al error

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la informacion de Aguilera-Luque, A. M. (11 de Julio de
2017). Nonaka y Takeuchi: un modelo para la gestion del conocimiento organizacional. Obtenido de

Ana Maria Aguilera-Luque: http://anamariaaguilera.com/nonaka-y-takeuchi/

Para corroborar el entendimiento, durante el afio 2018, con algunas acciones para
revertir la situacidén ya en marcha, se solicité al equipo del CCG que completara la
encuesta desarrollada por Garvin, Edmondson, & Gino (2008) con el objetivo de
validar cual era el grado de aprendizaje organizacional. El uso de los resultados de

esta encuesta permitié identificar las areas de foco concretas en las cuales se
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necesitaba reforzar el plan de accion para asegurar que el equipo tenga una dinamica

de aprendizaje que promueva la creacion y transferencia de conocimiento.

Tal como se menciond previamente en el apartado CAPITULO 1: Il

Establecimiento de una estrategia que fomente la creacion del conocimiento,

esta encuesta se organiza en 3 pilares siendo cada uno de ellos fundamental para el
aprendizaje organizacional. Estos son: creacion de un entorno adecuado, procesos y
practicas concretos tanto para la etapa de aprendizaje como su posterior transmision,
y el comportamiento de los lideres respecto al aprendizaje. Lo interesante de la
encuesta es su comparacién con un grupo importante de encuestados que los

investigadores realizaron dentro de un programa de management dictado en Harvard.

A continuacion, se detallan las caracteristicas evaluadas en cada pilar:

Bloque 1: Creacion de un entorno adecuado

- Entorno psicologico seguro, donde puedan expresar sus opiniones libremente.
- Apreciacioén de la diferencia
- Apertura a nuevas ideas

- Tiempo de reflexion
Bloque 2: Procesos y practicas concretos de aprendizaje

- Experimentacion

- Recoleccion de informacion

- Analisis

- Capacitaciéon y entrenamiento

- Transferencia de conocimiento
Bloque 3: Comportamiento del lider

- Grado de involucramiento de los subordinados en la resolucién de problemas
- Grado de involucramiento en el aprendizaje de estos

- Grado de aceptacion de diferentes puntos de vista

La encuesta se encuentra disponible en el siguiente link:
https://hbs.qualtrics.com/jfe/form/SV b7rYZGRxuMEyHRz?Q JFE=qdg
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Los resultados obtenidos fueron comparados con la informacion provista por los

investigadores, los cuales se describen en la Figura N°34:

Figura 34: Benchmark Scores

Scaled Scores

Buliding Blotks and Their Bottom | Secerd Thid | Tep
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Fuente: Garvin, D., Edmondson, A., & Gino, F. (Junio de 2008). Is Yours a Learning Organization?
Obtenido de Harvard Business Review: https://hbr.org/2008/03/is-yours-a-learning-organization

Los resultados de la encuesta se resumen en la Figura N°35:

Figura 35: Resultados encuesta sobre aprendizaje

2°Cuartil | Media [ 3cuatt | 4 cuaril
Entorno psicoldgico
Apreciacion de las
Blogue 1 . .
) diferencias
Ambiente
Apertura a nuevas
de .
. ideas
aprendizaje X .,
tiempo de reflexion
Promedio Bloque 1
Experimentacion
Bloque 2 Andlisis
Proceso de Capacitacion y
aprendizaje entrenamiento
Transferencia de
conocimiento
Promedio bloque 2
Blogue 3
Apoyo del Promedio bloque 3
lider

Fuente: Elaboracion propia
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Dado que los peores resultados se dan en el bloque 2 “procesos y practicas concretos
de aprendizaje”, se ahondd en las preguntas relacionadas con el objetivo de obtener

mas informacion sobre los disparadores que llevaron a dichas conclusiones:

Prequntas relacionadas con recoleccion de informacion:

- Esta unidad sistematicamente recolecta informacion sobre: competidores,
clientes, tendencias econdmicas, sociales y tecnolégicas
- [Esta unidad frecuentemente compara informacion con: competidores,

organizaciones de primera clase

Prequntas relacionadas con experimentacion:

- Esta unidad experimenta frecuentemente con nuevas formas de realizar el
trabajo

- Esta unidad experimenta frecuentemente con nuevos productos o servicios

- Esta unidad tiene un proceso formal para llevar a delante y evaluar nuevos
experimentos o ideas

- Esta unidad frecuentemente emplea prototipos o simulaciones para probar las

nuevas ideas

Preqguntas relacionadas con transferencia de conocimiento:

- Esta unidad tiene reuniones con el objetivo de aprender con: expertos de otros
departamentos y divisiones, expertos fuera de la organizacion, clientes,
proveedores

- Esta unidad regularmente comparte informacion con una red de expertos
dentro de la organizacién

- Esta unidad comunica rapida y de forma precisa los nuevos conocimientos a
las personas claves de la organizacion

- Esta unidad realiza regularmente momentos de revisidn luego de los trabajos

realizados

Méas alld de algunos aspectos que coinciden con el diagndéstico original, via
observacion, un hallazgo importante de esta encuesta fue el espacio de reflexién
posterior a los trabajos realizados, que era algo no detectado originalmente y que, tal

como menciona Valcour (2015) en su articulo, es una herramienta muy poderosa al
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momento de fomentar el aprendizaje. En el proximo apartado se detallan acciones

concretas a realizar sobre este topico.

Finalmente, se desarroll6 una encuesta que permitiera entender mejor la conexion del

equipo con las tareas y con el concepto de aprendizaje (en el Anexo Il — Encuesta

sobre tareas y aprendizaje se encuentra el detalle de preguntas y respuestas de los

encuestados). La misma permitié corroborar algunos aspectos, por ejemplo que si
bien les gusta interactuar en su trabajo prefieren hacerlo en entornos conocidos (por
eso eligen interactuar entre ellos donde la afinidad esta garantizada), que se motivan
con tareas nuevas pero necesitan que se desarrollen en un entorno de confianza ya
sea porque existe material de consulta o una persona que sabe mas del tema (esto
se relaciona con el estilo tradicional que se mencioné en el apartado anterior). En
lineas generales no es un equipo arriesgado que por si solo se lanzara a la
experimentacion, sino que para lograrlo se necesitara ciertos lineamientos o entorno
que se lo requiera. Sin embargo, un hallazgo que resulté destacable fue que, si bien
necesitan contencion del entorno para realizar algo novedoso, una vez que se
convencen, quieren ponerlo en practica aun cuando no sea 100% validado por su

superior.

Como conclusion de los distintos abordajes realizados durante la etapa de diagnéstico,
se observa que lo mas efectivo para lograr que la espiral del conocimiento se
produzca de una manera organica y efectiva dentro del area CCG, es migrar a una
estructura organizacional que, sin dejar de dar la contencion propia de las estructuras
jerarquicas, permita un mayor dinamismo otorgando los espacios suficientes para la
interaccidén entre los miembros del equipo y la experimentacion frente a tematicas
nuevas. En el préximo apartado se describen las acciones puntuales que se han

desarrollado en el area.
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CAPITULO 9: ESTRATEGIA PARA CONVERTIR A “CORPORATE CONTROLLER
GROUP” EN UN AREA DONDE SE GESTIONA EL CONOCIMIENTO

A lo largo de estos dos afios de proceso de transformacion, se intenté realizar un
cambio holistico del area, buscando algunos cambios muy visibles, como puede ser
el layout o flexibilizacién de algunas politicas que permitan el trabajo remoto,
mezcladas con algunas situaciones mas estresantes, como por ejemplo tomar
decisiones en algun campo donde antes no lo habian hecho. El disefio de la estrategia

se basoé en las teorias de Nonaka sobre creacion y GC.

La primera parte del proceso de cambio fue reflexionar sobre la manera en la cual el
area debia conectarse con la estrategia de toda la organizacién tal como lo menciona
Zack (1999). Inevitablemente, por el tipo de rol que tiene un area contable, una parte
esperada del trabajo es garantizar el cumplimiento de normativas contables con el fin
de entregar a los distintos stakeholders informacion fiable. Sin embargo, en estos
entornos modernos tan cambiantes, de los cuales Arcos Dorados también es parte,
se necesita cada vez mas tener desarrolladas habilidades exploratorias. Es por ello
que, se resumio la estrategia de cambio bajo el siguiente concepto: “Maxima eficiencia
para los temas o tareas recurrentes de forma tal de generar el espacio para ser

exploratorios en todo lo nuevo que se presenta”.

Por supuesto que este concepto presenta, inevitablemente, las tensiones entre
“‘estabilidad y renovacion” que mencionan North & Rivas (2008), pero esto es una
condicion imposible de evitar si se pretende transformar al conocimiento en una
ventaja competitiva del area. Pensando en este concepto y en el estilo conductual
del area, en donde la contencidn que proveen las estructuras jerarquicas tradicionales
es necesaria para que no sea todo incertidumbre, se consider6é que el mejor disefio
de estructura para el area era la estructura hibrida que Nonaka y Takeuchi definieron
como “hipertexto” mencionada por North & Rivas (2008). Llevando este disefio de
estructura organizacional al area CCG, separando aquellos procesos claves
relacionados con la rutina como la capa de negocio, y transformando a los procesos
claves menos rutinarios como capa de proyectos. En cuanto a la distribucién de las

personas en las tareas, todas quedaron repartidas entre los procesos claves de la
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capa de negocio, y todos tienen participacién en los distintos temas ad-hoc que
surgen. En un primer momento, los equipos que participaron en los temas ad-hoc que
surgieron, los definié la directora del area quien a pesar de su rol de lider ejecutivo
como cabeza del area, en la primera etapa era quien mejor podia funcionar como
broker del conocimiento (tomando la definicion de Senge (1995) sobre los lideres en
una organizacion orientada al crecimiento), tratando de aportar una linea de
crecimiento al conocimiento tacito de los miembros del equipo, potenciandolos en
aquello que les resultaba mas afin y acompafandolos dandoles contexto y
participando con ellos en las experimentaciones. La estrategia hacia adelante es que
los facilitadores en el armado de los equipos para la resolucion de temas ad hoc la
realicen los gerentes. La Figura N°36 ilustra la distribucion de los procesos claves en

la nueva estructura:

Figura 36: Estructura Organizativa Hipertexto del area CCG

Director

Capa Equipo de Proyecto

Gerente Gerente
Administracién de Compaiiias Holdings Armado y presentacion de informacién
financiera

Reingenieriade
procesos claves

Lineamientos sobre
registros contables

Capa Sistema de Negocio

Fuente: Elaboracion propia

Con esta distribucion de los procesos en dos capas (negocio y proyecto) se intentd
cambiar el disefio de cada rol del equipo y por consecuencia, las habilidades
necesarias para llevar adelante el mismo. En cuanto a los cambios de disefno

implicaron:

Pagina 78 de 96



W 50rcUaTo 1 TeLLA

- Extender los limites de la responsabilidad de cada individuo del equipo,
dandole mayor autonomia y aumentando su campo de toma de decision,
influyendo en el factor de aprendizaje “exploracion controlada” sugerido por la
consultora Bersin (Mallon, 2018).

- Aumentar la complejidad del trabajo que cada individuo realiza

- Generar cierta redundancia en las tareas a realizar para que ese solapamiento
intencional de informacién beneficie al equipo

- Dado que la resolucion de problemas ad hoc se realiza en equipo,
inevitablemente deben interactuar con otros miembros del area y con otros

miembros de la organizacion, para la resolucion de los mismos

Si el disefio realizado fue correcto, y tomando como referencia las encuestas
realizadas por los profesores Gagné, Wei Tian, Soo, & Zhang (2019), existen todos
los incentivos necesarios para que mas alla de la buena voluntad de las partes para
promover entornos de generacién y transformacion del conocimiento, tengan la

necesidad de hacerlo para cumplir con sus responsabilidades.

Adicionalmente, bajo este disefio renovado de responsabilidades, se intentd pasar al
siguiente nivel en términos de aprendizaje organizacional, tal como sugiere la
consultora Bersin en su modelo de 4 niveles (Mallon, 2018), desarrollando las
habilidades de las personas del equipo no soélo para su nivel actual de
responsabilidades sino trabajando sobre las que necesitan para el siguiente nivel,
apostando principalmente al desarrollo de la comunicacion como herramienta
fundamental para incorporar nuevos conocimientos, transmitirlos y lograr acuerdos.
En cuanto a las relaciones de poder tal como se describen en el libro de Walter & Bez
(2019), este nuevo abordaje deberia traer aparejado nuevas formas de vincularse ya
que, ademas de los factores de especializacion como recurso de poder, también
apareceran las vinculadas al entorno, tal como se comenté en el apartado CAPITULO

2: 1l.b) Relaciones de poder

Segun la teoria de Nonaka, en la definicién de roles se buscd cubrir los aspectos que

define como:

- Autonomia
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- Redundancia
- Fluctuacioén

- Variedad de requisitos

Adicionalmente a la modificacion del disefio de los roles, se considerd dentro de la
estrategia del cambio otros aspectos mencionados por Nonaka y Takeuchi que
ayudan a generar un entorno de generacion y transmision del conocimiento. Uno de
los puntos fue trabajar sobre el concepto que Nonaka y Takeuchi denominaron
‘Intencion”, y para ello se armaron mensajes que pudieran transmitir el concepto de
“‘Maxima eficiencia para los temas o tareas recurrentes de forma tal de generar el
espacio para ser exploratorios en todo lo nuevo que se presenta”. A comienzos del
afo 2018 se implementaron reuniones trimestrales de equipo y todas comenzaban

con los mensajes descriptos en la Figura N°37:

Figura 37: Presentacion al equipo CCG en el afio 2018

NUESTROS TJES BPE TRABAJO - “DRIVERS”

SK THE, &/ Volvernos expertos de nuesfras tareas

"Em)f;é) “Aprender, pensar, resolver” (Diego dixit)
KAI ZEN
Mejora confinua de nuestros procesos E,& %
“Siempr os asi” Change for Good

Versatilidad
“Adaptarnos a lo.

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados

En busca de un mayor impacto, se tomaron palabras de un miembro del equipo como
mensaje de lo que debian lograr entre todos, y se buscd un simbolo que nada tuviera

que ver con conceptos del mundo de negocios para graficar el concepto de cambio,
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asi fue como se selecciond a un adrinka'® denominado “nkyinkyim” que representa la
iniciativa, el dinamismo y la versatilidad (simbolo que se encuentra en la parte inferior
de la Figura N°37). Con este simbolo se intentd transmitir no soélo la adaptacion a
cambios del entorno y los que se debian realizar puertas adentro del area, sino
también el concepto de resiliencia para aceptar los errores como parte del proceso de

aprendizaje y no como un limitante de las tareas realizadas.
Bajo esta misma linea de pensamiento, un afio después, en marzo del 2019 se lanz6

una nueva comunicacion formal, dando a conocer la mision y visibn como area, tal

como se ilustra en la figura N°38:

Figura 38: Presentacion al equipo CCG en el afio 2019

Pro pésito Garantizar que la informacion financiera de Arcos Dorados sea confiable
o Cumplir nuestro propésito con una , buscando un
Vision entre s de nuestros clientes internos y
cumplimiento de y

y STHE £
¥ Volviéndonos expertos %m/fa)

v Haciendo nuestros procesos eficientes 35[ %
Change for Good

¢Como lograrlo?

=)
v' Adaptandonos a los cambios | )

v" Siendo curioso con los procesos de la compariia }1 v E <

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados

Finalmente, la estrategia implementada buscaba una manera de materializar lo que
Nonaka & Ryoko (2003) definieron como “Ba” tratando de generar ese contexto que
permita la espiral del conocimiento. La manera que se encontré para materializarlo
fue una mudanza a un layout colaborativo donde no existen diferencias por posiciéon
jerarquica. Con esta modificacion también se buscd fomentar la comunicacion

informal debido a su rol fundamental de generar confianza, tal como se mencion6 en

13 Simbolos comunes en algunas sociedades del oeste de Africa utilizados para representar conceptos o
aforismos (https://es.wikipedia.org/wiki/S%C3%ADmbolos_adinkra)
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el apartado de comunicacion. Al momento de tomar la decision de incorporar espacios
colaborativos a la estrategia, se analizaron los pros y cons para entender si esto no
podria ser contraproducente para las tareas de la capa de negocio que deben ser
realizadas en el area. Schumpeter (2013) menciona algunas criticas a los espacios
abiertos. Una de ellas se refiere al ruido que puede generarse y al bajo nivel de
concentracion que en ocasiones puede generar. Teniendo en cuenta estos puntos,
se tomaron algunas acciones para modelar la estrategia de los espacios colaborativos:
por un lado la generacion dentro de este espacio de un lugar apartado que permita la
concentracion de quien lo requiera, esto quedd materializado a través de un box
disponible para el equipo en cualquier momento; la otra accion fue la instauracion de
una politica de home-office donde todos los miembros del equipo tienen la posibilidad
de trabajar desde la casa para realizar tareas que requieran mayor concentracion.
Esta ultima fue bastante disruptiva dentro de la organizacion porque en Arcos
Dorados aun no existe una politica formal, pero se pudo conseguir la excepcion para
el area. La nueva distribucién del layout es la que se ilustra en las Figuras N°39 y
N°40:

Figura 39: Nuevo layout de trabajo del area CCG

mesa

! ! ! !
1 1 1 1
! ! ! !
1 1 1 1

el =

Box de uso
comun

===) Direccidn en la cual se sienta la persona

C Rotacion de las posiciones

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 40: Imagen del layout del area CCG

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados

A fin de entender cual fue el impacto de la estrategia para transformar el CCG en un
area que gestiona el conocimiento, se observaron los resultados de las encuestas de
clima de los afos 2018 y 2019 como medida de aceptacion, adicionalmente se
realizaron entrevistas con miembros del equipo que ocupan diferentes poblaciones
(definidas por la antigiedad) dentro de la estructura para escuchar su opiniéon sobre

los cambios.

En cuanto a la encuesta de clima del afio 2019 hubieron dos hechos destacados: el
area tuvo el mejor resultado desde que se inicio la medicidén en el afio 2013; vy, el
mejor resultado dentro de todas las subareas de Finanzas. En la Figura N°41 se

muestran los resultados de las encuestas de los anos 2013 a 2019:

Figura 41: Resultados encuestas de clima entre los afios 2013 y 2019

Encuesta de Clima
[ 2013 | 2004 | 2005 | 2016 | 2007 | 2018 [ 2019
Encuesta de clima - resultado total 82.40% 85.50% 86.70% 88.30% 90.30% 87.70% 94.60%

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados
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En cuanto a los atributos generales, se observaron algunos puntos con mejoras
importantes y sobre los cuales se podria inferir que la mejora tiene una relacion directa
con las distintas acciones tomadas. Estos atributos fueron lugar de trabajo, trabajo y

recursos para realizarlos y formacion. Los resultados se detallan en la Figura N°42:

Figura 42: Resultados comparativos encuesta de clima del afio 2019

Satisfaccién
Atributos CCG SA CP 2019 CCG SA CP 2018 FINANZAS CP 2019
Arcos Dorados como lugar de trabajo 77.8% 71,5%
Orgullo y Valor 90,0% 86,0%
Liderazgo 96,0% 91, 7%
Equipo De Trabajo: Relaciones 95,0%
Habiidades y Conocimiento 95,6%

82, 7%

Trabajo y Recursos para realizario

Formacién

Fuente: Cedida por la empresa Arcos Dorados

Otro punto interesante que se observo fue que al obtener las mejores calificaciones
dentro de toda el area de Finanzas de Arcos Dorados en su conjunto, el equipo del
CCG se transformo en un modelo y por esta razén en los ultimos tiempos han tenido

reuniones con otras areas para compartir sus experiencias de cambio.

Adicionalmente, en algunos comentarios de la encuesta se observaron menciones
respecto a la colaboracién, la participacion en proyectos desafiantes, la sinergia en el

ambiente de trabajo, entre otros aspectos.

De las entrevistas realizadas, las dos personas elegidas con mayor antigiiedad en el
area comparten opinion en cuanto a una percepcion clara de una dinamica de trabajo
diferente a la que existia en el pasado cuando comenzaron a trabajar dentro del
equipo. Sin embargo, una de ellas fue mucho mas escéptica respecto a si este cambio
verdaderamente es una modificacion de comportamiento tal que lleve a un cambio en
la cultura. Teme que las urgencias desvien del camino de la exploracion y de la
realizacion de cambios en las formas de trabajo y que por ello finalmente no se logre
una transformacion hacia la creacion y transferencia del conocimiento. El integrante

del equipo que fue mas positivo respecto al cambio cultural esta convencido de estar
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en el camino correcto, pero teme que aun requiera mucho del lider ejecutivo para que

el cambio quede arraigado a la cultura.

La entrevista con el miembro del equipo con una antigiedad intermedia y que durante
su tiempo en el area recibié una formacién mas holistica porque su etapa de mayor
absorcion de conocimientos sucedido mientras se ponia en practica la estrategia de
cambio, tomd6 como algo fundamental en su desarrollo la forma de trabajo en un layout
mas colaborativo, donde las personas con mayor experiencia y con posiciones
superiores estaban en el mismo espacio con aquellos de menor experiencia. Esta
persona destacé como fundamental poder ver a los jefes trabajando en su dia adiay
no solo transmitiendo mensajes, fue poner “las palabras en accién”. Esto no sélo le
resultd muy motivador sino también de gran aprendizaje, porque las preguntas se

pueden hacer en el momento en un entorno de confianza.

En cuanto al miembro de menor antigliedad en el area, él describié la forma de trabajo
como colaborativa, donde acceder a cualquier persona con mayor experiencia es algo
habitual. Mas aun, percibe como extrafio lo que sucede en otras areas de la compaiiia,
donde acceder a los jefes o las personas de mayor jerarquia es algo que sucede sélo
en reuniones formales. En cuanto a como es el trabajo del CCG, aun percibe que la
carga de trabajo es mucha, pero como se realiza en equipo y con una gran solidaridad

entre todos, es posible llevarlo adelante, sin que sea una carga excesiva.
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3 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La pregunta de investigacion que se busco responder con este trabajo fue ¢ Cuales
serian los cambios que habria que realizar en la estructura organizacional del equipo
Corporate Controller Group — CCG para mejorar la creacion y transferencia del
conocimiento dentro del equipo?, en conjunto con las siguientes preguntas
secundarias: ¢ Qué tipo de estructuras organizacionales existen? ; Cual es el proceso
para crear y transferir conocimiento organizacional? ;Cual es el rol del individuo en
las estructuras organizacionales que fomentan la creacion y transferencia del

conocimiento?

Luego de toda la informacion bibliografica recolectada, asi como de la recoleccion de
informacion del equipo a través de encuestas o entrevistas y de la observacion
participante se considerd que el principal cambio a realizar era modificar el tipo de
estructura organizacional a una que permitiera un mayor dinamismo. El modelo que
se busco fue el propuesto por Nonaka denominado “estructura hipertexto”. Esta
organizacion de la estructura era la que mejor podia congeniar con las distintas
responsabilidades del area, ya que por un lado mantenia el orden de las estructuras
burocraticas, pero por otro tenia el dinamismo de las capas de proyectos permitiendo
al equipo crear y transferir conocimientos a partir de los problemas que deben

enfrentar.

Con el objetivo de poder responder la pregunta de investigacion fue necesario
entender los tipos de estructura organizacional que existen, abarcando desde
aquellas basadas en la supervisiéon directa hasta las que estan fundamentadas en las
relaciones informales. Es importante entender que no existen estructuras correctas e
incorrectas, sino que existen estructuras que se adecuan mejor a las necesidades y
al perfil de un equipo o una organizacion, y en esta instancia es fundamental
comprender el rol que ocupan los aspectos informales de una organizacién como ser

la comunicacion, las relaciones de poder o la cultura organizacional.
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En cuanto al proceso para crear y transferir conocimiento, en este trabajo se focaliz6
en el modelo SECI (Socializacion, Externalizacion, Combinacién e Internalizacion)
propuesto por Nonaka y Takeuchi, entendiendo que es una forma muy esquematica
de entender los pasos necesarios para la creacion de conocimiento. Adicionalmente,
es necesario complementar este modelo con la creacidén de un entorno para que se

dé lo que los autores denominaron la espiral del conocimiento.

La creacion del entorno, denominado “Ba” por Nonaka, tiene importancia debido a
que es la manera de influenciar en el individuo, que es quien juega el rol principal en
la creacidon del conocimiento, basicamente porque esto resulta un proceso intimo de
cada persona y de alguna manera esta debe estar dispuesta a compartirlo con el resto
para que se de la espiral del conocimiento. Mas alla de cuanto se pueda influenciar a
través del entorno existen comportamientos del individuo que deben modificarse
como ser su capacidad de aprendizaje y la forma en la cual se vera impactado por los
errores cometidos. En esta investigacion se ha profundizado en el entendimiento de
que tanto la resiliencia ante los errores, asi como la disposicion a aprender de las
personas, son condicionantes para que el proceso de creacién y transferencia del

conocimiento suceda.

En este trabajo de investigacidn, se buscé entender el diagnodstico de la situacién en
la cual se encontraba el CCG antes de la implementacion de una estrategia para
fomentar la creacion y transferencia del conocimiento, y fue a través de la
identificacion de procesos claves y un analisis FODA, donde se pudo identificar que
si bien la calidad humana dentro del equipo es buena, la forma de trabajo era muy
individualista y el espacio para el intercambio de inquietudes o la experimentacién era
acotado. Adicionalmente, a través del analisis de la espiral del conocimiento para el
area CCG, se pudo identificar los principales problemas en cada cuadrante que
impedian que este proceso espiralado fluya con normalidad. A saber, S: pocas
personas tenian los conocimientos criticos; E: poco espacio de didlogo entre pares y
conocimientos disponibles so6lo para quienes participaron de un proceso; C: Baja
tolerancia al error y oportunidades en la forma de documentacion de procesos ad-hoc;

I: poca experimentacion y una baja toma de decision individual.
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En cuanto a los aspectos de mejora en la estructura, tal como se menciono
previamente, se modifico a una estructura hibrida, denominada por Nonaka
“Hipertexto”, con el objetivo de potenciar una capa dinamica de procesos ad-hoc, sin
perder de vista el orden de las estructuras burocraticas. Para ello fue fundamental las
encuestas realizadas que permitieron entender el perfil de los integrantes del area.
Estos necesitan trabajar en un entorno ordenado, aunque se sienten sumamente

motivados ante la aparicion de trabajos nuevos.

Finalmente, se describié y evalu6 la estrategia desarrollada para acompafiar el
cambio de estructura organizacional con el fin de convertir al CCG en un area con
una cultura de aprendizaje organizacional. La estrategia implementada, no soélo
abarco aspectos como la redistribucion de roles, que dio a los miembros del equipo
un mayor empoderamiento en la toma de decisiones, y los forzé a no trabajar solos,
generando una dependencia sana del resto de los miembros; sino que también se
abarcaron todas las recomendaciones de Nonaka en cuanto al entorno, como ser: la
creacion de un mensaje con cierta metafora que identifique el rumbo, o, el cambio a
un layout colaborativo que permitiera un entorno mas natural de intercambio,
fomentando la comunicacién y la predisposicion para el trabajo en equipo. La
modificacién del layout fue un cambio simbdlico muy importante, ya que fue un cambio

concreto para ideas que al principio resultaban un poco abstractas.

Un pilar fundamental para la sostenibilidad de este proceso a largo plazo es el foco
continuo en aumentar el ambito de toma de decisidén de todos los miembros del equipo
que, aun siendo un trabajo arduo, es lo que genera el cambio de comportamiento
necesario para avanzar hacia un area que se destaque por el manejo del

conocimiento.

Recomendaciones

Entendiendo que transformarse en un area del conocimiento es un cambio cultural,
mas alla de la obtencion de resultados positivos en la primera etapa y de la buena
recepcion en el equipo, los proximos pasos deberian estar orientados a continuar

avanzando con mucho foco en el aprendizaje continuo como pilar para lograr la GC.

Pagina 88 de 96



Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
Los pilares recomendados para seguir trabajando durante los proximos afios son:

- Incentivar la toma de decision de los miembros del equipo de forma tal que
cada vez sea mas autonoma

- Incentivar al equipo al cambio de procesos, buscando alternativas para
automatizar aquellas tareas rutinarias que hoy existen. La contrapartida de esta
eficiencia de tiempo que se genera es el mayor tiempo disponible para poder
participar en la capa de proyectos de la estructura de hipertexto

- Desarrollar perfiles que funcionen como “brokers del conocimiento”

- Buscar alternativas para lograr una documentacion efectiva del conocimiento
explicito de manera tal de lograr algun grado de independencia entre el

conocimiento y las personas

Un mecanismo sugerido para avanzar en los distintos pilares es desarrollar la
motivacion intrinseca de cada miembro del equipo a través del reconocimiento de las
acciones que vayan en la direccidn del aprendizaje organizacional, premiando a
aquellos que se preocupen por hacer las cosas de una manera distinta sin tener miedo

al fracaso, tal como lo sugieren North & Rivas (2008).
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ANEXOS

ANEXO | — TEST DE ESTILOS CONDUCTUALES DR ALESSANDRA

Elegir la afirmacién que mejor te represente

1)

L/

2)

T10)
T11)
112)
T13)
T19)
T15)
T16)
117)

T18)

(S) Mayor apertura a conocer mejor a la gente y a entablar nuevas relaciones
(C) Ejerce mas control sobre la persona con quien se relaciona, incluyendo cuanto llega a conocerlos

(C) Centra las conversaciones en las tareas, temas a resolver, trabajo o situacién del momento

(S) Permite que las conversaciones viren hacia el tema de interés de los demas, aun si esto seaparta del trabajo o de la situacion del momento

() Aporta con menos frecuencia a las conversaciones grupales
(D) Aporta con mayor frecuencia a las conversaciones grupales

(1) Tiende a reservar su parecer o sentimientos, solamente compartiendo cuando se le preguntay es necesario
(D) Tiende a expresar su parecer o sentimientos sobre las cosas, se le pregunte o no

(C) Tiende a tomar decisiones en base a objetivos, hechos o evidencia
(S) Tiende a tomar decisiones en base a sentimientos, experiencias o relaciones

(D) Con frecuencia hace gestos, expresiones faciales, y recurre a la entonacion para enfatizar ciertos puntos
(1) Menor propension a hacer gestos, expresiones faciales, y entonacioén para enfatizar ciertos puntos

(D) Mayor propension a hacer comentarios tales como: “ jEso es!! o, “Siento...”.
(1) Mayor propensién a formular preguntas o a hablar con menos seguridad: “ ;Cémo te queda?” o, “A mi entender...”

(C) Mayor propension a esperar y a responder a conflictos
(S) Menor propensioén a esperar el conflicto y mayor motivacién a ocuparse personalmente cuando surge un conflicto

(S) Mayor propension a aceptar los puntos de vista de los otros (ideas, sentimientos e inquietudes)
(C) Menor propensién a aceptar los puntos de vista de los otros (ideas, sentimientos e inquietudes)

(C) Tiende a centrarse principalmente en la idea, el concepto o el resultado
(S) Tiende a centrarse principalmente en el grado de interés, la persona en cuestion y el proceso

(1) Mayor propensién a esperar que los otros lo/la presenten en una reunion social
(D) Mayor propension a presentarse en una reunién social

(S) Mayor apertura respecto del tiempo que le dedica a los demas
(C) Menor apertura respecto del tiempo que le dedica a los demas

(C) Propensién a regirse por su propia agenda y temas de interés al tiempo que se sintoniza con las motivaciones de los deméas
(S) Propensién a adaptarse a la agenda y temas de interés del otro al tiempo que le resta importancia a todo conflicto o desacuerdo

(1) Tiende a permanecer involucrado en situaciones, condiciones y relaciones conocidas
(D) Tiende a buscar nuevas experiencias, situaciones y oportunidades

(D) Propensién a expresar su propio punto de vista gustosamente
(1) Propension a reservar toda expresion que refleje su punto de vista

() Tiende a reaccionar mas lenta y deliberadamente
(D) Tiende a reaccionar mas rapida y espontaneamente

(C) Prefiere trabajar independientemente o establecer las condiciones cuando hace participar a otros
(S) Prefiere trabajar con otros y a través de otros, brindando apoyo siempre que sea posible

(1) Propensién a responder frente al riesgo y al cambio de modo mas cauteloso o predecible
(D) Propensién a responder al riesgo y al cambio de manera mas dindmica e impredecible

81.25%
18.75%

50.00%
50.00%

43.75%
56.25%

43.75%
56.25%

93.75%
6.25%

87.50%
12.50%

56.25%
43.75%

12.50%
87.50%

100.00%
0.00%

62.50%
37.50%

62.50%
37.50%

87.50%
12.50%

50.00%
50.00%

50.00%
50.00%

93.75%
6.25%

31.25%
68.75%

12.50%
87.50%

62.50%
37.50%
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ANEXO Il — ENCUESTA SOBRE TAREAS Y APRENDIZAJE

¢Qué es lo que mas me gusta de mi trabajo?

Trabajar con mis tareas habituales 15%
Trabajar interactuando con el equipo 69%
Trabajar interactuando con otras dreas 15%
No me gusta nada de mi trabajo 0%

Las tareas que mas me motivan son:

Las que conozco porque las realizo de forma periddica 0%
Las que son nuevas y tengo algun material o persona para 85%
consultar
Las que son nuevas y no tengo algtin material o persona para 15%
consultar
No me motivan las tareas que hago 0%

Lo que mas me aburre de mi trabajo es:

Cumplir fechas de vencimiento 31%
Armar archivos con informacion soporte 69%
Analizar diferencias 0%
Resolver problemas que son dificil de resolver 0%

Me gusta hacer cosas nuevas en mi trabajo:

Si 100%

No 0%
La dltima vez que hice algo nuevo en mi trabajo fue:

En los ultimos 15 dias 46%

Hace un mes 46%

Hace mds de un mes 8%

No hice nada nuevo 0%

La tarea nueva que hice fue:

Una iniciativa propia 31%
Me fue asignada por otra persona del equipo 69%
No hice nada nuevo 0%

¢Como me siento cuando tengo que hacer una tarea que no hice anteriormente?

Motivado/a 100%
Angustiado/a 0%
Indiferente 0%
¢Cual considero que es la mejor manera de aprender?

Asistiendo a un curso 8%
Investigando para después ponerlo en prdctica 31%
Ir probando algo nuevo en la medida que hago mis tareas

. 62%
habituales
No me gusta aprender cosas nuevas 0%

Antes de poner en practica algo nuevo prefiero:
Tener todo planificado y testeado 15%
Tener lineamientos generales y luego corregir desvios en la medida

85%
que los observo
No me gusta poner en prdctica algo nuevo 0%

Cuando usted pone en practica algo nuevo, la opinidn de su superior es:

Condicion indispensable para hacerlo 31%
Una opinién importante pero si estoy convencido/a lo hago 69%
Me es indiferente 0%
No pongo en prdctica cosas nuevas 0%
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