Capitulo 14

CAPITAL HUMANO (y IT): GESTION DEL CONOCIMIENTO,
e-LEARNIG Y MODELOS SOCIOTECNICOS

La forma de competir estd cambiando en los ultimos afios. Cada vez se basa
mas en el conocimiento, lo que obliga a las empresas a crear y acumular nuevo
conocimiento mas rapido que las demdas. Las empresas estdin comenzando a darse
cuenta de la importancia de “saber qué es lo que saben” y de hacer el mejor uso de este
conocimiento. El conocimiento esta siendo reconocido como el activo mas importante
de la empresa, como el unico recurso econdmico significativo y por lo tanto se estan
haciendo esfuerzos por definir cémo adquirirlo, representarlo, retenerlo vy
administrarlo. Esto no afecta s6lo a las industrias maés innovadoras como la
biotecnologia, las comunicaciones, los nuevos materiales o la microelectronica; incluso
industrias tradicionales, donde antes primaba el capital o la mano de obra poco
cualificada también estan cambiando; por ejemplo en el comercio detallista, al que la
logistica o la venta electronica provocan multiples problemas pero también
oportunidades. Ante esta nueva realidad, las empresas deben identificar y explotar al
maximo las fuentes de ventajas competitivas basadas en formas de conocimientos.

Como se dijo en el capitulo “Formacion y trayectoria del capital humano”, en el
entorno laboral adquieren mas importancia la educacion y formacion flexibles y
oportunas, que capaciten a los trabajadores y les aporten las aptitudes y competencias
necesarias para unas empresas en rapida evolucion. En este contexto, el e-Learning esta
logrando una gran popularidad como soluciéon rentable (hasta un 60% de las
necesidades de formaciéon de los principales protagonistas del sector de la
Infotecnologia (IT) se cubren con e-Learning). Datos recientes sobre la economia
digital subrayan la urgencia de paliar las deficiencias de cualificaciones en IT y
comercio electronico y de promover, en este contexto, el desarrollo de soluciones de e-
Learning. Continuando con el estudio de este déficit o atraso técnico y cultural a que la
mayoria de las empresas estan sometidas, se expondra en la Ultima parte de este
capitulo algunos modelos sociotécnicos concebidos para disefiar estrategias de
innovacion.
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1. INTRODUCCION

En estos momentos los departamentos de recursos humanos estan viviendo una
enorme transformacion debido fundamentalmente a la Infotecnologia, donde el
fendmeno de Internet estd revolucionandolo todo. Este nuevo entorno, que emerge de la
globalizacion' a través de estas tecnologias, ofrece multitud de posibilidades en la tarea
de gestionar el conocimiento de las empresas. Las propias empresas tendran que
sensibilizar a sus directivos en relacion a lo que supone Internet para los procesos de
gestion de recursos humanos, cada vez mas compartidos y menos propiedad del
departamento especifico. La gestion de los profesionales deberd ser cada vez mas
directa, seran los propios responsables de los equipos de trabajo quienes actien como
gestores de RH (Recursos Humanos) y necesitaran apoyos cada vez mas importantes en
materiales, herramientas y contenidos que faciliten su trabajo. Este hecho sera
propiciado claramente por las plataformas tecnologicas que funcionardn tanto a través
de Internet como a través de desarrollos de las propias intranets corporativas. Emerge de
manera intensa el mundo del “coaching”, “mentoring”, “counselling”, y todo tipo de
herramientas, metodologias y sistemas que mejoran la relacion profesional-jefe,
buscando la maxima eficacia productiva de la organizacién y el desarrollo del
profesional. La maxima del concepto de “empleabilidad” se hara cada vez mas evidente.

En el ambito de la IT, la gestion del conocimiento trata de aunar la capacidad
intelectual, que estd materializada en el saber y la habilidad para hacer.
El saber, si no se aplica, no aporta mas que la satisfaccion intelectual de los que lo
practican; en tanto que la voluntad de hacer, sin conocimientos y sin “know how”,

! Véase capitulo 3: Globalizacién.
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padece importantes limitaciones, ya que el saber es el sustrato que permite mejorar y
avanzar para superar las dificultades. El saber facilita la toma de decisiones y el saber
hacer ayuda a resolver.

Los nuevos modelos de gestion del conocimiento no excluyen ninguna de las
practicas realizadas con anterioridad, sino que se afiade una nueva en un aspecto muy
humano de la organizacion como es la aplicacion del saber. La tecnologia aporta la
inteligencia a los sistemas que las personas tienen que manejar, pues las situaciones que
hay que resolver en un entorno tecnolégico son mucho mas complejas cualitativa y
cuantitativamente, y so6lo a través de sistemas complejos y en régimen de colaboracion
entre muchas personas es posible resolver los nuevos problemas. En cualquier caso, ya
no basta con saber los fundamentos de las cosas ni manejar con habilidad los
instrumentos elementales. Cada uno depende en su actividad profesional de sistemas
complejos y tiene que ser capaz de dominarlos y sacarles el maximo rendimiento.

2. GESTION DEL CONOCIMIENTO

Podemos definir la gestion del conocimiento como el proceso de identificar,
agrupar, ordenar y compartir continuamente conocimiento de todo tipo para satisfacer
necesidades presentes y futuras, para identificar y explotar recursos de conocimiento
tanto existentes como adquiridos y para desarrollar nuevas oportunidades. La practica
habitual es crear un foro virtual donde las experiencias individuales y los conocimientos
se suman en un espacio que puede ser accesible a todos sus miembros. A continuacioén
presentamos algunas de las razones que justifican la aparicion de estos procesos de
gestion del conocimiento®:

e Elmercado es cada vez mas competitivo, lo que demanda mayor innovacion en
los productos. Debido a esto, el conocimiento debe desarrollarse y ser
asimilado cada vez con mayor rapidez.

e Las empresas estdn organizando sus negocios enfocando sus esfuerzos en crear
mayor valor para sus clientes. Los niveles administrativos se han ido
reduciendo. Existe la necesidad de reemplazar la manera informal en la que se
gerenciaba el conocimiento en las funciones administrativas por métodos
formales dentro de procesos de negocios orientados al cliente.

e La presion de la competencia estd reduciendo el tamafio de los grupos de
empleados que poseen el conocimiento de la empresa.

e Se requiere tiempo para adquirir conocimiento y lograr experiencia a partir de
¢l. Los empleados cada vez tienen menos tiempo para hacer esto.

e Esté creciendo la tendencia dentro de los empleados de retirarse cada vez mas
temprano en su vida laboral o de aumentar su movilidad entre empresas, lo
cual ocasiona que el conocimiento se pierda.

? Véase capitulo 3: La sociedad de la informacion.
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Existe la necesidad de manejar cada vez mayor complejidad en empresas
pequetias y con operaciones transnacionales.

Cambios en la direccion estratégica de la empresa pueden causar pérdida de
conocimiento en una area especifica. Una decision posterior que retome la
orientacion anterior puede requerir ese conocimiento, pero el empleado que lo
posee puede ya no estar en la empresa.

Entre los modelos de gestion del conocimiento, el mas conocido y aceptado es el

de Nonaka y Takeuchi (1995) que diferencia dos tipos de conocimiento:

Conocimiento explicito: se trata del conocimiento basado en datos concretos
que pueden ser expresados en lenguaje formal y por lo tanto es empaquetable.
Puede utilizarse y compartirse empleando algin medio conveniente. Es
transferible, siempre que el receptor posea las claves de conocimiento adecuadas
para aprovecharlo. Por ejemplo: formulas, ecuaciones, software, tecnologia en
general.

Conocimiento tacito: parte del conocimiento que es especifico del contexto, es
personal y dificil de formalizar, comunicar y transferir. Se compone de ideas,
habilidades y valores del individuo. Estd intimamente ligado a las personas
determinando sus conductas. No estd registrado por ningin medio, por ello es
mas dificil de compartir. Por ejemplo: el know-how, los modelos mentales y las
experiencias.

En el grafico que sigue se pueden observar las principales formas de

transformacion de los tipos de conocimiento. Los cuatro procesos de conversion del
conocimiento son los siguientes:

)

2)

3)

4)

Tacito a tacito (socializacion). Los individuos adquieren nuevos conocimientos
directamente de otros.

Tacito a explicito (externalizacion). El conocimiento se articula de una manera
tangible, a través del didlogo, plasméandose en esquemas, formulas y métodos.

Explicito a explicito (combinacién). Se combinan diferentes formas de
conocimiento explicito mediante documentos o bases de datos.

Explicito a tacito (internalizacion). Los individuos internalizan el
conocimiento de los documentos en su propia experiencia.
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xternalizacion

CONOCIMIENTO

TACITO Combinacion

CONOCIMIENTO
EXPLICITO

Internalizacion

Los cuatro procesos de conversion del conocimiento
Elaboracion propia

La empresa Bull lleva trabajando en un entorno informatico de comunicacion
para grupos de trabajo mejorando la eficacia del trabajo en equipo. Bull trabaja con una
herramienta informética propia de Recursos Humanos dirigida a fomentar la gestion
del conocimiento, obteniendo la foto inicial del trabajador donde se registran sus
habilidades, conocimientos y experiencias adquiridas para poder distribuir las personas
mas adecuadas en sintonia con las lineas estratégicas y técnicas de cada proyecto,
obteniendo una gestion de los recursos humanos basada en el conocimiento y los
resultados del negocio.

Extraido de Jesus Flores, 2002

Las nuevas tecnologias de la informacion y las comunicaciones han permitido
que la transmisién y gestion de conocimiento pueda ser una realidad. Asi, si
consideramos una cadena formada por: datos-informacion-conocimiento, la ultima
dimension surge de la gestion eficaz de las dos anteriores; aunque, segun Saez Vacas
(1991) “tampoco hay informacién sin conocimiento y sin esfuerzo, lo que significa que
una informacién que llega a un receptor humano desprovisto del conocimiento y del
lenguaje pertinentes -las claves- es clasificada como ruido”.

| Datos \ Informacion | Conocimiento
Observaciones sencillas de | Datos dotados de Informacién valiosa de la
distintos sucesos. pertinencia y proposito. mente humana.

e Se capturan con e Requiere una e Dificil de
facilidad en las unidad de andlisis. estructurar.
maquinas. e Necesita consenso ¢ Dificil de capturar

e Se estructuran sobre el en las maquinas.
facilmente. significado. e A menudo es
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e A menudo se e La intermediacion tacito.
cuantifican. humana es e La transferencia es
e Se transfieren con indispensable. complicada.
facilidad.

Extraido de J. L. Lara, 2000

Lo esencial no es la informacion, sino la cantidad y clase de conocimiento que
ésta contiene. Siempre que nos refiramos a procesos cognitivos, no a mera
comunicacion social, es preciso admitir la supremacia del conocimiento sobre la
informacion. No obstante, debemos hacer algunas matizaciones:

¢ No hay conocimiento sin informacion y sin trabajo para procesarla.

e No hay informacién sin conocimiento y sin trabajo.

e El aumento de informacion incrementa el conocimiento, proceso sometido en
uno u otro momento a una ley de rendimientos decrecientes.

e El aumento de conocimiento incrementa la eficacia del procesamiento de

informacion.

e Cualquier accién meritoria se construye a través del conocimiento y mas
trabajo.

e Un exceso de informacion tiende a anular la creacion o regeneracion de
conocimiento.

(Extraido de F. Saez Vacas, 1991)

“En el plano cuantitativo, a mayor cantidad y densidad de informacién, mayor
necesidad de esfuerzo para construir conocimiento, mientras que, en sentido contrario,
cuanto mayor es el conocimiento del receptor menor es el esfuerzo para procesar una
determinada cantidad de informacion” (F. Sédez Vacas, 1991).

El grado de participacion humana aumenta a medida que se avanza por esta
cadena (datos-informacion-conocimiento). La Infotecnologia incide especialmente
sobre las dos primeras dimensiones y contribuye a facilitar la generacion de la tercera,
pero no son suficientes, pues los ordenadores son idoneos para manejar datos, menos
aptos para la informaciéon y mucho menos para el conocimiento. Es por ello que, en una
trilogia personas-procesos-tecnologia, la gestion del conocimiento pone énfasis en las
personas como procesadoras de simbolos para generar nuevos significados y procesos,
dejando a las nuevas tecnologias como una herramienta necesaria pero relegada al
ultimo lugar. En palabras de Sédez Vacas (1991) “cometeriamos pecado de ingenuidad
suponiendo que la tecnologia, con su sola presencia a nuestro lado, nos hace mas
inteligentes. El juego no funciona asi, sino de esta otra forma: para ser util, eficaz o
liberadora, seglin los casos, la tecnologia de la informacion, especialmente cuanto mas
avanzada sea, como la informatica y técnicas afines, exige mas inteligencia, prudencia,
y hasta sabiduria. Asimilar, comprender y organizar adecuadamente estos paquetes de
conocimiento requiere esfuerzos notables de formacion, reflexion y experiencia”.

La compaiiia British Petroleum ha sabido aplicar y utilizar las herramientas que
ofrece la IT para una buena gestion de su entorno. Cuando BP construye una
plataforma petrolifera debe combinar los conocimientos de sus propios expertos con
los de una amplia comunidad de sub-contratistas. BP utiliza un sistema de gestion de
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proyectos (de Notes) que permite a cada una de las partes presentar informes de
progreso, identificar cuellos de botella y resolver rapidamente problemas importantes
como retrasos causados por condiciones atmosféricas adversas, etc. La colaboracion en
tiempo real mejora notablemente el valor de los conocimientos compartidos por todos
los participantes en el proyecto, ya que genera una mayor confianza y permite que se
transfieran mejor algunos contenidos y se alcance un consenso con mayor rapidez.

Extraido de Jesus Flores, 2002

2.1. CAPITAL INTELECTUAL. EL ACTIVO INTANGIBLE
DEL CONOCIMIENTO

El capital intelectual estd constituido por un conjunto de recursos y capacidades
intangibles de diversa naturaleza con diferentes implicaciones estratégicas. Se puede
sefalar que engloba un conjunto de activos inmateriales, invisibles o intangibles, fuera
de balance, que permiten funcionar a la empresa, creando valor para la misma.

Estas dos caracteristicas, intangibilidad y creacion de valor, resultan importantes
a la hora de proponer una definicion de capital intelectual. Segtiin lo comentado hasta el
momento, se puede entender por capital intelectual, el conjunto de recursos intangibles
y capacidades de caradcter estratégico, que posee o controla una organizacion.
Destacando que el capital intelectual no contiene todos los recursos intangibles y
capacidades que posee una organizacion, sino solamente aquellos que son de caracter
estratégico o critico, es decir, que son fuente de ventaja competitiva sostenible y
apropiable. Algunas caracteristicas de este capital intelectual son:

El conocimiento explicito es abundante.
No estd limitado por modos ni formas.
No esté limitado por el espacio.

No es consumido por su uso.

(F. Séez Vacas, 2001)

El capital humano, junto con el capital estructural y el capital relacional,
constituyen el capital intelectual:

( )
Capital intelectual
(. J
1
1 1 1
s 4 T\ )
Capital humano ] Capital estructural [ Capital relacional

N\ (. J v

[ Capital tecnolégico } [ Capital organizativo ]

Elaboracion propia
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El capital humano, segin Tovar, se refiere al conocimiento ttil para la empresa
que poseen las personas y los equipos de la misma, asi como a la capacidad para
regenerarlo. Es decir, el capital humano es la parte del capital intelectual en que se
recogen tanto las competencias actuales (conocimientos, habilidades y actitudes) como
la capacidad de aprender y crear de las personas y equipos de trabajo que integran la
organizacion. La empresa no puede ser propietaria del capital humano.

Por su parte, el capital estructural si es propiedad de la empresa -queda en la
organizacion cuando sus trabajadores la abandonan. Este capital es el que recoge el
conocimiento sistematizado, explicitado o internalizado por la organizacion. Es un
conocimiento que puede ser reproducido y compartido, lo que permite una transmision
rapida de conocimiento, generando una espiral ascendente de conocimiento y de mejora
continua. A diferencia del capital relacional, hace referencia a aspectos internos de la
organizacion, a las formas de hacer de la empresa.

Se distinguen dos componentes dentro del capital estructural: el capital
tecnologico que recogeria el conjunto de capacidades necesarias para el desarrollo de las
actividades bésicas o esenciales desarrolladas por grupos de personas de la organizacion
(agrupadas segun la funcion a desempefiar) en el momento actual, o las necesarias para
llevar a cabo el proceso de innovacion que permita la renovacion de las competencias en
funcién de las necesidades del mercado. El capital organizativo facilita la mejora en el
flujo de conocimiento y traec como consecuencia una mejora en la eficacia de la
organizacion al integrar de manera adecuada las diferentes funciones de la empresa.

Finalmente, el capital relacional establece las relaciones de la empresa con los
agentes de su entorno -clientes, proveedores, competidores, etc. La naturaleza de este
capital hace que no pueda ser controlado completamente por la empresa. En la medida
en que las relaciones estén basadas en las personas, el capital relacional tendria una
naturaleza similar -en cuanto a su vulnerabilidad- al capital humano.

El capital intelectual, como recurso intangible, presenta una seric de
particularidades especificas que condicionan decisivamente su gestion en la empresa.
Entre ellas, destacamos las siguientes:

e Al estar basado en la informacion y el conocimiento, no tiene soporte fisico lo
cual incrementa la dificultad de su tratamiento.

e No suele existir un mercado de compraventa de intangibles en el sentido de que
se pueden comprar y vender entre empresas lo cual compromete su adquisicion o
transferibilidad de unos agentes a otros.

e Para algunos de estos intangibles, como es el caso del capital humano, existe un
mercado libre de contratacion de directivos y profesionales que permite a los
individuos pasar a prestar sus servicios de una empresa a otra. Sin embargo, para
la mayoria de los intangibles no se da esta circunstancia y tanto mas cuando
aparezcan alguna de las dos siguientes situaciones: que los intangibles estén
basados en conocimientos tacitos, no codificables y, por tanto, imposibles de
transferir, y la complementariedad de unos recursos con otros de forma que la
utilidad de los mismos resida en su uso combinado, siendo imposible su
consideracion individual.
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e Al estar basados en la informacién y el conocimiento, en ciertos casos, los
derechos de propiedad no estan bien definidos lo que introduce un problema de
apropiabilidad respecto a su explotaciéon por parte de la empresa. Ello es
especialmente significativo en el caso del capital humano, dado que las
habilidades, aptitudes y experiencia de las personas pertenecen indudablemente
a las mismas, por lo que en principio la empresa no tiene posibilidad directa de
aprovechamiento.

e En bastantes casos, sobre todo en aquellos no vinculados a las personas, los
intangibles tienen un nulo valor de liquidacién en el sentido de que al estar
necesariamente ligados a la actividad empresarial, carecen de valor ante la
posibilidad de desaparicion de la empresa.

2.2. IMPACTO DE LA IT EN EL CAPITAL INTELECTUAL

El cambio fundamental que introduce la Infotecnologia es que el capital humano
de la empresa se extiende ahora para abarcar a personas de todas las redes colaboradoras
interconectadas, amplidndose mas alla de las fronteras de la empresa.

El capital humano de MP3.com estd conectado a Internet. Incluye el
conocimiento y creatividad de los 31.000 musicos que usan la red como canal de
distribucion, la disposicion de los clientes a crear sus propias paginas y la participacion
de éstos en la gestion de listas personales de interpretaciones, tablones de mensajes,
foros online e instrumentos de seleccion basada en preferencias. En otras ocasiones los
clientes participan hasta en el disefio y la creacion de productos. Asi sucedio con todo el
sistema operativo Linux, que fue creado por usuarios’. No obstante, cuando nos
referimos a los beneficios derivados del conocimiento compartido por los clientes
interconectados, no podemos considerarlo una ampliacion o extension del capital
intelectual de una empresa en concreto, pues el conocimiento empleado no es propiedad
de la empresa aunque si se sirva de él.

En 1999, miles de agentes libres individuales subastaron sus servicios en el
mercado de talentos de Monster.com. En eBay un equipo virtual completo de proyectos
se puso en venta a si mismo”. Estas personas tenian como objetivo pasar de ser unidades
independientes a formar una estructura incluida en la Web; después pasar a formar un
bloque compacto, ejecutando el proyecto como equipo estrechamente unido, y
finalmente revertir al estado inicial, volviendo a comercializar sus capacidades como
grupo de individuos fuertemente asociados’.

La extension producida por la IT en el capital estructural se compone, en primer
lugar, de conocimientos, procesos e instrumentos conectados por Internet y disponibles
en el momento en que sean necesarios y, en segundo lugar, de nuevos modelos de
negocio que cambian las reglas del liderazgo del mercado. La gran expansion de MP3,
que combinaba conocimientos, procesos e instrumentos conectados en Internet con
nuevos modelos comerciales, hizo temblar a la industria musical del momento®. Caso

* Véase capitulo 15: Principios del desarrollo devastador.
* Véase capitulo 3: La era del emprendedor.

> Véase capitulo 16: Redisedar el interior.

6 Véase capitulo 17: Internet y la industria.
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semejante al de Linux, que movilizd a una masa de voluntarios para crear un sistema
operativo, en competencia con Sun y Microsoft, que cualquiera podia conseguir
gratuitamente.

Cuando se produce la conexion a Internet, el capital relacional se intensifica
creando profundos vinculos reciprocos. Es también multidireccional, al implicar a todos
cuantos participan en la red: clientes y proveedores de contexto, de contenido, de
servicios comerciales y de infraestructura. Las dindmicas relaciones mutuas reemplazan
al concepto de la marca como una imagen de sentido unico que un vendedor define a
través de la prensa y los medios de radiodifusion. Las viejas reglas de la mercadotecnia
se vuelven obsoletas.

2.3. LA GESTION DE LA TECNOLOGIA Y SU RELACION
CON LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Durante el tiempo de existencia de una empresa y dependiendo del grado de
presion al que se vea sometida por el entorno (competencia, globalizacion de mercados,
ciclo de vida de los productos, etc.), la empresa pasa por una serie de estadios que se
tipifican de acuerdo con el grado de asimilacion que la empresa logra de la tecnologia
en la cual se basa su negocio. Segun F. J. Mejia dichos estadios son:

Independencia completa.
Independencia relativa.
Creatividad incipiente.
Independencia.
Autosuficiencia.
Excelencia.

Las empresas exitosas y competitivas son las que alcanzan y se mantienen en el
estadio de la excelencia. Muchas empresas no logran pasar por todos los estadios, sino
que se quedan estancadas en alguno de ellos o desaparecen cuando se encuentran en los
primeros debido a que dejan de ser rentables en un mercado globalizado. En muchas
ocasiones, el estancamiento de las empresas ocurre cuando no logran asimilar o apropiar
tecnologia que han adquirido mediante la compra de equipos o por asistencia técnica
recibida. El grado de asimilacion de una tecnologia especifica en una empresa es
sencillamente el grado de conocimiento y entendimiento que sus empleados logran
acerca de ella. Esto depende del grado de educacion del personal, de la actitud de la
gerencia hacia la aceptacion de nuevas ideas, de los esquemas de comunicacion que se
usan en la empresa, de la importancia que se da a la capacitacion y entrenamiento, etc.

Entre los objetivos que persigue tanto la gestion del conocimiento como la
gestion de la tecnologia, se observa concordancia en que ambas actividades buscan
alcanzar las metas del negocio por medio de la obtencidon y administracion del
conocimiento o la tecnologia que la empresa requiere para ser competitiva. Ya que la
tecnologia es conocimiento aplicado, no es de extrafiar que los principios y actividades
propios de la gestion del conocimiento, sean aplicables a la gestion de la tecnologia. No
obstante, en la practica no siempre se reconoce este hecho, lo que lleva a pobres
resultados y fracasos en tareas de transferencia de tecnologia.
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Llegados a este punto, la pregunta clave es si la gestion de la tecnologia forma
parte de la gestion del conocimiento, o es la gestion del conocimiento un aspecto a tener
en cuenta en la gestion tecnologia. A continuacion se exponen algunos argumentos para
responderla:

e Los principios de la gerencia del conocimiento tienen en cuenta las
condiciones que han de darse para que el conocimiento se adquiera, se
difunda, se utilice y se genere en la empresa, basandose en el proceso de
aprendizaje y la innovacion. Estos principios, frecuentemente se pasan por
alto en la gestion de tecnologia por creer que no son necesarios 0 por no
entender su impacto en los resultados de la gestion.

e La gestion de tecnologia se basa en la premisa de que la tecnologia se vuelve
obsoleta y debe ser reemplazada, con lo que lecciones aprendidas en el
pasado, sencillamente se dejan de un lado. La gerencia del conocimiento
pretende mantener y reutilizar el conocimiento adquirido sobre la base de
que el conocimiento no se hace obsoleto.

e Si los gerentes de las empresas enfocaran la adquisicion de tecnologia como
un proceso de aprendizaje empresarial, serian menos propensos a
menospreciar los presupuestos destinados a la capacitacion y entrenamiento
de sus trabajadores, y en cambio recibirian mayor productividad.

Se puede afirmar que la gestion de la tecnologia es parte importante de la gestion
del conocimiento, y que por lo tanto, sus principios deben adaptarse a los de esta ultima.
Se exige un cambio de paradigma que haga posible ver la gestion de la tecnologia no
como el proceso para lograr la mejor adquisicion de maquinaria, software o
implementacion de estrategias o modelos administrativos, sino como el proceso por el
cual se ayuda a la empresa a adquirir el conocimiento necesario para lograr una ventaja
competitiva sostenible en su negocio. Los directivos dedicados a la gestion tecnologica
deben ser instruidos en la teoria del aprendizaje y poco a poco convertirse en gerentes
del conocimiento.

CASO PRACTICO: Telenium gestiona su conocimiento con Atenea

Con el objetivo de gestionar su conocimiento Telenium ha creado Atenea, una
solucion integrada con la intranet que acoge seis grupos de conocimiento: bases de
datos, Unix, tecnologia web, Java, C/C++/Corba y seguridad.

Telenium forma parte de esa avanzadilla que ha comprendido las ventajas que
la gestion de conocimiento puede reportar en lo que a competitividad y productividad
se refiere, y ha puesto en marcha Atenea, una aplicacion abierta a todos los
colaboradores de Telenium, que sirve para plasmar el conocimiento de la empresa,
facilitando su difusién, busqueda y acceso. Atenea tiene como principal objetivo
gestionar el conocimiento de la empresa de forma unipersonal, de manera que el
conocimiento de las personas que conforman Telenium no se detenga en si mismas,
sino que se comparta, al mismo tiempo que se estimula la colaboracién con el
propoésito de aumentar ese conocimiento.
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El portal de gestion de conocimiento Atenea, que estd integrado con Amadeus,
la intranet de Telenium, no ha supuesto una inversidn econdmica cuantiosa ya que se
ha desarrollado sobre PostNuce, una herramienta de codigo abierto y libre distribucion
disponible en la Red. Los grupos de conocimiento no sélo ofrecen servicios internos de
consultoria, orientacion y asesoramiento, también acogen a los profesionales en espera
de un proyecto y ofrecen soporte a los consultores pre-venta y a los comerciales.

Ademas de constituir una valiosa fuente de informacion y un medio ideal para
la comparticion del conocimiento a través de los foros y el mddulo de descargas,
Atenea se ha convertido en el aliado perfecto de la formacion. Y es que cada grupo de
conocimiento prepara, a partir de la formacion que recibe externamente, un plan de
formacion que se traduce en cursos para el resto de los profesionales de Telenium.
Aparte de los planes de formacion, cada grupo gestiona el software y otros recursos
propios a la tecnologia que cubre. En la actualidad y aunque Atenea ya ofrece la
posibilidad de realizar encuestas y estadisticas que permiten conocer el grado de
aceptacion, participacion y colaboracion de los profesionales en Atenea y, por
extension, sus necesidades y posibilidades de proyeccion, Telenium esté trabajando en
el desarrollo de un nuevo sistema de medicion que posibilite determinar la influencia
de Atenea en distintos aspectos.

Extraido de http://www.vnunet.es/computing/

3. NUEVO PARADIGMA EDUCATIVO DEL e-LEARNING

Se puede definir e-Learning como una plataforma de capacitacion tecnoldgica
que permite de una forma ripida y eficaz, adquirir habilidades y conocimientos
profesionales. Se trata de una herramienta, ya contrastada, al servicio de los
profesionales de la formacion, basada en teorias de aprendizaje humano, educacion para
adultos y aprendizaje acelerado, los cuales se combinan de forma creativa, con los
ultimos avances de la tecnologia multimedia para activar los multiples sentidos del
usuario. Entre las razones que originan la aparicion del e-Learning se pueden destacar:

e Los cambios tecnologicos que incrementan la complejidad y velocidad del
entorno de trabajo.

e Imposibilidad de contar (y pagar) con recursos humanos con conocimientos y
disponibilidad a cualquier hora para atender la enorme demanda.

e La carencia de una fuerza de trabajo cualificada conduce a la formacion.

e La globalizacién de los negocios supone mayores retos’.

e Los trabajadores cualificados requieren de mayor flexibilidad en el puesto de
trabajo.

e El crecimiento explosivo de Internet como vehiculo para la educacion.

Se habla de cambio de paradigma, ya que las premisas que sustentaban el
modelo de formacion estan siendo puestas en duda. A menudo se cuestiona cudl debe
ser el papel del formador, el de los contenidos, el de la tecnologia, el del acceso a la
formacion, el de la forma en que los adultos aprenden, etc. Se trata de un momento de
alta creatividad en el sector que, si continua asi como resultado de las demandas de una

7 Véase capitulo 3: Globalizacion.
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poblacion adulta que necesita formarse a lo largo de toda su vida profesional y personal,
dara como resultado nuevos planteamientos para la formacion.

El e-Learning expande el conocimiento de la empresa a través de una cadena de
valor que incluye tanto a los proveedores como a los clientes. Entre sus objetivos esta
incrementar el valor de la organizacién. Esto incluye la reduccion de los gastos de
capacitacion, minimizar el tiempo de entrega de los nuevos productos dentro del
mercado, incrementar la formalidad de los proveedores y aumentar el conocimiento de
los productos y su valor por parte de los clientes. Entre las ventajas mas contrastadas, se
pueden sefialar:

e Calidad. e-Learning genera consistencia en el aprendizaje, ya que integra las
mejores practicas de la industria y el conocimiento de expertos en la materia
para recrear situaciones que permitan a los participantes “aprender haciendo”.

e Asistencia remota. Se reducen costes de desplazamiento atendiendo a grupos
remotos, con la tnica necesidad de un navegador para la interaccion; pero hay
que recordar que se necesitan importantes inversiones en equipamiento y
mantenimiento de instalacion de redes multimedia de alta velocidad.

e Aprender rapido. Los contenidos se actualizan continuamente “on line”, a lo
que se suma una buena organizacidon y estructuracion de los contenidos para
facilitar, a medida que se lee o navega, la organizacion cognitiva con una
comprension conceptual y procedimental. Todo ello requiere que previamente se
haya adquirido y optimizado el hébito tecnoldgico y pedagdgico para interactuar
llevando a cabo lecturas criticas en estos entornos.

e Estandarizaciéon. Todos los participantes reciben un curso especifico que
gracias a la tecnologia, transmite exactamente la misma informacion eliminando
variables como la calidad del instructor.

e Retencion del conocimiento. e-Learning ofrece un ratio de alumnos a profesor
de 1 a1l frente a los 30 a 1 con los métodos tradicionales, lo que permite un
mayor grado de concentracion. La mezcla de video, imagenes, textos y
animaciones en la computadora genera una mayor retencion del conocimiento en
todos los participantes, ya que aplican la mayor parte de sus sentidos para
percibir los conocimientos transmitidos.

e Control. e-Learning registra y evalta el nivel de aprendizaje de cada persona y
administra su sistema de capacitacion. Asi se generan registros detallados del
desempefio y avance de cada individuo, para un seguimiento y control de la
capacitacion.

Sin embargo, muchas de estas soluciones no estan proporcionando los resultados
esperados por no haber sido desarrolladas con unas estrategias de negocio y aprendizaje
solidas y, en numerosos casos, por estar dirigidas por consideraciones tecnologicas en
mayor medida que por necesidades reales de aprendizaje de la empresa.

El nuevo paradigma educativo del e-Learning rompe las barreras del espacio y
del tiempo, sitia al participante de la formacion en el centro del proceso de aprendizaje
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y lo convierte en actor de un sistema de construccion de conocimiento compartido.
Adquiere una relevancia especial la generacion de este tipo de conocimiento, ya que se
considera que éste es el gran valor que aporta la formacion en red: aprender de los
demas, de sus experiencias, de sus practicas, sin depender del lugar en que se encuentra
ni del tiempo en el que se produce la comunicacion.

CASO PRACTICO: La Comision Europea promueve una plataforma de
e-Learning

La plataforma pretende incorporar nuevos métodos dindmicos e
individualizados de aprendizaje que permitan a los usuarios adquirir conocimientos en
cualquier momento y desde cualquier lugar a través de Internet, y cuenta con una
subvencion de la Comision de més de 2.3 millones de euros.

El proyecto parte de la union entre reglas de conocimiento y tecnologia de
programas que conducen al establecimiento de un sistema centrado en el usuario,
enfocando su uso en funciones de e-Learning y gestion del conocimiento (Knowledge
Management). En la realizacion del proyecto han intervenido el Informatics and
Telematics Institute (ITI) de Grecia; el Fretwell-Downing Education del Reino Unido;
el GIUNTI Interactive Labs S.r.l. de Italia; y el Centro de Alta Tecnologia en Analisis
de Imagen (CATAI) y la compafiia PROFit Gestion Informética, ambas de Espaia.
Entre todos conforman el consorcio KOD (Knowledge On Demand), que se cred
dentro del programa de subvenciones que la Comision destina a la investigacion y
desarrollo de aplicaciones informaticas. El sistema comenzo6 a desarrollarse en marzo
de 2000 y desde el mes de febrero se encuentra el prototipo en fase de prueba final. El
sistema KOD ofrece, entre sus principales caracteristicas: la posibilidad de utilizar
cualquier plataforma, personalizacion y facilidad de uso. En estos momentos se estan
llevando a cabo las ultimas evaluaciones del prototipo final, que tienen una fecha de
duracion de aproximadamente tres meses, periodo en el cual se deberia tener finalizado
el sistema para su posterior aplicaciéon y lanzamiento al mercado, previsto para
principios de 2003.

Extraido de http://www.vnunet.es/computing/

3.1. ASPECTOS CLAVE PARA DISENAR UNA ESTRATEGIA
DE e-LEARNING

A continuacién se proponen tres etapas basicas para el disefio 6ptimo de una
estrategia de e-Learning en una compafiia:

1) Analisis del impacto en el negocio

1.1.) Elaborar objetivos del negocio y resultados previstos. Los objetivos
deben preocuparse por aspectos del siguiente tipo: ;como beneficiara a la
compaiiia el e-Learning?, ;cémo aumentardn los ingresos o la utilidad
neta?, ;como se reduciran los gastos, como ayuda el e-Learning en la
estrategias de e-Business?, etc.
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1.2)

1.3)

Consideraciones del presupuesto e inversion. En este punto se debe
reflexionar sobre los siguientes asuntos: desarrollar o comprar un sistema
de administracion del conocimiento. El coste de desarrollar el contenido
formativo para la compaiiia -;outsourcing a un tercero?. El coste de un
contenido similar, pero de tipo presencial. El coste total del sistema
(hardware, software, contenido, soporte interno y administracion).

Analisis de la relacion Coste/Beneficio. Las preguntas mas importantes
que han de plantearse aqui son: ;Cuanto ahorra la compaiiia en gastos de
capacitacion? -viajes, hoteles y trabajo perdido. ;Cuénto se puede reducir
el nimero de instructores? -instructores internos y externos, recursos de
entrenamiento: aulas, equipo y materiales.

2) Implementacion del contenido

2.1)

Aprender haciendo. En la mayor parte de los casos en los que las
empresas tratan de ensefiar algo, casi nunca se tiene la oportunidad de
practicar eso que se quiere ensefiar. Los cursos de ventas, inteligencia
emocional, atencion al cliente, gestion de proyectos, direccion de
reuniones, etc., describen situaciones, hablan de principios, teorias,
definiciones pero no ponen al individuo en situacion de vender, empatizar
o atender a un cliente. No obligan a pensar, a tomar decisiones, a
equivocarse, a reaccionar. Se trata de razonamiento superfluo, superficial.

2.2.) Disponer de la informacion relevante: los expertos. Se debe desarrollar

2.3)

2.4.)

la capacidad de trabajar con los expertos para entender cudl es el proceso
que siguen, donde se cometen los errores mas habituales, cual es la mejor
manera de resolverlos, etc., y construir contenidos para que el resto de
empleados puedan “vivir” esas mismas experiencias. Pero sobre todo, que
en los momentos en los que los empleados necesiten ayuda para avanzar,
puedan tener a su alcance a esos expertos, grabados en video, online, para
consultarles. Obviamente, el valor de la tecnologia es el de proporcionar a
todos esos expertos a los que posiblemente nunca se pueda conocer, o
dicho de otro modo, disponer de la informacién relevante en el momento
en que se necesita.

Motivacion. La motivacion y la curiosidad son la energia para el
aprendizaje. El individuo debe perseguir sus propios objetivos y solo se
aprende cuando éste se hace una pregunta y busca la respuesta, y no
cuando la respuesta viene dada sin que se haya pedido.

Los errores. Es muy importante practicar, pero sobre todo es importante
cometer errores. Porque cuando se comete un error, se pone en marcha un
mecanismo automatico que busca la manera de resolver el problema, o
bien por mi mismo o bien pidiendo ayuda a alguien. Por ello, la practica
perfecciona el aprendizaje y la reflexion lleva al aprendizaje profundo. El
ordenador permite practicar tantas veces como sea necesario. Y mientras
en la vida real las personas cometen errores accidentalmente, en el mundo
virtual se puede provocar que los cometan. Y ésta es una ventaja de la que
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se puede sacar un provecho incomparable (piénsese en los simuladores de
vuelo).

2.5.) El individuo decide su propio ritmo y controla su proceso. Las
personas, aunque aprenden igual tienen diferentes estilos. Unos prefieren
pasar directamente a la accidn, otros prefieren investigar, otros solicitar
consejo, otros ver como lo hace un experto. Por eso un buen contenido
deberd tener en cuenta que hay que proporcionar diferentes vias para que
todos esos estilos estén representados y el individuo pueda escoger su
propio camino. Por tanto, el e-Learning consiste también en dar al
individuo la libertad para avanzar cuando y como quiera.

2.6.) Entretener. El aprendizaje debe ser divertido. Los participantes no van a
entender ni aceptar contenidos aburridos y planos en una sociedad de
estimulos constantes, de ocio, cine, television, videojuegos y van a querer
aprender y pasarselo bien mientras aprenden. Pero por muy maravilloso
que sea el clima, si no estd conectado directamente con lo que cada
individuo se enfrenta en el dia a dia de su trabajo, no se logrard que sea
efectivo para el fin que se le supone: que sean capaces de hacer mejor sus
tareas.

2.7.) Las emociones. Si se consigue provocar experiencias que dejen huella en
un empleado, se reforzara enormemente el aprendizaje. Hay que esforzarse
por provocar situaciones memorables, intensas, perdurables, donde el
individuo se olvide de que esta en una simulacién virtual y viva las
sensaciones que vive en la vida real.

3.) Consideraciones y recomendaciones técnicas

3.1.) Ancho de banda. Las consideraciones a tener en cuenta giran en torno a la
capacidad de Internet para generar un ambiente rico en el aprendizaje, y a
la compatibilidad de los sistemas implantados con la red.

3.2.) Importancia de los estandares. Hay que comprobar la interoperabilidad
de los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) y de RH (Recursos
Humanos) de la empresa con el sistema de e-Learning que va a ser
implantado. Asi como los cursos que hay disponibles para dicho sistema e-
Learning, y si se puede crear un contenido a medida para el cliente.

3.3.) Elementos de medicion y prueba. Hay que plantearse cudl es el papel de
los examenes dentro del e-Learning, y qué tipo de sistemas de evaluacion
incluyen las herramientas de e-Learning que se vayan a implantar

3.2. MOTIVOS DE FRACASO DE UNA INICIATIVA DE
e-LEARNING

Al hablar de e-Learning se piensa en una plataforma tecnoldgica de gestion,
donde el ingrediente innovador parece que radica en la tecnologia que se incorpora. Sin
embargo, se debe recordar que la tecnologia debe estar al servicio de la formacion,
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porque si se olvida el “learning”, s6lo queda la “e”. e-Learning no significa leer en la
pantalla del ordenador lo que antes se leia en un papel. Asi como multimedia
(animaciones preciosas, sonidos, imagenes, videos espectaculares) tampoco es sindonimo
de aprendizaje. Entre los errores mas graves de una iniciativa de e-Learning esta
descuidar demasiado las teorias acerca del aprendizaje y de la educacion, centrandose
en los aspectos mas técnicos de la ecuacion tecnologia-educacion. La razon por la que
muy poca gente es capaz de disfrutar haciendo un curso via e-Learning es porque quien
lo ha disefiado, lo ha hecho pensando en si mismo, en lo que sabe y en lo que cree que
los demas deben saber. Sin embargo, en la era actual es el cliente el que juzga los
productos y no al revés, por lo tanto hay que hacer las cosas con el cliente como punto
de referencia, pensando en lo que le gusta, lo que disfruta y lo que necesita.

En muchas compaiiias el e-Learning se limita a la reproduccion de un mismo
modelo, sin dejar espacio al individuo para que reflexione, tome decisiones, investigue,
y tenga dudas. Todo lo que se pide es que avance paginas, lea y escuche y al final haga
unos cuantos test. Para aprender, el protagonista debe ser el individuo que tiene que
hacer cosas y no escuchar pasivamente como se las cuenta otra persona. Nadie aprende
a negociar si no es negociando y practicando mil veces hasta perfeccionar la habilidad
que acaba siendo automatica e inconsciente. Y para ello tiene que experimentar,
cometer errores, reflexionar, buscar explicaciones, recibir el consejo de quien sabe,
intentarlo de nuevo, es decir, ser proactivo. La memoria y el aprendizaje van
intimamente ligados a las emociones. Y no parece muy emocionante ni impactante
saber que durante un curso el papel del asistente es el de sentarse en un aula a escuchar
y coger apuntes. Si cada vez las personas van a tener mas autonomia y mas poder de
decision, habra que prepararles para ello y no tan sélo para aplicar las reglas como si
fuesen robots.

Hay cosas que los ordenadores no pueden reproducir como el mundo real. Para
aprender a hablar en publico, no hay mas remedio que hablar en publico. Estudiar no
tiene sentido, aprender si que lo tiene. Otra influencia negativa la constituyen parte de
los actuales responsables de e-Learning, que eran los antiguos responsables del
departamento de formacion, lo que se podria asemejar con delegar en los funcionarios
de Correos y Telégrafos la gestion del e-mail. A continuacion se seialan algunos de los
errores mas habituales al disefiar contenidos de e-Learning:

Limitarse a digitalizar los contenidos de papel actuales.
Interconectividad en red no significa interactividad pedagogica.
Escuchar, leer y memorizar no es aprender.

Escoger una respuesta no equivale a practicar.

Escoger la respuesta correcta no es un buen examen de aptitud.
Describir una situacion no sustituye a estar y vivir esa situacion.
Aprender y divertirse no son conceptos opuestos.

Extraido de J. Martinez Aldanondo, 2002
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4. MODELOS SOCIOTECNICOS

Los modelos sociotécnicos consideran la organizacion como un sistema
constituido por dos subsistemas: técnico y humano, asi como su interaccion. Los autores
de estas teorias sostienen que los instrumentos tecnologicos influyen sobre el
comportamiento de los trabajadores a través de la organizacion y la planificacion del
trabajo que ha de llevarse a cabo con ellos.

ORGANIZACION

Interaccion

SUBSISTEMA SUBSISTEMA
TECNICO HUMANO

Elaboracion propia

Asi pues, el enfoque sociotécnico debe perseguir, en una primera etapa,
determinar los requerimientos de cada uno de los subsistemas considerados, para
posteriormente, interrelacionar las variables detectadas en un proceso de sintonizacion y
armonizacion conjunta.

4.1. MODELO OITP

Este concepto, incluido por primera vez en la teoria sociotécnica de la ofimatica
de F. Sdez Vacas (1991), se representa a través de un triangulo como el de la figura que
sigue, cuyos vértices, Organizacion (O), Individuos (I) y Tecnologia (T), han de estar
orientados para su convergencia en los procesos de negocio (P) de la compaiia. El
primer vértice identifica el campo correspondiente a los directivos de la empresa, la
estructura organizativa, los mecanismos de toma de decisiones, las normas de trabajo y
la cultura empresarial. El segundo sefala a los empleados o trabajadores, que no
intervienen en las decisiones, y a sus tareas y funciones. Y por ultimo, el vértice T
representa a la tecnologia concreta empleada o prevista (o posible) en las distintas
actividades de la empresa, y también a los técnicos o especialistas que se ocupan de ella.
La idea es que la auténtica innovacion tecnolodgica es posible, siempre y cuando se
consigan desplazar los tres vértices hasta su convergencia y se produzca el alineamiento
con los procesos de negocio de la empresa.
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PROCESOS DE NEGOCIO

ORGANIZACION INDIVIDUO

/E>

TECNOLOGIA

Modelo de convergencia orientada a procesos de empresa
Extraido de F. Saez Vacas, 1995

Este modelo sitta a los tres factores fundamentales en el juego de la tecnologia -
organizacion, individuos y tecnologia- en un mismo plano de conocimiento, de trabajo,
de operacion, de poder, etc., generado por la propia tecnologia. Se postula que para que
una solucidon, metodologia, teoria o enfoque, relativos al juego de la tecnologia, sea
adecuada, ha de contemplar las relaciones principales entre los tres factores citados.

El tridngulo simboliza la existencia de un distanciamiento entre los factores del
trinomio. A simple vista, se aprecia que cualquier programa que intente el acercamiento
de los vértices es multidisciplinar, y por ello bien complicado: pura ingenieria de
intangibles. Se propone la utilizacion de la ley cibernética de la variedad requerida para
definir los principios generales de disefio de tal programa.

4.2. SOFT SYSTEM METHODOLOGY

A partir de las consideraciones de Peter B. Checkland surgi6é la Soft System
Methodology (SSM) como una metodologia basada en el paradigma del aprendizaje.
Dicha metodologia pretende abordar problemas no estructurados, en los que el enfoque
clasico de sistemas no es aplicable porque se trata de situaciones rodeadas de
circunstancias borrosas, como aquéllas donde las percepciones de las personas
implicadas son diferentes, a veces contradictorias, y con frecuencia confusas. Esta
metodologia es una manera de ocuparse de situaciones problema en las cuales hay un
alto componente social, politico y humano en la actividad. Esto distingue a la SSM de
otras metodologias que se ocupan de problemas duros, de orientacion mas tecnologica.

SSM asume la realidad como constantemente reconstruida en un proceso social
de negociacion. Una organizacion no existe como un ente independiente, sino que es
parte del sentido desarrollado por un grupo de personas comprometidas en un dialogo.
SSM busca trabajar con las diferentes percepciones de la situacion, definiendo un
proceso sistémico de aprendizaje en el cual diferentes puntos de vista son discutidos y
examinados de manera que deberian permitir una accion orientada al mejoramiento. De
ella emerge un acuerdo en los propdsitos, lo que permite la definicién de roles y el
establecimiento de normas y valores, los cuales son permanentemente renegociados
como parte del proceso de ser. SSM ayuda a los gestores a administrar las relaciones y
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orquestar un proceso en que los miembros de la organizacion puedan aprender y
encontrar cargos factibles y deseables.

El analisis en la SSM debe consistir en construir una imagen lo mas rica posible
de la situacion problema y no tratar de representarla mediante sistemas cuantitativos. En
esta formulacion, la SSM consta de siete etapas:

1. Encontrar hechos de la situacién problema. Esta es una investigacion
basicamente en el area del problema. ;Quiénes son los jugadores claves? ;como
trabaja el proceso ahora?, etc.

2. Expresar la situacion problema con diagramas de “visiones enriquecidas”. La
vision enriquecida debe representar a la estructura, a los procesos y a los hechos
de la organizacion que podrian ser relevantes en la definicion del problema, y
debe intentar dar una impresion del clima de la organizacion.

3. Seleccionar una vision de la situacion y producir una definicion raiz. El
proposito de la definicion raiz es expresar la funcion central de un cierto sistema
de actividad. Una definicion raiz se expresa como un proceso de transformacion
que toma una entidad como entrada de informacidn, cambia o transforma a esa
entidad, y produce una nueva forma de la entidad.

4. Modelos conceptuales sobre lo que se debe hacer, las necesidades del sistema
para cada una de las definiciones raiz. El modelo conceptual se puede disefiar
como un grafico dirigido, similar a un grafico “PERT”. Los nodos en el grafico
son actividades que se haran. Estas actividades se basan en las definiciones
raiz. La estructuracion del sistema se basa en la dependencia logica. Las
dependencias l6gicas se muestran como arcos en el grafico. Un arco en el
grafico significa que la actividad fuente es un requisito previo para la actividad
destino.

5. Comparacion de los modelos conceptuales con el mundo real. En esta etapa, los
modelos conceptuales construidos en la etapa 4 seran comparados con la
expresion real del mundo, de la etapa 2, para ver donde hay diferencias y
similitudes.

6. Identificar los cambios factibles y deseables que seran llevados a la accion en la
etapa siguiente.

7. Recomendaciones para llevar a cabo las acciones que mejoren la situacion
problema (poner en practica los cambios del paso 6).

Checkland se esforz6 siempre en destacar que, en tanto que los pasos 1, 2, 5,6y
7 tienen lugar en contacto directo con el mundo real, los pasos 3 y 4 consisten en pensar
sistémicamente sobre el mundo real. Una de las caracteristicas importantes de la SSM es
el énfasis en el cambio. Normalmente, se producen tres clases de cambios:

o Cambio en la estructura, que son cambios realizados en esas partes estaticas de
la realidad, que en el corto plazo, no cambian.
o Cambio en el procedimiento, que son los cambios en los elementos dindmicos.
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e (Cambio en la actitud, que se refieren al comportamiento apropiado para cada
situacion, asi como cambios en la respuesta a ciertos estimulos de entrada.

Los cambios de estructura y procedimiento son faciles de especificar y
relativamente faciles de poner en ejecucion, pues se pueden llevar a cabo por la gente
que tiene autoridad o influencia. Sin embargo, es relativamente dificil cambiar la
actitud, pues requiere la implicacion y el convencimiento de los individuos implicados.

La metodologia de los sistemas suaves es una tentativa de aplicar ciencia a los
sistemas de actividad humana. Por la misma naturaleza de estos sistemas, Checkland
admite que cualquier metodologia sera inadecuada, pero eso no significa que el esfuerzo
sea inutil. Examinando los sistemas de actividad humana de esta manera, podemos
trazar cierta interaccion y fijar algin conocimiento acerca de los mismos. Este
conocimiento nos ayudard en entender y mejorar estos sistemas. La ventaja principal de
la metodologia es que pretende dar estructura a problemas no estructurados (de un alto
componente social, politico y humano), lo que puede permitir que se trabaje con ellos
de una manera ordenada.

4.3. CSCW Y LA TECNOLOGIA DEL GROUPWARE

CSCW (Computer Supported Cooperative Work) es la disciplina cientifica que
describe como desarrollar aplicaciones Groupware (GW), teniendo también por objeto
el estudio teorico y practico de como las personas trabajan en cooperacion y coOmo
afecta el GW al comportamiento del grupo. Su objetivo es observar la forma en que las
personas interaccionan y colaboran entre ellas, y se propone, a partir de estas
observaciones, presentar vias de actuacion para el desarrollo tecnologico que sirvan para
asistir al proceso de comunicacion.

GW es el hardware y el software que soportan y aumentan el trabajo en grupo.
GW no sirve para eliminar otros tipos de comunicacion sino para afiadir una nueva
componente en el proceso de colaboracion. Por tanto, el GW es un conjunto de
productos orientados al trabajo en grupo, es decir, que ayudan a los grupos de personas
a trabajar juntos. El GW supone la convergencia de lo que en afos anteriores se
consideraban tecnologias independientes: la mensajeria, la conferencia y los flujos de
informacion dentro de una organizacion o entre diferentes organizaciones. Las
caracteristicas mas importantes del GW son:

e Proveer de un ambiente de colaboracion en el que realmente se perciba que el
trabajo en grupo se lleva a cabo.

e Mantener la informacién en un solo sitio comun para todos los miembros.

e Interactuar con otros usuarios de forma escrita, voz o video.

Se puede afirmar que la tecnologia GW capacita para aumentar la eficacia en
tres niveles:

e Comunicacion es el proceso de intercambio de mensajes en las organizaciones.
Es la funcion mas importante del GW. Se intenta que sea eficaz, es decir, que
quien envia y quien recibe la informacion, perciban el mismo concepto; y
eficiente en cuanto a gasto de un minimo de recursos.
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e Coordinacion de procesos estratégicos redisefiando la estructura del proceso de
negocios para comunicar y crear mecanismos de colaboracion, asi como
implementar politicas bien definidas en la empresa.

e Colaboracion utilizada para unir la cooperacion y resolver problemas de
negocios o alguna actividad empresarial en un espacio de trabajo virtual.

La clasificaciéon mas utilizada del GW es en funcion del tiempo y del espacio.
Basandose en el tiempo se clasifican en sincronicos y asincronicos, y en funcion del
espacio pueden estar en el mismo lugar o de forma distribuida:

Mismo tiempo - Mismo Lugar
Interaccion cara a cara

Diferente tiempo - Mismo lugar
Interaccion asincrona

Mismo tiempo — Diferente lugar
Interaccion distribuida sincrona

Diferente tiempo - Diferente lugar
Interaccion distribuida asincrona

Taxonomia espacio-temporal del Groupware
Extraido de M. Ortega, 2002

Las aplicaciones tipicas de los GW sincrénicos (los cuales soportan aplicaciones
en tiempo real) son: videoconferencia, chat, sistemas grupales de toma de decisiones
(GDSS, Group Decision Support Systems), entornos de trabajo y editores sincronicos
distribuidos. Algunos ejemplos de aplicaciones tipicas de los groupware asincrénicos
son: sistemas de mensajeria (BBS, Bulletin Board System), newsgroups, calendarios,
sistemas de escritura colaboracionales y comunidades en red.

Resultados positivos del uso de
Sistemas Colaborativos

Problemas en el uso de Sistemas
Colaborativos

e Estimula el trabajo en paralelo.
e Permite el trabajo en subgrupos.
e Incrementa el acceso a la

informacion.
e Resultados de mejor calidad.
e Concentracion de cada

participante en sélo
aspectos del trabajo.

e (Caso remoto: estimula la
creatividad y participacion
reduciendo la inhibicion por
status.

e Caso asincronico: permite trabajar
cuando se tenga disponibilidad.

algunos

e Requiere mas atencion de los
participantes.

e Tendencia hacia la disminucion en
el consenso.

e Interaccion confusa, caodtica y
hasta desenfocada.

e Caso remoto: comunicacion
mucho mas restringida.

e (Caso remoto: sesiones mas serias.

Extraido de http://dcc.ing.puc.cl/~iic3562/clases/clase01/index.html
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4.4. MODELO 4D x 3N

Cuando hay que tratar la interaccion del individuo, los grupos o las
organizaciones con la tecnologia, conviene tener un marco de referencia sélido. El
modelo 4D x 3N, desarrollado por Sédez Vacas (1991), surge de la necesidad de aplicar
un modelo practico de tres niveles de complejidad (3N) a la ofimatica.

La siguiente figura recoge s6lo una parte del modelo 4D x 3N particularizado al
caso de las aplicaciones groupware. Se aprecia como estas aplicaciones llevan implicita
la necesidad de armonizar los procesos en tres dimensiones (D) diferentes:

e En la dimensioén de la tecnologia de la informacion se representa el punto de
vista estrictamente técnico o tecnoldgico, con sus tres niveles (N) de
complejidad respectivos, que ilustran tres estadios de evolucion o de
aprendizaje, empezando por la fase de computacion (tratamiento de texto, hoja
de célculo, gestor de bases de datos, etc.) y siguiendo por la de comunicacion
(redes, correo electronico simple, sistemas cliente-servidor, etc.) hasta llegar a la
de coordinacion (coordinadores, bases de datos compartidas, sistemas
multiautor, etc.).

e La dimension de los procesos de trabajo (de negocio, de empresa) expresa los
procesos productivos, que también se modelan en tres niveles, segin sean
procesos ejecutados individualmente, por un grupo o por un conjunto o
conjuntos de grupos.

e La dimension de los procesos psicosociales, referidos a la interaccion del
individuo, también se estructura en tres niveles, segln se trate de la interaccion
de un unico individuo, de un grupo o de una organizacion.

PROCESOS TECNOLOGICOS PROCESOS PSICOSOCIALES

COORDINACION SOMUNICACION

ORGANIZACION GRUPO

INDIVIDUO

(INDIVIDUALER
PROCESOS DE TRABAJO

Particularizacion del modelo 4D x 3N para aplicaciones groupware
Extraido de F. Saez Vacas, 1995
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El grafico ha de interpretarse como una teoria completa para el disefio de
aplicaciones GW, compatible con el modelo OITP y derivado de ¢l por el procedimiento
de explicitar el nivel de grupo -pues se trata de GW. De una manera u otra,
Organizacion, Individuos y ahora Grupos deberian estar presentes en tres tipos
diferentes de procesos engranados en una sola maquinaria. Asi, se pone de manifiesto
que no sirve de nada -o puede ser incluso perjudicial- crear o introducir nuevos procesos
tecnologicos al margen de las otras dimensiones. Formando parte del elenco de los
numerosos ejemplos de fracaso, por olvido de la dimension psicosocial, se encuentran
tecnologias como la agenda informatica de grupo y los sistemas de soporte a las
decisiones. La practica habitual del rediseio de procesos y en particular la implantacion
tecnologica se concentra en areas disociadas. Ademads, los empresarios no parecen
dispuestos a comprender, abordar y pagar disefios sociotécnicos.

5. RESUMEN

En este segundo capitulo dedicado al capital humano, hemos querido centrar
nuestra atencidon en la importancia creciente que esta adquiriendo el conocimiento, y
mas concretamente su gestion en el seno de las empresas: adquirirlo, representarlo,
retenerlo y administrarlo son algunas de las claves para competir en la nueva economia
del conocimiento que se presenta. Segun Peter Drucker, el desafio de la empresa del
siglo XXI es resolver el problema de la productividad del trabajo del conocimiento. De
entre los multiples modelos de gestion del conocimiento que existen en la actualidad, se
optd por el més conocido y aceptado, el de Nonaka y Takeuchi (1995), que diferenciaba
dos tipos de conocimiento: conocimiento explicito y tacito. Continuando con el analisis
de este “management” del conocimiento, se ha destacado como el principal de los
activos disponibles que posee una compaiiia, el capital intelectual que poseen las
personas que la constituyen. Los resultados de una empresa estaran determinados, cada
vez con mayor frecuencia, por su capital intelectual. Es por ello, que hemos dedicado un
apartado al andlisis del impacto de la IT en este capital intelectual. Para cerrar este
bloque dedicado a la gestiéon del conocimiento, hemos puesto de relevancia que la
gestion de la tecnologia también es parte importante de la gestion del conocimiento, y
que por lo tanto, se exige un cambio de paradigma que haga posible ver la gestion de la
tecnologia como el proceso por el cual se ayuda a la empresa a adquirir el conocimiento
necesario para lograr una ventaja competitiva sostenible en su negocio.

También surgen nuevos paradigmas en la educaciéon y formacion de los
empleados, y el e-Learning es un ejemplo de ello. e-Learning rompe las barreras del
espacio y del tiempo y situa al participante de la formacidn en el centro del proceso de
aprendizaje. Adquieren una relevancia especial la generacion de conocimiento
compartido y la formacion en red. Pero no se trata s6lo de limitar su rango de actuacion
a una formacion interna, el e-Learning expande el conocimiento de la empresa a través
de una cadena de valor que incluye tanto a los proveedores como a los clientes. Entre
sus objetivos estd incrementar el valor de la organizacién. Finalmente, y puesto que
estamos hablando de incorporar la tecnologia al binomio empresa-individuo, no
podemos olvidar la importancia de los modelos sociotécnicos, pues las nuevas
herramientas tecnoldgicas influyen sobre el comportamiento de los trabajadores en su
relacion con la organizacion y la planificacion del trabajo que ha de llevarse a cabo con
ellas. Se postula que para que una solucion, metodologia, teoria o enfoque, relativos al
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juego de la tecnologia sea adecuada, ha de contemplar las relaciones principales entre la
organizacion, los individuos y la propia tecnologia.

6. COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS

Para el apartado de “Gestion del conocimiento” y sus subapartados, se ha
recurrido al capitulo diez de L. A. Rivas Tovar, 2002; a las notas de F. Séaez
Vacas, 2001 y a los articulos de 1991 y 2000; a Tapscott, p.45-47, 2001; al
capitulo veintidés de D. Ulrich; al articulo de J. L. Lara, 2000, y a F. J. Mejia,
1997.

Para el apartado “Nuevo paradigma educativo del e-Learning” y sus
subapartados, se han empleado fuentes de J. M. Duart, 2002; documentos de J.
Martinez Aldanondo, 2002, y el informe AEFOL, 2001.

El apartado ”Modelos sociotécnicos” y sus subapartados, se apoyan en los
trabajos de J. A. Parra Valencia, 2002; de F. Saez Vacas, 1991 (Ofimatica
compleja) y 1995; de D. Couprie, 1997; de G. Gerdénimo, 2002, y de M. Ortega,
2002.
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GLOSARIO

Activos intangibles: son aquellos activos que no tienen soporte fisico, ya que
estan basados en la informacidon y el conocimiento, por lo que se hace dificil su
identificacion y cuantificacion. Son el factor clave en la creacion de valor de la
empresa, ya que sus caracteristicas especificas les hacen tener un fuerte potencial
diferenciador respecto de los competidores. Factores como la imagen de la empresa, el
conocimiento tecnologico, el capital humano, la estructura organizativa, la marca, el
logotipo o las relaciones con proveedores y clientes forman parte de estos activos.

Cadena datos - informacion - conocimiento: expresion que hace referencia al
proceso por el cual la Infotecnologia ha permitido que la transmision y gestion de
conocimiento pueda ser una realidad. La IT incide especialmente sobre las dos primeras
dimensiones y contribuyen a facilitar la generacion de la tercera. El grado de
participacion humana aumenta a medida que se avanza por esta cadena.

Capital estructural: es el que recoge el conocimiento sistematizado, explicitado
o internalizado por la organizacion. Es un conocimiento que puede ser reproducido y
compartido, lo que permite una transmisioén rapida de conocimiento, generando una
espiral ascendente de conocimiento y de mejora continua. Hace referencia a aspectos
internos de la organizacion, a las formas de hacer de la empresa, y si es propiedad de la
empresa. Se distinguen dos componentes dentro del capital estructural: el capital
tecnoldgico y el capital organizativo (adaptado de L. A. Rivas Tovar, 2002).

Capital humano: es la parte del capital intelectual en que se recogen tanto las
competencias actuales (conocimientos, habilidades y actitudes) como la capacidad de
aprender y crear de las personas y equipos de trabajo que integran la organizacion. La
empresa no puede ser propietaria del capital humano (adaptado de L. A. Rivas Tovar,
2002).

Capital intelectual: se define como el conjunto de recursos intangibles y
capacidades de caracter estratégico que posee o controla una organizacion. Se puede
sefalar que engloba un conjunto de activos inmateriales, invisibles o intangibles, fuera
de balance, que permiten funcionar a la empresa, creando valor para la misma (adaptado
de L. A. Rivas Tovar, 2002).

Capital relacional: establece las relaciones de la empresa con los agentes de su
entorno -clientes, proveedores, competidores, etc. La naturaleza de este capital hace que
no pueda ser controlado completamente por la empresa. En la medida en que las
relaciones estén basadas en las personas, el capital relacional tendria una naturaleza
similar -en cuanto a su vulnerabilidad- al capital humano (adaptado de L. A. Rivas
Tovar, 2002).

e-Learning: plataforma de capacitacion tecnoldgica que permite de una forma
rapida y eficaz adquirir habilidades y conocimientos profesionales. Se trata de una
herramienta al servicio de los profesionales de la formacién basada en teorias de
aprendizaje humano, educaciéon para adultos y aprendizaje acelerado, los cuales se
combinan de forma creativa, con los ultimos avances de la tecnologia multimedia para
activar los multiples sentidos del usuario.

F. Saez Vacas, O. Garcia, J. Palao y P. Rojo 14.28



INNOVACION TECNOLOGICA EN LAS EMPRESAS Capital humano (y Il)

Empleabilidad (employability): conjunto de capacidades esenciales para
aprender y desempefar eficazmente el puesto de trabajo, incluyendo capacidades de
comunicacion y de relacion interpersonal, de resolucion de problemas y manejo de
procesos organizacionales, y de organizaciéon de los propios comportamientos en
funcion de los requerimientos del puesto de trabajo.

Groupware: base tecnoldgica para el trabajo cooperativo soportado por
ordenador (CSCW). Supone la eliminacion del aislamiento de los sistemas informaticos
tradicionales y un primer paso en la evolucion de las redes hacia la integracion de
servicios de forma transparente. Potencia la comunicacioén, la colaboracion y la
coordinacion, y dispone de mecanismos de: almacén de informacion, distribucion,
desarrollo de aplicaciones, integracién con recursos externos, seguridad, directorio y
redisefo para flexibilizar los procesos corporativos (glosario INTL 2001).

Modelo OITP: modelo sociotécnico desarrollado por Sdez Vacas. Se representa
a través de un tridngulo y postula que la auténtica innovacion tecnologica es posible,
siempre y cuando se consiga desplazar los tres vértices: Organizacion (O), Individuos
(I) y Tecnologia (T) hasta su convergencia o alineamiento con los procesos de negocio
de la empresa. Se establece que para que una solucion, metodologia, teoria o enfoque,
relativos al juego de la tecnologia, sea adecuada ha de contemplar la relaciones
principales entre los tres factores citados.

Modelos sociotécnicos: estas teorias sostienen que las nuevas tecnologias
influyen sobre el comportamiento de los trabajadores a través de la organizacion y la
planificacion del trabajo que ha de llevarse a cabo con ellas. Consideran la organizacion
como un sistema constituido por dos subsistemas: técnico y humano, asi como su
interaccion. El enfoque sociotécnico persigue determinar los requerimientos de cada
uno de los subsistemas considerados, para posteriormente, interrelacionar las variables
detectadas en un proceso de sintonizacion y armonizacioén conjunta.

Modelo 4D x 3N: modelo desarrollado por Saez Vacas que surge de la
necesidad de aplicar un modelo practico de tres niveles de complejidad (3N), a la
ofimatica, mas concretamente al caso de las aplicaciones groupware. Postula que
Organizacion, Individuos y Grupos deberian estar presentes en tres dimensiones (3D)
diferentes de procesos (tecnologia, procesos de trabajo y procesos psicosociales)
engranados en una sola maquinaria. Se pone de manifiesto que no sirve de nada
introducir nuevos procesos tecnologicos al margen de las otras dimensiones.

Soft System Methodology (SSM): metodologia basada en el paradigma del
aprendizaje, muy extendida para abordar problemas no estructurados en los que el
enfoque cléasico de sistemas no es aplicable, porque se trata de situaciones rodeadas de
circunstancias borrosas, como aquéllas donde las percepciones de las personas
implicadas son diferentes, y a veces contradictorias y confusas.
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