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INTRODUCCION

La transicién hacia lo nuevo se acompana de crisis que emergen en los dmbitos
econémico, politico y social. Esto plantea el desafio de avanzar hacia nuevas for-
mas estratégicas de gestion organizacional e incorporar mds y mejor tecnologia
para derrumbar paradigmas en las formas de actuacion personales y colectivas.

Desde la Revolucion Industrial, los empresarios, emprendedores y lideres de
las organizaciones han atravesado un proceso de mejora de la competitividad.
Asi mismo, los supuestos basicos de una buena gestion también han evoluciona-
do y estan ajustando sus estrategias. Todo ello se ve estimulado por la tecnologia,
la demanda y la competencia organizacional. En el escenario global, el proceso
de cambio es cada vez mas dinamico, y la estructura, forma, medios y conoci-
mientos se actualizan con rapidez. El siglo XXI, con diferentes necesidades, re-
quisitos y comportamientos, requiere gestion estratégica, prospectiva y una forma
de respuesta a los nuevos retos y escenarios que deben afrontar las organizacio-
nes en materia de cambios sociales inimaginables, competencia y eficiencia; se
requieren estrategias que permitan favorecer el desarrollo de las organizaciones y
propicien la sostenibilidad econémica, asi como el logro de los resultados objeto
de sus intereses y del bienestar social del talento humano.

Los cambios permanentes en el conocimiento desplazan los esquemas con-
ceptuales o paradigmas, que sustentan las acciones de las organizaciones. Los
factores econémicos, la tecnologia y el relacionamiento afectan procesos que les
son propios, lo cual exige una renovacion de conocimientos aliada al relacio-
namiento con los actores potenciales del contexto, que ofrezca una capacidad
de respuesta productiva y de servicios en las organizaciones del siglo XXI. Las
estrategias para planear, crear e innovar y gestionar la adaptacion, asi como la
velocidad de respuesta, se presentan aqui desde modelos existentes en nuevas
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formas y criterios en prospectiva como mecanismo innovador de respuesta, de tal
suerte que con ellos sea posible tomar la delantera ante coyunturas inmediatas o
futuras que permitan fortalecer el complejo entorno de la organizacion.

Bajo tal vision se presenta esta obra, que abarca fundamentos de prospecti-
va, innovacioén y competitividad organizacional asociados al talento humano.
Se presentan, entonces, elementos teoréticos desde la investigacion, que buscan
contribuir a afrontar retos desde la estrategia de la recomposicién de las formas
de actuar de las organizaciones. Tal es el caso de temdticas como universidad,
Estado y empresa: se destaca al respecto la importancia de la participacién de
actores y el desarrollo de proyectos en alianzas estratégicas dentro de las cuales
la base de conocimiento se idealiza desde las universidades con base en politicas
del Estado y necesidades de la sociedad, y se sistematizan o implementan en las
empresas 0 con su acompafnamiento. Estas Gltimas asumen la labor de desarrollar
el outsourcing estratégico como una herramienta para la complementar la ges-
tion Investigativa que proviene de la universidad, la cual le aporta el know-how
que destaca para realizar procesos de desarrollo apegados a la cientificidad y al
desarrollo de investigacion dentro de la empresa aliada.

A partir de la relacion descrita, marcada por la coherencia, se impulsa en esta
obra el humanware, con el que se destaca al ser humano en la generacion de
nuevo conocimiento. Se presentan principios innovadores para la sociedad del
conocimiento, con los cuales se busca que las organizaciones estén a la vanguar-
dia de la generacion de la tecnologia y el conocimiento, desde los procesos hasta
la gestion del talento humano. Se avanza en temdticas referidas a gestion del co-
nocimiento como uno de los elementos esenciales de toda organizacién para un
desarrollo acorde en la produccién de los bienes, servicios segtin sea el caso. En
un momento posterior se aborda la tematica de big data: se ponderan los datos
como aliados del desarrollo de contenidos y estrategias desde la inmensidad de
la informacioén en favor de la organizacién, su posicionamiento y competitividad,
la gestion de la calidad como el mecanismo de eficiencia y de cumplimiento de
estandares para marcar desarrollo y productividad.

Resulta imperativo resaltar el desarrollo de la organizacién desde el talento
humano. Al respecto, en este libro se encuentran elementos que pueden enri-
quecer la gestion del talento humano desde los criterios técnicos modernos, la
valoracién y la exaltacién organizacional: la ruptura de viejos esquemas conso-
lidard retos para la organizacién, tales seran los cambios que se suscitarian. En
este marco, se valorardn en este libro las competencias laborales y el impacto
psicosocial en el desempeno del talento humano, al tiempo que se expondran las
competencias que delimitan en gran medida las responsabilidades de los colabo-
radores bajo nuestra responsabilidad y se orientara la ruta de desempeno a seguir.

La relevancia de la gestion estratégica busca presentar criterios a las organi-
zaciones que les permitan gestionar el talento humano desde su potencial. El

.14.-
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liderazgo es una temdtica que busca una vision mds global, un lider, el nuevo
gerente; con ello, las actividades se desarrollan mediante las vias de gestion par-
ticipativa, incluyente y democrdtica. Esto se entrelaza con el clima organizacio-
nal, esto es, se presenta la perspectiva de gestion para favorecer las relaciones
laborales con los colaboradores. De ello se llega a la cultura organizacional:
sobre este punto, se consideran en el libro una serie de elementos que las orga-
nizaciones deben incorporar (identidad, politicas y valores) para dar valor a la
empresa desde los dambitos humano, de innovacién, econémico y social. Todo
bajo normas y procedimientos que debe incorporar la organizacién, tales como
la cultura y prevencion de riesgos laborales, la seguridad y salud del trabajador
bajo miramientos sobre riesgos y la solucién a estos dltimos, en procura de gestar
una cultura de prevencion.

Apreciado lector: le invitamos a considerar este libro y, con ello, apropiarse
de nuevas formas de afrontar retos y situaciones determinadas que se plantean en
las organizaciones del siglo XXI.

.15.
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INTRODUCCION

Abarcar el estudio del dambito de la cultura organizacional (CO) en una empresa
es cada vez mas relevante, toda vez que ello permite que la organizacién forme
su propia identidad y, a su vez, garantice el éxito esperado. Para satisfacer este
propésito se deben tener alternativas y herramientas que puedan ofrecer mejores
resultados, dado que competir en un nuevo entorno econémico basado en el co-
nocimiento requiere una gestion organizacional mas dinamica (Mdynez, 2016).
Visto lo anterior, el presente capitulo busca establecer con claridad los conceptos
e importancia de la CO y la relevancia que ha tomado a lo largo de los Gltimos
anos, teniendo en cuenta que algunos investigadores de este ambito sefalan a
la CO como una percepcion colectiva dentro de la cual estan integradas varias
herramientas que se correlacionan con la productividad y el éxito financiero de
la empresa. Las relaciones que se establecen entre estos elementos se comparten
dentro de las organizaciones y dan lugar a formas especificas de creer y compor-
tarse, por lo que la CO muchas veces se define como Unica para cada organiza-
cion: permite establecer patrones que influyen en el sentido de pertenencia y la
identidad de la organizacién (Ramos y Tejera, 2017).

En la CO deben prevalecer la ensefanza y el aprendizaje como base funda-
mental de los principios que rijan una organizacién. Esto demanda al empleador
brindar formacién continua y actualizada al empleado para fortalecer los vincu-
los y generar mejor ambiente laboral: esto es, “el aprendizaje individual, a través
del cual una entidad, ya sea publica o privada, grande o pequefia, adquiere o
crea conocimiento, con el propésito de adaptarse a las condiciones cambiantes
de su entorno, seglin sea su nivel de desarrollo”(Castafeda, 2015, p. 65). De
esta manera se propicia una CO que derive en la configuracién de una identidad
Gnica en la organizacién.

Ademads de otorgar el enfoque y la orientacién en funcion de la direccion de la
empresa, la CO también sirve como indicador de rendimiento de la orientacion
al mercado (Jogaratnam, 2017). En ese sentido, la CO debera ser mas flexible y
delegar a su equipo de trabajo la autonomia de la toma de decisiones y su res-
ponsabilidad. En razén de esto, las organizaciones deben captar talento humano
altamente cualificado y disciplinado, y la formacién que se les imparta en térmi-
nos corporativos mejore sus habilidades para tomar acciones independientes, de
tal manera que se configure un modelo ideal de empleado con empoderamiento
y capacidad de autogestion (Kotodziejczak, 2015).

La situacién actual de cambio constante en todos los aspectos, y principal-
mente en el area tecnoldgica, no es ajena a la CO: esta también se expone a
modificaciones y restructuraciones; las empresas deben estar dispuestas a some-
terse a ellas, de tal forma que les sea posible estar a la altura de organizaciones
que mediante la innovacion logran llegar a la cima del éxito con productividad
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y eficacia. Vista la situacion anterior, las empresas buscan maneras de sobrevivir
y crecer en ese entorno cambiante, marcado por una competencia feroz. En tal
sentido, la proteccion del medio ambiente, el desarrollo sostenible, la reglamen-
tacion y el desarrollo técnico (Nam y Kim, 2016) son herramientas para gestar las
posibles estrategias a desarrollar en las organizaciones, a través de las cuales se
potencien la competitividad y la productividad.

En algunas empresas latinoamericanas la CO ha estado relegada o no ha teni-
do un mayor auge, tal vez por desconocimiento de su concepto, por falta de in-
vestigacion o por la simple ausencia de un buen equipo especializado en el tema
en las organizaciones. En la actualidad se considera que la cultura se encuentra
entre los factores que mds pueden estimular una conducta innovadora: al influir
la cultura en el comportamiento de los empleados puede hacer que acepten la
innovacion como un valor fundamental (Naranjo y Calderén, 2015).

Este concepto de la influencia que ejerce la CO en las empresas comenz6 a to-
mar relevancia en el ambito nacional colombiano a partir de la década de 2010,
debido al ingreso de organizaciones internacionales que han traido consigo un
modelo de organizacién y productividad atado a una CO 6ptima y adecuada para
un fin especifico de la empresa, basdndose en infundir comportamientos éticos y
morales. Asi entonces, la CO se redefine en el marco de las creencias colectivas,
los valores compartidos y culturales, y la motivacién del talento humano, entre
otros elementos (Marulanda-Echeverry et al., 2016). Algunas organizaciones va-
loran la CO al punto de concederle un puesto esencial en sus politicas con el fin
de generar su propia identidad: crean con ello una cadena de valores, integran
todos los aspectos de la empresa y vinculan su productividad a los valores con su
comunidad, teniendo en cuenta a sus colaboradores.

Toda organizacién precisa de una cultura que la oriente; se plantea como una
variable interna. Es la propia organizacién la que, ademds de productos y servicios,
crea también una cultura que mantiene a la organizacién unida y le proporciona
estabilidad (Rivera, 2018). Sobre esto corresponde establecer que, hoy, las organi-
zaciones no son simples aparatos de produccién: se han convertido en verdaderas
instituciones sociales como la escuela, la Iglesia o la empresa, todas capaces de
hacer evolucionar los comportamientos de los trabajadores (L6pez, 2014).

La importancia asignada a la CO en el plan estratégico de una organizacién
promueve el desarrollo y cumplimiento de sus directrices o politicas de calidad.
El mejoramiento continuo y la generacién de valor forma parte de la CO: ademas
del trabajo colaborativo que se estimula con las politicas, se busca la conciencia
y pertinencia laboral del colaborador. Estos aspectos esenciales en el cumplimen-
to de metas a corto, mediano y largo plazos comprometen al colaborador de tal
manera que se empodera y hace suyos los propésitos empresariales.

En las empresas que promueven los valores en cada una de sus actividades
diarias, el trabajo estratégico en los elementos que conforman la CO configura
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habitos favorables en su planta laboral; sus avances operacionales reflejan estos
resultados de forma significativa. Como ocurre en la sociedad, las empresas con-
figuran —con o sin nuestro consentimiento— su cultura, hdbitos, leyes, normas y
parametros, entre otros elementos. Por tal razén es de suma importancia compo-
ner acciones que lleven a la creacion y fortalecimiento de la CO en las empresas
(tales como la gestion de la gerencia), de manera que la administracion lidere la
generacion de interés entre los colaboradores.

El fortalecimiento empresarial no solo se basa en el incremento de Las finan-
zas o rentabilidad de las acciones de negocio de las organizaciones; la planta
laboral también forma parte fundamental de la proyeccion positiva en el cumpli-
miento de los objetivos de las organizaciones. Del capital humano, en tanto foco
de fuerza permanente, se derivan las actividades que conllevan este crecimiento.
El colaborador como personal operativo es el protagonista en la visualizacion y el
cumplimiento del direccionamiento y plan estratégico de las empresas.

La implementacién de una bien nutrida CO en las organizaciones trae consi-
go excelentes resultados. Con los avances positivos que evidencian las empresas
nacionales e internacionales en la proyeccion positiva de su imagen ante los
clientes, se muestra el cambio absoluto que han tenido con la aplicacién de mé-
todos sistémicos de caracter individual con respuesta o efecto en la proyeccién
grupal, y un solo fin: el éxito de la organizacion vy, con esto, el posicionamiento
y sostenimiento de su imagen en el mercado.

FUNDAMENTOS TEGRICOS

Cuando las directivas de la organizacion se retinen para realizar la labor de di-
reccion estratégica que deviene en el establecimiento de misién, visién, valores,
objetivos y politicas internas, entre otros elementos, se define lo que es relevante
e importante para una empresa. Bajo esta perspectiva, la Organizacién Interna-
cional del Trabajo (OIT) promueve un enfoque sustentable basado en las perso-
nas para el desarrollo de las empresas: a través de este se vinculan las mejores
acciones de productividad con mejores condiciones laborales y buenas practicas
ambientales (Carro et al., 2017).

Estos objetivos, con la ayuda de las politicas organizacionales implementa-
das, hacen que los trabajadores tengan clara su participacion e importancia en
el cumplimiento de las metas descritas. Cuando un empleado conoce, desde el
momento de su vinculacion laboral, el valor de su participacién en los procesos
o actividades desarrolladas por la empresa se empodera de las tareas asignadas y
toma interés significativo en la conclusién satisfactoria de los trabajos ejecutados.

Una organizacién que hace conocer a sus empleados la direccién de su plan
estratégico fomenta la importancia del trabajo colaborativo, dentro del que los
procesos o actividades desarrolladas son inherentes para el cumplimiento de las
metas. No basta con solo divulgar los planes estratégicos: también se debe hacer
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seguimiento permanente y, en esa medida, premiar o corregir las buenas o malas
practicas en los procesos ejecutados en la organizacion. El trabajo en equipo es
de suma importancia para el desarrollo y total cumplimiento de las metas esta-
blecidas. Por tal motivo, la CO tiene como premisa la vinculacién y participacién
de toda la planta laboral en la construccién de sus planes de mejora (Bernal y
Vargas, 2017).

Compartir los informes de gestion (en los que se muestre el cumplimiento o no
de las metas en las fechas establecidas) de forma periédica entre las dreas de tra-
bajo que toman parte en los procesos ejecutados en una empresa es una manera
eficaz de mantener al tanto al personal del avance progresivo de sus objetivos. De
esta manera se promueve de modo significativo el interés del colaborador, quien
tomando como propias las metas fija su atencion al cumplimiento satisfactorio de
las mismas (Bernal et al., 2015).

Identificar el norte al que apunta la empresa u organizacion permite que los
colaboradores ya vinculados, o que deseen formar parte de su planta laboral,
tengan claro cudles son o serdn sus funciones. En esta linea, la CO es favorable
cuando se satisfacen adecuadamente las necesidades personales de los miem-
bros de la organizacién y, en consecuencia, se eleva su moral (Kirilo et al., 2018).
Con la implementacion de las politicas organizacionales dentro de una empresa
no se pretende imponer algun tipo de régimen; al contrario, de acuerdo con las
experiencias y voz de los empleados, se considera mejorar aspectos favorables
para el personal y el cumplimiento del objetivo empresarial.

La CO no solo se puede gestar a nivel general; también se puede implementar
por areas. La mejora de los procesos llevados a cabo en las organizaciones, tales
como el servicio al cliente, los tramites administrativos y la produccién, entre
otros (en los que la creacién de hdbitos o comportamientos en el buen desarrollo
de las actividades que generan valor se ve reflejada en el producto o servicio que
se brinda al cliente), son el apalancamiento de la organizacion para su vincu-
lacién y sostenimiento en el mercado competitivo, pues los investigadores han
argumentado que cuando sus empleados se alinean con los objetivos estratégicos
de la organizacién a través de la adopcion y la implementacién de sistemas dise-
hados de forma adecuada, tienden a disfrutar de niveles mas altos de desempefio
organizacional (Nishii y Paluch, 2018).

Cuando se habla de posicionamiento en el mercado competitivo es impor-
tante mencionar la innovacién. El sostenimiento empresarial en los mercados
actuales depende, en gran medida, de la innovacion en sus productos, procesos
o servicios que atraen clientes potenciales. La recomendacion de estos, que se
deriva de la satisfaccion, promueve la utilizacién de los servicios ofertados por la
empresa. La CO no es ajena a estas tendencias, por lo que, desde la gestion de su
plan estratégico en cuanto a las politicas de calidad, se deben tener en cuenta las
premisas de innovacién y desarrollo tecnolégico (Echeverry et al., 2017).
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La innovacion requiere la inclusién de todo el equipo de trabajo presente
en la organizacion, con el fin de exponer ideas de mejora en las distintas dreas
que lleven a la optimizacién de los procesos realizados y ejecutados. La CO se
identifica por la inclusién de toda la planta laboral presente en la empresa, donde
todos tienen voz. Con la creacion de espacios mediante los cuales los colabora-
dores puedan manifestar su inconformidad o sugerencias en cuanto a la mejora
de las tareas asignadas, se pretende tener informacién de la fuente con la cual se
llegue a cambios satisfactorios que se veran reflejados en la productividad de la
organizacién (Echeverry et al., 2017).

La CO es una herramienta eficaz, que tiene la capacidad de crear el direccio-
namiento estratégico con el cual se busca el norte empresarial. La identificacion
del potencial de la planta laboral desde su vinculacién redunda en la garantia
empresarial de responder a las necesidades del mercado (esto forma parte de sus
objetivos); con esto se reconocen las capacidades intelectuales, el trabajo y el
intercambio de ideas entre los grupos, situacion que facilita la realizacion de las
actividades de la empresa y configura un clima de companerismo y entrega en el
trabajo, favorable al nivel de produccion (Vertel et al., 2013).

Cuando una empresa carece de CO, da cabida al surgimiento de una cultura
informal liderada, en su gran mayoria, por lideres informales que buscan o no el
surgimiento de la organizacion. El segundo caso refleja inconformidad ante la au-
sencia de adaptacién de las politicas iniciales implementadas por la organizacion
a los contextos que se presentan con el paso del tiempo (Encalda et al., 2016).

El conocimiento del comportamiento y la cultura creada dentro de la organi-
zacion por parte de la gerencia sienta las pautas de cambio e implementacion de
las nuevas politicas. La CO en una empresa no debe nacer por si misma: debe
ser liderada desde la gerencia y en su ejercicio deben ser claros los roles, de tal
manera que se empodere al gerente en el liderazgo de la organizacién vy, en tal
medida, se visibilice su intervencién (Llanos, 2016).

La CO debe comunicarse a través de los medios audiovisuales existentes en
la empresa. En este sentido, es posible valerse de carteleras y medios fisicos para
la divulgacién interna de la vision, mision, y objetivos empresariales. También se
pueden hacer capacitaciones constantes del personal laboral operativo y admi-
nistrativo, escuchar las sugerencias e inconformidades de los colaboradores, y
valorar su empoderamiento en el rendimiento y cumplimiento de metas. En todas
estas acciones (y en otras mas) se fomenta la CO (Llanos, 2016).

La generacién de ventajas competitivas es uno de los objetivos principales
que se fijan las empresas al implementar o mejorar la CO. Con estas se busca
poner en practica o propiciar habitos favorables mediante la promulgaciéon de
politicas de calidad, cuyo cumplimiento por parte de la planta laboral fomenta el
comportamiento compartido, encaminado al posicionamiento empresarial en los
mercados nacional e internacional (Bernal et al., 2015).
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Revisidon de antecedentes

Umrani et al. (2018) indagaron por la relacién entre tres variables —empresariado
corporativo, CO y desempefio comercial— en el rendimiento empresarial desde
el factor moderador de la CO de bancos en Pakistan. La metodologia empleada
fue cuantitativa: se recogieron datos de 249 bancos (llamados “los 5 grandes”)
que operan en Pakistdn mediante una evaluacién con base en dos modelos: De-
nison para la variable CO; y estructural, que condensaba la variable de desem-
peno comercial. Este trabajo amplia el conocimiento acerca de las teorias firme y
de contingencias, guiado por la CO para su modelacién en los comportamientos
de los colaboradores y su influencia directa en el rendimiento corporativo. Los
autores concluyen que las tres variables se encuentran directamente implicadas
en el proceso del rendimiento empresarial (Umrani et al., 2018).

Polo et al. (2018), por su parte, realizaron un trabajo de investigacién con
base en la cultura de formacién como una nueva conceptualizacién acerca de
valores y significados en la formacién de las organizaciones; pretendian intro-
ducir y validar el concepto de cultura como capacitacién para ser un subpro-
ceso liderado por la CO y orientado por la alta gerencia, con el fin de estudiar
los significados y valores implementados en las capacitaciones dentro de la
organizacion por parte de la gerencia para sus empleados. La metodologia fue
cuantitativa y la implementacién se desarrollé desde la escala deductiva de cul-
tura de entrenamiento, a fin de probar la utilidad de la adecuacién de la medida
bajo las hipétesis individual, grupal y organizacional. Conocer estas ultimas
representa un punto favorable de partida por cuanto presentan buenos indices
de relacion (confiabilidad); ademds, cada hipétesis contribuye a la retroalimen-
tacion de la capacitacion segin las necesidades particulares de la misma. En
la misma linea, andlisis culturales como el de estos académicos resultan pers-
pectivas valiosas para la administracién: indican la percepcién individual e
inclusiva de los diferentes miembros de la empresa (gerentes y colaboradores
en subordinacién), a fin de que se desarrollen las estrategias mas efectivas para
la capacitacién y el desarrollo.

En el ambito nacional, Rivera-Porras et al. (2018) revisaron la CO desde una
perspectiva de retos y desafios para la diferenciacion de las organizaciones que
tienen en cuenta este componente tan importante en materia de salud laboral. El
trabajo se desarroll6 con una metodologia cualitativa: un disefio bibliografico de
caracter hermenéutico para el estado del arte compuesto con base en el periodo
2000-2017. El andlisis de contenido se sirvi6, entonces, de la hermenéutica, que
permitié determinar las implicaciones de la CO en las empresas. Sus resultados
fueron presentados bajo la perspectiva de ambiente laboral, constituido por tres
factores determinantes: general, operativo e interno. Ademas, se compuso un
diagrama de flujo en el que se explicé la conexién entre contenidos y hallaz-
gos evidenciados en el fenémeno CO y las organizaciones saludables. Tras rea-
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lizar dicho proceso, la investigacion apunté a la relevancia de cuatro categorias
principales al comprender el fenémeno: 1) tipo de CO; 2) estratos de la CO; 3)
caracteristicas principales de la CO; y 4) CO en las organizaciones saludables
(Rivera-Porras et al., 2018).

Los antecedentes internacionales son mdltiples. Rahimi (2017) indagé acerca
de la gestion de las relaciones con los clientes (que condensa las variantes de per-
sonas, procesos y tecnologia) desde un enfoque de la CO y sus cuatro dimensio-
nes —adaptabilidad, consistencia, implicacién y mision—, a fin de comprender
su impacto en los procesos de la gestién de las relaciones con los clientes en el
sector hotelero. Para ello se recopilé informacién mediante el cuestionario de CO
de Denison y el modelo de Mendoza aplicado a 364 gerentes de una cadena de
hoteles en Reino Unido; luego, se analizaron los datos con enfoque cuantitativo
y el método de modelado de ecuaciones estructurales. Los resultados constatan
la importancia de la CO desde el modelo de Denison, el cual refleja impactos
positivos y significativos en las labores ejecutadas por el modelo de Mendoza res-
pecto de las variables de personas, procesos y tecnologia. No obstante, el autor
refiere que dicha investigacion deberia replicarse e incrementar la muestra, de tal
suerte que concurran otros colaboradores para aumentar el margen de confiabi-
lidad (Rahimi, 2017).

Rottig (2017), a su turno, adelanté un metandlisis cuantitativo a partir de las
consecuencias de la cultura para el rendimiento de las empresas en el contexto
de los mercados emergentes, en una muestra de 5496 adquisiciones. El investi-
gador divide los resultados en dos areas: implicaciones practicas e implicaciones
sociales. Frente a las primeras, los determinantes de rendimiento basados en la
cultura de las adquisiciones son las evidencias que permiten manifestar a los
profesionales de negocios el desarrollo de estrategias autosuficientes para con-
formar con éxito organizaciones culturalmente diferentes, por entornos culturales
o de procedencia relacional. Y en relacién con las segundas, se puede realizar
la comprensién de los determinantes del desempefio basados en la cultura de
las adquisiciones mediante el manifiesto de los responsables politicos en temas
regulatorios y el establecimiento de incentivos para las adquisiciones como fac-
tor de congregacion para el fin principal, a través del cual las empresas realizan
inversiones extranjeras directas, y que pueden considerarse una estrategia de cre-
cimiento sostenible global para las corporaciones multinacionales y economias
enteras (Rottig, 2017). Asi, la interaccién entre CO y el rendimiento de adquisi-
cién resulta negativa y significativa; deviene entonces un efecto doble en cuanto
a las diferencias culturales organizativas nacionales tras la salida de los altos
cargos ejecutivos y gerenciales por la llegada de los nuevos, y el rendimiento de
la adquisicion tras el andlisis individual y grupal ejecutado por los colaboradores
en la forma como la nueva gerencia puede dinamitar los procesos administrativos
(Rottig, 2017).
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Pietersen (2017), a su turno, indagé sobre la CO desde una perspectiva fun-
dacional; pretendi6 realizar un andlisis tipolégico acerca de las orientaciones
de investigacién para ampliar el area de la CO. La metodologia implementada
fue cualitativa, puesto que consiste en un andlisis documental orientado al con-
tenido la CO desde la seleccion del contenido; es decir, se tomé una poblacién
de 200 publicaciones, 34 de las cuales quedaron como muestras para realizar
andlisis hermenéutico interpretativo segln 4 orientaciones conceptuales y meto-
dolégicas. Vale la pena resaltar que las limitaciones de su investigacion radican
en la falta de aplicacién de las 4 orientaciones bajo el contexto inmediato al
que pertenecen; sin embargo, las implicaciones presentan altos indices puesto
que condensan la CO desde una vasta recopilacién de articulos para lograr de-
limitarlos a las orientaciones, las cuales propician la ampliacién de la visién del
conocimiento en esta drea desde cuatro aristas: tedrica de la cultura, ciencia de
la cultura, narrativa cultural y desarrollo de la cultura.

Otra de las implicaciones del modelo cuadruple estudiado por Pietersen po-
dria reflejarse en la implementacién como valiosa fuente de reestructuracién y
ensenanza desde la metodologia de investigacién para diversas capacitaciones
institucionales. En esta linea, la autora citada afirma que el andlisis de las orien-
taciones tipoldgicas de la CO permitira brindar una perspectiva tnica y holistica
del fenémeno a estudiar, lo cual representa un atributo valioso para la presente
investigacion por cuanto hace posible expandir el conocimiento desde las diver-
sas aristas que puedan presentarse (Pietersen, 2017).

Organizacién empresarial

No se puede hablar del término que da titulo a esta seccién sin conocer el con-
cepto de organizacion, esto es, un sistema que concatena lo técnico y las relacio-
nes sociales (psicosocial). En este proceso se puede decir que la CO se transforma
en la interaccién cotidiana dada por los individuos que laboran en la empresa,
y operada por un lenguaje simple acarreado en la construccion de significados
estructurados (Alvesson, 2013, citado por Alves y De Oliveira, 2017), lo cual
hace posible establecer un equilibrio de satisfaccion entre las personas que se
interrelacionan.

Pese a lo anterior, existen factores positivos y negativos dentro de la cultura
que alteran el normal funcionamiento de la organizacién —y de modo especi-
fico, su estructura humana—. La visién global del concepto de empresa esta di-
reccionado de forma estrecha con la innovacién que busca introducir un modelo
diferente de CO, pero enmarcado en el indice sintético de calidad empresarial
(Alves y De Oliveira, 2017).

Las organizaciones empresariales no son ajenas a los cambios que se han im-
plementado con el tiempo: han respondido a ellos mediante la CO como parte
fundamental del desarrollo econémico empresarial. El empoderamiento econé-
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mico desbordado de las grandes empresas se ha logrado exitosamente por medio
de la CO basada en comportamientos éticos empresariales como valor agregado
en cada uno de sus empleados, junto con los valores y cualidades estructurales
que promueven sus intereses (Toro y Rodriguez, 2017).

Una organizacién empresarial bien unificada debe estar constituida por una
CO. Esto ultima permite que los empleados piensen y actien de forma coordi-
nada y adquieran una conducta fortalecida en el pensamiento competitivo, cuyo
enfoque estard orientado a crear de forma continua mecanismos de control que
permitan solucionar cualquier problema que se presente dentro o fuera de la
organizacién (Toro y Rodriguez, 2017).

Cultura, CO y recurso humano

Desde la Revolucion Industrial, la CO ha sufrido cambios conceptuales a través
de los anos debido a las necesidades del sector productivo. A esto se suman los
avances tecnoldgicos y la innovacién, que han debido afrontar la realidad orga-
nizacional; en tal medida, se han enfocado principalmente en los comportamien-
tos de los individuos que conducen al éxito competitivo (que se puede lograr con
el crecimiento y desarrollo empresariales). Por tal motivo se considera que la
CO es un elemento importante de la gestién del conocimiento (Lendzion, 2015,
citado por Marcon y Soriano-Sierra, 2017).

Para generar una ventaja competitiva sostenible dentro de una organizacion
empresarial, debe existir en ella una CO bien consolidada. Sus bases deben sus-
tentarse en recurso humano altamente calificado, dispuesto a adquirir capacida-
des dindmicas para generar productividad laboral, de tal modo que con ello se
alcance el éxito empresarial (Marulanda et al., 2016). Este personal calificado
anade un gran valor a las empresas, toda vez que pocas cuentan con talento
humano excepcional que posea habilidades cognitivas muy altas, con actitudes
y comportamientos laborales positivos, capaz de fomentar valores, crear senti-
mientos de bienestar y generar conocimiento y aprendizaje colectivo a través
del intercambio social (Toro y Rodriguez, 2017; Mar con y Soriano-Sierra, 2017).

Concluimos este apartado citando la investigacion de Marulanda et al. (2016),
que consistié en exponer la relacién entre la CO y las buenas practicas para la
gestion del conocimiento en las pymes de Colombia. El estudio, de base cuali-
tativa y de tipo descriptivo, exploratorio y correlacional, se llevé a cabo en 321
empresas a partir del modelo de evaluacién de gestién del conocimiento, con el
objetivo de contribuir al desarrollo de las pymes colombianas desde un enfoque
tedrico que permitiera el desarrollo y crecimiento operacional de las mismas a
través del estudio de la variable CO, asi como de su rol en el impacto de la ges-
tién del conocimiento de la organizacion.

No obstante, la conclusion del estudio anterior difiere de lo expuesto: realiza
un aporte mayor en cuanto al hincapié que hace en la cultura como factor mode-
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rador positivo y significativo en las competencias para la gestién del conocimien-
to. Se determina, entonces, que la CO resulta fundamental para las organizacio-
nes que desean aumentar su rendimiento mediante la politica, la modelacién
de pautas o procesos a seguir, todo bajo un enfoque ambiental. Esto permite
determinar el desarrollo de las organizaciones al margen del contexto geografico
donde se encuentren (Maruland et al., 2016).

Lo anterior demanda generar valores en los empleados con capacidad orga-
nizacional, ademds de un conjunto de creencias y significados que estimulen
la creacién, proteccién e intercambio de ideas en una organizacién (Marcon y
Soriano-Sierra, 2017). Con ello se motivaran la disponibilidad ante el cambio, el
trabajo en equipo, la identidad corporativa, los intereses colectivos, la satisfac-
cién laboral y la intenciéon de permanencia, actitudes que se logran a través de
la ética organizacional cimentada en valores. De todo lo dicho se puede derivar
la siguiente proposicién: una CO ética genera valor en tanto influye de forma
positiva en el empleado y mejora su respuesta laboral; este adquiere con ello un
compromiso organizacional que le permitird permanecer por mucho tiempo en
la organizacién (Rivera, 2018).

Con lo dicho, cabe afirmar que la relacion entre la organizacién vy el recurso
humano es un sistema abierto con posibilidades de desarrollo permanente, que
le apuesta a la CO como generador de progreso y desarrollo empresarial (Nam
y Kim, 2016).

Antecedentes de la CO

Las primeras definiciones de CO surgieron de la antropologia social, disciplina
encargada de analizar la cultura en la estructura social. Después apareci6 la
psicologia social, esto es, la rama de la psicologia interesada en estudiar la re-
lacién con el otro desde la manera en que se percibe, como se desarrollan sus
pensamientos y sentimientos, y como se generan actitudes de comportamiento
hacia el otro en un ambiente social. Al respecto, Robbins (citado por Rotting,
2017) reconoce la funcién que la cultura desempena en los miembros de cada
organizacion, haciéndolos personas mas objetivas y visionarias.

La importancia de incluir la cultura en las organizaciones empresariales radi-
ca en que con ello se busca que la empresa sea mas exitosa y, como se ha dicho,
adquiera ventajas de competitividad frente a las demas, al tiempo que acelere su
crecimiento econémico y su desarrollo empresarial. Se toma aqui la CO como un
patron de presunciones basicas aplicadas por un grupo de personas durante un
proceso de aprendizaje o un proceso institucional, a través del cual el comporta-
miento se transforma y se perfecciona con el tiempo. Asi lo expresa Chein (citado
por Sdenz et al., 2016) al presentar la potencialidad en las relaciones sociales
internas y externas de una corporacion.
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En la actualidad, la CO se considera una forma aprendida basada en valores,
normas, actitudes, conductas y formas de comunicacion, relaciones interperso-
nales, liderazgo, compromiso, y misién y la visién de la entidad. Su rol es muy
importante porque hace que haya integralidad empresarial en cada uno de los
miembros que la componen (Segredo et al., 2015; Rotting, 2017).

CO ética

Los valores, conductas y creencias tienen gran influencia en la cultura de la organi-
zacién: comprenden un sistema de significado sustancial que forma parte del clima
organizacional en una empresa. Salazar (citado por Silva et al., 2017) establece la
importancia de la ética empresarial, que busca y afianza en el talento humano la
calidad del trabajo, la rentabilidad laboral y la competitividad que este pueda ad-
quirir a través de sus habilidades cognitivas y sus cualidades estructurales.

Es de vital importancia conocer los valores propios de cada individuo que la-
bora en una organizacion empresarial. En este sentido, también es relevante que
las personas encargadas de los procesos de seleccién de personal sean objetivas
y, en tal medida, contraten individuos que tengan las competencias necesarias,
dispuestos al cambio, receptivos y dotados de habilidades suficientes para com-
partir y ensefiar conocimientos que generen productividad vy, a la vez, sean efica-
ces dentro y fuera de la organizacién (Mel et al., 2017).

Una empresa dotada de CO ética tiene alto grado de tolerancia al riesgo y
centra sus esfuerzos a la obtencion de resultados de calidad; asi mismo, influ-
ye en el clima ético de sus miembros y brinda a los gerentes un alto grado de
confianza para crear, innovar y competir ante otras organizaciones. La ética del
personal permite conformar un ambiente agradable laboral y desarrollar en ellos
valores tales como liderazgo, disciplina, compromiso, responsabilidad, empatia,
eficiencia, competitividad y vocacién de servicio; con ello se construye un ser
mas laborioso y productivo, indispensable para cualquier entidad (Marulanda et
al.,, 2016; Silva et al., 2017).

Valores que generan productividad empresarial

Las CO exigen que el recurso humano sea organizado, planee, controle y ejecute
con precision funciones que eleven el nivel de productividad en la organizacién
(Barbosa, 2015), pero esto no es posible si los miembros de una organizacién se
fundamentaran en valores basicos como los siguientes:

e Liderazgo: capacidad de orientar, reprender, fortalecer y motivar a sus compare-
ros ante una tarea sin desconocer los procesos que esta acarrea (Carrillo, 2016).

¢ Disciplina (también [lamada arte, ciencia o método): capacidad que tiene una
persona para ejecutar una tarea de forma ordenada y constante a través de
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principios relativos e inherentes, que condiciona a un individuo desde lo mo-
ral para lograr un objetivo trazado (Filippelli et al., 2017).

e Compromiso: elemento basado en el rol de acciones por cumplir cuando se
promete realizar una tarea al margen de las adversidades, cuya esencia es la
productividad. Esto se logra por parte del empleado cuando se sienten como
propios los objetivos de la organizacion, se apoyan las decisiones por parte de
la empresa y se superan los obstdculos que se presenten de manera colectiva.
Ademds, este valor encierra otros elementos como la lealtad, la satisfaccién y
la implicacién (Dextras-Gauthier y Marchand, 2016).

* Responsabilidad: valor ético y principio de transparencia de todo ser humano
que debe primar por encima de los intereses propios, e incluye una estrategia
de mejoramiento entre los miembros de la empresa internos y externos. Este
valor configura un ambiente de confianza y solidez, haciendo que la organi-
zacion sea competitiva ante las demds (Gandarillas et al., 2016).

e Empatia: forma convertida en arte de generar comunicacién con el otro y
comprenderlo, inferir pensamientos, generar didlogo y establecer comunica-
cion asertiva; la persona empatica conecta emocionalmente a las personas al
establecer estrategias de marketing entre ellas (Barbosa, 2015).

e Eficiencia: cumplimiento de la entrega del producto o servicio prestado con
normas de calidad (Moreno et al., 2014).

e Competencia: capacidad de un individuo para cumplir todos los requerimientos
laborales exigidos de forma eficiente, promoviendo la calidad en el servicio. Se
relaciona con las ventajas absoluta, comparativa y competitiva (Verma, 2015).

e Servicio: don o arte de ayudar al otro generando el sentimiento de calidad y
satisfaciendo las necesidades y deseos del cliente (Larentis et al., 2018).

Estos son algunos valores que se pueden crear, reforzar y estimular dentro de la
CO de una empresa en sus miembros, que orientan y dan sentido a los esfuerzos
colectivos generando un compromiso grupal enfocado en un objetivo especifico:
hacer mds rentable y productiva a la empresa. Existe una relacién entre la CO y
los valores que se considera creciente, asociada a la forma de actuar, de pensar
e interpretar y de argumentar la realidad utilizando reglas de conducta (Salazar,
citado por Morelos y Fontalvo, 2014).

Modelos de CO

Apostar al cambio en su modelo de gestion desde la toma de decisiones, el com-
portamiento de los empleados y la forma del servicio caracteristica de una orga-
nizacion requiere tener en cuenta la clasificacion de las empresas en funcién de
sus modelos de CO, planteada por Rahimi (2017).
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¢ Orientadas al poder: su centro de poder es dirigido por miembros cuyos ob-
jetos son la competitividad empresarial y el posicionamiento en el mercado.
Estas instituciones tienen liderazgo empresarial y toman decisiones centraliza-
das y arbitrarias. Su motivacién son los activos econémicos (Torres y Zegarra,
2015).

¢ Orientadas a la norma: garantizan el cumplimiento de la norma, la seguridad
y la estabilidad de la compania. Desempefan evaluaciones periddicas que
permiten ajustar cambios estrictos en los procesos ejecutados por la empresa.
Estas garantizan estandares y resultados esperados (Saenz et al., 2016).

¢ Orientadas a resultados: son mas eficaces y objetivas en el cumplimiento de
sus metas y en el desarrollo de sus procesos. En ellas existe el incentivo em-
presarial y estdn adaptadas a reducir costos, recursos materiales y humanos.
Existe la cultura del trabajo en equipo dentro de la cual se comparte conoci-
miento de forma constante (Torres y Malamed, 2016).

¢ Orientadas a personas: se fundamentan en la formacion, capacitacién, desa-
rrollo y motivacion de sus empleados quienes son su centro de atencion. Existe
autonomia individual y sus miembros se destacan por si mismos (Villarreal et
al., 2014).

Vista la clasificacion, también cabe mencionar que los enfoques de las empresas
variaran en funcion de sus objetivos. Por ejemplo, las organizaciones orientadas
al poder ejercen una mayor presion sobre sus empleados que las orientadas a
personas, mas centradas estas Gltimas en informacién, formacién y capacitacion;
tal es el caso, por ejemplo, de las empresas que disenan las redes sociales, cuya
prioridad es el cliente (Ziritt, 2016).

En este punto vale la pena describir con mas detalle el modelo propuesto
por Daniel Denison’ (citado por Garcia e Ibarra, 2014), utilizado en numerosos
trabajos en el dmbito internacional. Estd basado en un modelo de lenguaje sim-
ple que reconoce rasgos culturales, estrategias organizativas y comportamientos
administrativos, Ilamados dimensiones, que tienen una fuerza sobre los desempe-
fios administrativos organizacionales. Se describen a continuacion:

a. Implicacién (involvement): alude al valor del compromiso con el oficio que
todo empleado debe tener por su organizacién, al margen del nivel o condi-
cién, o de su participacién en la toma de decisiones. De este modelo surge
el valor de la responsabilidad y el sentido de pertenencia por la empresa. Se
puede medir en el trabajo en equipo, el empoderamiento y el desarrollo de

1 Exmiembro de la University of Michigan School of Business Administration y actualmente pro-
fesor de Desarrollo Organizacional en el International Institute of Management Development
- IMD (Lausana, Suiza).
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capacidades por medio de la observacién directa y el andlisis de los resulta-
dos laborales (Garay, 2009).

b. Consistencia (consistency): se refiere a la organizacion efectiva que logra un
empoderamiento fuerte en su cultura a través de valores bdsicos o simbdlicos
en todos sus miembros, con lo que se logra un adecuado engranaje e inte-
gracién entre ellos. Se mide en acuerdos, valores centrales y la capacidad de
trabajar por un mismo objetivo (Garcia et al., 2017).

c. Adaptabilidad (adaptability): con esta dimension se relacionan la consisten-
cia y la flexibilidad, haciéndolas compatibles, desde la integracién interna y
la adaptacion externa. Con esto, las organizaciones pueden hacer cambios,
asumir riesgos y solucionar problemas aprendiendo de las alteraciones produ-
cidas por el movimiento empresarial, y haciendo que aumente la posibilidad
de crecimiento y desarrollo para tornarse competitivas ante las demas. Se pue-
de medir en la orientacién al cambio, la orientacion al cliente y el aprendizaje
significativo (Garcia, 2017).

d. Misién (mission): sigue un punto de referencia con una proyeccién a largo
plazo definida, un propédsito y una meta externa significativa para la organi-
zacién y sus miembros. Se compone de metas y objetivos, visién y propésitos
estratégicos (Gordon, 2014).

Elementos de la CO

El modelo de investigacién de las culturas organizacionales propuesto por Her-
nandez et al. (citados por Garcia, 2017) clasifica las manifestaciones de cultura
en cuatro categorias: simbolos, héroes, rituales y valores, estos Gltimos excluyen-
tes, razonables y comprehensivos.

Gyula y Alexandru (2016) afirman que el corazén de su apuesta en la cultura
estd enmarcado por los valores mientras que los elementos de simbolos, héroes
y rituales estan enmarcados bajo las practicas ya que son visibles para cualquier
observador de una forma diferente. Los valores hacen referencia a los sentimien-
tos de los individuos (lo que deberia ser) y las practicas se centra en lo que es
(lo que ellos sienten) (Gyula y Alexandru, 2016). Desde otra dptica, y aunque la
relacion entre el valor y las practicas es el corazén de la CO, Paz y Marin (2014)
interpretan los elementos de la cultura de forma parecida, pero para ellos es
necesario que se conozcan los valores, ritos, mitos, simbolos, héroes y las comu-
nicaciones que la caracterizan.

Presunciones bdsicas de los elementos que determinan la CO

Los elementos teoréticos y de gestion empresarial, constituyen a lo lardo del
tiempo constituir en la organizacién empresarial once elementos indispensables
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que estructuran y dan forma a la CO, estos pilares dentro y fuera de una entidad
empresarial se exponen a continuacion:

¢ Persuasiones basicas
e Ideologias
¢ Valores

e Normas

e Historias

¢ Rituales

¢ Simbolos

e Héroes

* Mitos

* Lenguaje

* Red cultural

APORTES

El analisis tedrico sobre los conceptos de CO llevan a hacer énfasis en el alcance
de estos factores en cuanto a la gestion empresarial. Los conceptos actuales for-
jan un enfoque multidimensional sobre la confrontacién entre teéricos y factores,
y sobre la manera como estos inciden en el ambiente laboral (Torres y Zegarra,
2015; Saenz et al., 2016; Marulanda et al., 2016; Garcia, 2017).

El estudio de la CO es fundamental para la salud y bienestar de los individuos
debido a que es el hito para mejorar el ambiente de cualquier organizacion. Asi
mismo, puede servir en el parangén entre las actividades y los aspectos que in-
fluencian e impactan en pro o en contra de la CO en la empresa.

La inmersion adelantada en este capitulo demandé analizar las referencias te6-
ricas frente al tema en discusién y la colision de los conceptos en los dmbitos mun-
dial, latinoamericano y nacional, de tal forma que se compuso un engranaje entre
teoria y aplicacién (Rahimi, 2017; Umrani et al., 2018; Polo et al., 2018; Rivera et
al., 2018). Estos fundamentos, estudiados en el desarrollo de este escrito, brindan
la posibilidad de establecer un balance entre conceptos y, con ello, crear un am-
biente sano para los individuos en el contexto empresarial. En la misma medida,
se propicia un interés por la necesidad de reflexionar sobre los beneficios de dicho
ambiente y, en tal sentido, sobre la manera como aporta positivamente a la empre-
sa, toda vez que pone al trabajador como esencia de la misma.

La exploracion del tema, sustentada por los aportes de los diversos autores
estudiados, engloban no solo conceptos, sino pautas sélidas para el buen funcio-
namiento de la organizacién: entregan conocimientos, experiencias y aplicabili-
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dad, dimensiones vitales de una empresa para mejoramiento continuo, flexibili-
dad, motivacion y toma de decisiones (Toro y Rodriguez, 2017).

Se considera que una CO es funcional cuando contribuye a la integracion
interna mediante la cohesién de sus miembros, o bien a la adaptacién externa a
los cambios contextuales. Este acercamiento funcionalista permite comprender
lo que la cultura hace para “resolver los problemas basicos de un grupo social”
(Garay, 2009). Una CO debe ser funcional y, al mismo tiempo, formar una unién
entre sus miembros. Esta consistencia, basada en valores, posibilita fortalecer los
ejes sociales de la organizacién. Con esto se configura una empresa con sentido
de pertenencia e identidad empresarial y se da lugar al mejoramiento de la salud
mental de los miembros: dado que se actia con un control subconsciente como
consecuencia de una indivision de la organizacién, se hara evidente el compro-
miso hacia los valores instalados desde la CO (Carrillo, 2016; Rivera et al., 2018).

Vista la amplitud del concepto de CO, es importante circunscribir su injerencia
en la empresa y sus miembros. Al respecto, fue posible analizar la interaccion y la
injerencia que unos tienen sobre los otros. Asi entonces, a la entrega contextual del
ambiente se suma la relacion de jerarquias, pares y agentes externos, situaciones
que configuran la CO como un conjunto de comportamientos e influencias con
efectos directos en el desempefo de la organizacién (Rotting, 2017).

La cultura corporativa es una variable moderadora en la consecucién de un
mejor rendimiento del negocio, ya que promueve las capacidades de los em-
pleados, tolera los riesgos y apoya el desarrollo personal, constituyéndose en
un factor organizacional importante que mejora la base de conocimientos de la
empresa. (De Castro et al., citados por Marcon y Soriano-Sierra, 2017)

Como se ha mencionado, la CO propende a la mejora en la empresa; crea una
amplitud en la fortaleza institucional, que se da en funcién de la aplicabilidad de
la cultura y, asi mismo, en la aceptacion y la interaccion dentro de la organiza-
cién. Estos aspectos estan ocasionados por los diversos factores de las relaciones
humanas, siempre que la fuerza de la cultura en la organizacién comprenda to-
dos los aspectos que redinen las relaciones laborales; no obstante, se deben tener
en cuenta las subculturas que coexisten dentro de la misma entidad. La escuela
de la CO propone que los individuos y grupos de una organizacion desarrollan
y fortalecen valores, signos y simbolos tnicos y particulares a través del tiempo,
los cuales rigen en ultima instancia el comportamiento organizacional (Garcia,
citado por Rivera et al., 2018). Los mencionados valores, signos y simbolos dan
pauta a una practica de estrategias en la actuacién de los diferentes roles dentro
del contexto empresarial, que se ve influenciada por los cambios que se encuen-
tran en el ambiente.

La multiplicidad de aproximaciones a la CO deviene en un conglomerado de
posiciones que, si bien diverso, enriquece la comprensién frente a la amplitud



- Retos y paradigmas de las organizaciones en el siglo xxI -

de esta temdtica. En este sentido, las miradas cldsicas se equiparan con autores
contemporaneos, y esa compensacion entre unos y otros tiene un desenlace po-
sitivo en el ambiente laboral: cuando se halla la fortaleza en los valores culturales
que sostiene la organizacién, se crea un empalme entre los comportamientos de
los miembros y el desempefio de los roles. se evidencia una permanencia de los
valores que se comparten en el sistema, por consiguiente un alto compromiso e
identidad cultural, a lo largo del capitulo se veran los riesgos que pueden generar
la aplicacién de algunas estrategias, considerando las dificultades de la resisten-
cia al cambio de las nuevas consideraciones, valores y estrategias, generando
subsistemas coexistentes que a falta de adaptabilidad suscita a conflictos entre
culturas, que puede llevar a la decepcion del fracaso, en comparacién con los
beneficios son pautas que se pueden manejar a través de la renovacion y trans-
formacién de la cultura para el actuar positivo, por consiguiente no se pierde la
eficacia y recurre a un futuro preventivo, en cuanto a los subconjuntos deben
manejarse de forma abierta teniendo en cuenta la composicion, el area, las acti-
vidades, y el medio en el que se desenvuelve la cultura (Rahimi, 2017; Rivera et
al., 2018; Polo et al., 2018; Umrani et al., 2018).

Para una organizacién es vital disponer de un ambiente sano, en el que la CO
sea un eje central y brinde ecuanimidad entre actividad y servicio, fruto del equi-
librio en la gestion empresarial. Estos resultados se hardn patentes en las estadisti-
cas de la empresa, esto es, menos conflictos y mas rendimiento. Ahora bien, esto
trae tanto beneficios como riesgos; por ello, la bisqueda de fortalecimiento de la
CO debe ser constante y coherente dentro de los contextos aplicados. La multi-
plicidad de perspectivas expuesta en este capitulo ayuda a comparar las causas
con las consecuencias en el trabajo de una organizacién cuando se aplica o no
la CO. Del mismo modo, se invita a realizar un mejoramiento continuo de la or-
ganizacién: cabe aqui hacer hincapié en que la empresa es una familia y se debe
fortalecer en el trabajo en equipo, liderazgo y comunicacién. Esto solo se lograra
con un ejercicio de coordinacién dentro del cual se asuman roles y se configure
un ambiente laboral adecuado, todo en funcién de la estructura organizacional
de la empresa; esa reunién del ser y la esencia de la entidad, en una constante
busqueda de ambientes favorables, evita desérdenes y guarda coherencia en el
ritmo de productividad, satisfaccién y estabilidad.
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INTRODUCCION

El siglo XXI se caracteriza por ser global y sumamente competitivo. En este medio,
el outsourcing emerge como elemento que forma parte de la gestion gerencial. Sin
duda, constituye en la actualidad una herramienta estratégica fundamental que
posibilita a las diferentes entidades, organizaciones o instituciones educativas en-
frentar las transformaciones en el presente milenio (Romero y Betsay, 2017). Por
ello se comprende el outsourcing como “un servicio exterior a la organizacion, la
cual actiia como una extension de los negocios de esta, pero que es responsable
de su propia administracion” (Rothery y Robertson, 2006, p. 22).

Con lo anterior, el concepto que nos ocupa se define como la accién de acudir
a una extension prestadora de servicios para ejecutar una actividad que antafio se
ejecutaba en la empresa. A manera de ejemplo, algunos claustros universitarios han
delegado ciertas areas primordiales, como la extensién e investigacion, a organi-
zaciones prestadoras de estos servicios o grupos independientes con trayectoria en
el drea (Correa et al., 2015). Asi entonces, el outsourcing “se acciona cuando una
organizacion transfiere la posesion de uno de sus procesos a terceros” (Chapman,
2005, p. 5). Los puntos trascendentales en ese transito son el nivel de importancia
y, en la misma linea, el grado de control que se transfiere en el proceso.

Como instrumento de gestion, el outsourcing causa recelo y animadversién. No
obstante, las compafiias han contratado asistencia externa para labores especificas
o muy particulares. Tal es el caso de las instituciones educativas: contratan orga-
nizaciones que desarrollan para ellas algunos trabajos no misionales, a fin de que
puedan focalizarse en lo que realmente les es importante (Alarcén et al., 2016).

Para Haugen et al. (2009), outsourcing es “delegar a terceros, es decir a una
empresa mas especializada algin o algunos tipos de servicios a manera de que
puedan ser administrados por la misma” (p. 74). Regresando al tema de las insti-
tuciones de educacioén superior, las actividades que logran pasar al procedimien-
to de outsourcing deben ser aquellas que no tienen incidencia en el funciona-
miento de la institucion, tales como, por ejemplo, servicios generales, seguridad
y mantenimiento de vehiculos, entre otras (Redondo et al., 2015).

En consonancia con lo expuesto, Baez (2008) describe que el outsourcing debe
crearse como una responsabilidad conjunta del usuario y los proveedores externos
de servicios. La arquitectura de outsourcing involucra, entonces, una correlacion
extensa entre cliente y el proveedor, es decir, entre la entidad contratante y, para
este caso, las universidades: es un convenio del cual aflora una alianza estraté-
gica (Franco y Alberto, 2015). El cliente se compromete a entregar al proveedor
datos clave y estratégicos de su actividad para que este logre realizar su trabajo
(Cartagena, 2018). A cambio de ello, el segundo contribuira con tecnologia, re-
cursos, personal y esfuerzo para adelantar el proceso solicitado por el primero
y, en esta medida, componer una oportunidad de desarrollo conjunto. Con esto,
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el cliente —para este caso, las universidades, puede centrarse en sus actividades
distintivas y confiar en que su relacién con el proveedor le posibilitard acrecentar
el valor de su oferta académica, gracias a una configuracién de costos competiti-
va (Ocampo, 2017). Percibido desde el enfoque de esta coalicién estratégica, el
outsourcing se transforma en soporte para que la universidad se concentre en sus
labores misionales y pueda adquirir, de modo eficaz, caracteristicas que haya pasa-
do por alto mediante un recurso humano externo y experto en ellas (Airlys, 2017).

Este ambito de gestion se crea con la actual tendencia de la innovacién em-
presarial hacia la era de la informacién o del conocimiento, que esta avivando
la virtualizacion de las entidades. En términos generales, se busca la externaliza-
cion (el outsourcing) de todas y cada una de las areas de la universidad que no
son prioritarias para su eficaz funcionamiento (Romero, 2017). Desde esta pers-
pectiva se plantea que el outsourcing es un recurso conveniente para configurar
organizaciones dindmicas y, asi mismo, amoldables a las exigencias de los nue-
vos mercados del conocimiento. Vista en términos econédmicos, esta destreza se
traduce en la viabilidad de conseguir de la organizacién prestadora de servicios
todas aquellas actividades que puedan ser ejecutadas por especialistas a bajo
costo, hecho que sobresale tanto en eficacia como en calidad (Chéavez, 2016).

En linea con lo anterior, Bohandler y Sherman opinan que el outsourcing de-
limita “[la] contratacion externa para realizar las funciones que antes ejecutaban
empleados de una empresa” (p. 14). El atractivo del outsourcing ha sido aprecia-
do por directivos que anhelan centrar las funciones de sus organizaciones en lo
que mejor hacen: sus aspectos de competencia medular. Por esto, los autores ci-
tados discrepan de los anteriores al aseverar que el outsourcing como instrumen-
to de gestion suele producir temores y animosidad. No obstante, las entidades
se ven en la necesidad de aventurarse para ganar vy, al tiempo, ahorrar tiempo y
dinero (Quifidnez y Rebolledo, 2015).

Los esquemas de los autores nombrados concuerdan en que el outsourcing
se debe comisionar a una entidad especializada; empero, unos proponen que
se debe correr el riesgo, mientras otros consideran que no se debe dar el paso
si no se esta seguro de quién ejecutard las actividades comisionadas en las ins-
tituciones universitarias, toda vez que perciben que la responsabilidad recaera
en el personal administrativo de cada universidad y de la entidad prestadora del
servicio (Ortiz, 2017).

GESTION DE LA INVESTIGACION ACADEMICA

Tomar en serio las reglas empiricas y formular preguntas debe ayudar a los inves-
tigadores académicos en el proceso de gestion, llevandolos a tomar y evaluar sus
decisiones sobre el telén de fondo de consideracion y reflexion. La necesidad de
probar nuevas formas de evaluacion, o bien de desenvolver la accién investiga-
tiva, permite desarrollar pensamientos criticos y reflexivos sobre los temas que
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seran objeto de abordaje (Gonzdlez y Palacios, 2014). Dentro de las actividades
investigativas se contrata personal externo que permita visualizar las estrategias
con doble intencionalidad: de un lado, producir conocimiento; y de otro, di-
namizar la participacién del investigador y demas participantes a través de un
servicio externo a la organizacién.

Aunado a lo anterior, Avila (2004), sefiala que la gestién de la investigacién
académica comprende un enfoque interdisciplinario que, primero, apela a las
contribuciones de diferentes ideas y estrategias para perfeccionar el reconoci-
miento de los problemas que caracterizan a las instituciones donde se va a desa-
rrollar la accién investigativa; y segundo, toma en cuenta las politicas institucio-
nales (Andrade, 2016).

En otras palabras, la gestién de la investigacion académica a través de outsour-
cing permite crear conocimiento cientifico en todos los dmbitos, ademas de com-
portar normas y politicas que faciliten al investigador el desarrollo de su labor.
Surge entonces la necesidad de hacer contratacion externa para realizar algunas
funciones que apoyaran la gestion del investigador; en tal sentido el outsourcing,
ha sido valorado por investigadores que anhelan delegar bajo esta modalidad
algunas de sus funciones en instituciones (Pérez et al., 2017).

Escobar (2006) sefala que la gestion de la investigacion se refiere a las normas,
politicas de las universidades y de administrar el eficaz desenvolvimiento de la
accion investigativa. En otras palabras, la gestion de la investigacién académica a
través de outsourcing hace posible el desarrollo de la actividad universitaria. Esta
debe ser creativa y basada en la exhaustiva bldsqueda del conocimiento sobre
problemas que afectan la realidad; el espiritu innovador para abordar su solucién
sera el camino de la permanente blsqueda de respuestas que interrumpen la vida
de la sociedad moderna.

Ferrer y Clemenza (2006) sefalan que la investigacién es un proyecto de vida
y también “uno de los primeros espacios que deben transitar las nuevas genera-
ciones; un trabajo por el cultivo de la ciencia y la capitalizacién del ambiente
social”. Sus funciones no enmarcan solo la verdadera creacion, transmisién y di-
fusién de conocimiento, sino que aspiran a insertarse en el desarrollo integral de
los miembros de una comunidad, que es sujeto la historia que gira en su época
ética, con la preocupacién principal de formar una conciencia auténoma en tor-
no a los valores. Esto es, la administracién del saber hacer (know-how) para obte-
ner una produccion eficiente tomando, considera las normativas institucionales,
las cuales deben estar dispuestas y ser acordes a las necesidades de la comunidad
cientifica y del investigador (Pama et al., 2015).

Requerimientos del outsourcing

Se perciben por requerimientos del outsourcing todas aquellas falencias de atri-
butos que pueden ser tercerizados: “en cualquier organizacién por muy peque-
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fia que sea siempre existe la necesidad de externalizar un servicio” (Schneider,
2007, p. 23). Sin embargo, es muy dificultoso que las organizaciones tradicio-
nalistas acepten el desafio de redisefar su estructura organica para efectuar el
proceso de outsourcing. Por este motivo, las crecientes organizaciones lo asumen
mas comodamente que las de tradicion, toda vez que poseen la posibilidad de
disenar sus procedimientos para que sean tanto viables como eficientes.

Ahora bien, “en la mayoria de las organizaciones se implementa el outsour-
cing por la necesidad que se debe cubrir en un momento determinado” (Rothery
y Robertson, 2006, p. 19). Es conveniente, entonces, utilizar el proceso de out-
sourcing en las instituciones universitarias de tal manera que les permita funcio-
nar con eficacia y eficiencia. Igualmente, en cuanto a los requerimientos, “las
empresas utilizan o aplican el outsourcing como parte total del proceso global
para la solucién de problemas con el claro propésito de mejorar la organizacién”
(Spendolini, 2006, p. 114); mientras que otras lo emplean para poder estar actua-
lizadas en los métodos mds innovadores de los negocios actuales.

A este tenor, los requerimientos del outsourcing deben definirse de forma ta-
cita antes de iniciarse el proceso. Las ventajas inminentes de este andlisis de
requerimientos se ponen de manifiesto cuando las universidades tienen una
planificacion y se realiza un procedimiento de outsourcing de servicios varios.
Personal experto en la tercerizacion avala el hecho de que, al compilar informa-
cién inservible, una completa comprension de los requerimientos de la empresa
trae beneficios y evita muchas pérdidas (Gonzalez et al., 2017).

PAUTAS DE CONTRATOS DEL OUTSOURCING

En la actualidad, la totalidad de los productores econémicos notan la propaga-
cién y desarrollo de la contratacion privada y del outsourcing, a tal punto que ha
ingresado en campos nuevos y objetos que antafio no tenian trascendencia o al-
cance. Asi “los contratos de servicios del outsourcing suelen ser muy complejos,
puesto que relne [sic] una serie de caracteristicas que son dificiles de encontrar
reunidas en otro tipo de contrato” (Chapman, 2005, p. 369). En este modelo de
contratos la entidad contratada suministra lo mejor de si en el bien o servicio que
presta, a fin de cumplir de la mejor manera posible en un mercado altamente
competitivo y facilitar los servicios de forma eficiente (Bonilla et al., 2016).

El sistema de contratacién del outsourcing surge como una “técnica que se de-
clara idénea para la expansion empresarial inmediata en el desarrollo econémico
actual” (Baez, 2008, p. 46), puesto que presume una renovacioén importante por
la instauracion de redes de empresas integradas que conceden a sus gerentes ser
mas competitivos en los mercados actuales. “El contrato de outsourcing posee
varias divisiones [:] primeramente un contrato macro, y una parte denominada
anexos” (Garcia y Gallardo, 2011, p. 44). Es decir, en términos macro, el contra-
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to es inmutable; y los anexos se hallan contenidos en los detalles de la manera
como se acatara el contrato.

Es necesario sefalar que el outsourcing tiene marcadas diferencias entre con-
tratacion y negocio, debido a que el contratista es el directo encargado del pro-
ceso y, en esa medida, puede controlarlo. En otras palabras, es el encargado
de decir qué y como se deben desempefiar y fabricar los productos o servicios
(Chapman, 2005, p. 389). Es indispensable sefalar que el outsourcing se logra a
través de los siguientes objetivos:

* Adecuar y optimizar los costos relacionados con la gestion con base en las
necesidades reales de la empresa.

e Eliminar los riesgos por discontinuidad u obsolescencia tecnolégica, lo cual
impide el desarrollo de las actividades.

¢ Propiciar la congregacion y agrupacion en la propia actividad de la organizacion.

La tendencia gerencial debe brindar seguridad a las entidades contratadas y, en
el caso particular que nos ocupa, a las instituciones universitarias, a través de la
promocién y satisfaccién de las expectativas que dicha férmula haya despertado
en el ambito empresarial. Del mismo modo, debe asegurar que la empresa con-
tratada cuente con experiencia en el medio y, de tal manera, disponga de recono-
cimiento y brinde garantias minimas de éxito y a la entidad contratante. Con esto,
el outsourcing tiene importancia en la empresa por cuanto centra sus energias en
las fortalezas y oportunidades de esta, y de modo especifico en lo econémico
y tecnoldgico; ello permite a la empresa crecer y ser competitiva. Desde los
argumentos previos y la vision de Garcia y Gallardo (2011) la conveniencia del
outsourcing se basa en:

* Mejorar los cargos de actividades basicas que son delegadas a terceras partes.
Es decir, cuando se subcontrata cualquier actividad o tarea basica, se debe
propender a desprenderse de las funciones que pueden ser facilmente contra-
tadas y, con ello, concentrarse en la razén central del negocio.

e Trabajar en pro de la calidad de las actividades, de tal modo que a la em-
presa le sea posible recurrir al outsourcing en sus actividades no solo con la
intencién de aliviar las cargas estructurales, sino también para optimizar el
rendimiento a través de especialistas en la materia, con quienes se alcanzaria
un gran rendimiento y nivel de mercado, sin comprometerse a dar a los em-
pleados una oportunidad de carrera.

Redes y alcance
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El desarrollo de un activo productivo es un acontecimiento que se ha hecho
notorio, motivado ademds por el desarrollo creciente de las comunicaciones vy,
principalmente, de internet. Su desarrollo ha involucrado una transformacion sig-
nificativa en la manera como se enlaza la economia mundial y en la viabilidad
de éxito de las entidades empresariales. De igual forma, “el contrato de disefio e
implementacién de redes y la operacién de estas ha de ser un area de gran cre-
cimiento si se le aplica el outsourcing”, (Rothery y Robertson, 2006, p. 108). La
implementacion y el disefio se obtendrdn esencialmente como servicio de con-
sultoria o labor de proyecto, ya que las sociedades lo distinguirian como externo
e independiente, mas que continuo.

Schneider (2007) senala que unas de las multiples caracteristicas de las redes
en la actualidad radica en que dispone de proveedores heterogéneos, diversas
normas, variadas naciones y distintas aplicaciones. El aumento en las aplicacio-
nes de redes y la solicitud de aplicaciones de banda ancha indica que las enti-
dades deberdn someterse a empresas especialistas en la gerencia de redes para
efectos de administrar esta operacion.

Aunado al enfoque anterior, “la empresa externaliza la gestion completa de
los aspectos relacionados con las comunicaciones empresariales, incluso aque-
[los relacionados con el comercio electrénico” (De Pablos, 2008, p. 65). En este
sentido, la diversidad de contratos comprende el uso de una red propia de una
organizacién distribuidora de servicios, la cual maneja la solucién de problemas
y el mantenimiento.

A la altura de las instituciones universitarias privadas en esta nueva fase de
outsourcing, el usuario piensa Gnicamente en cémo este servicio que esta con-
certando impacta y favorece directamente su negocio, y los resultados positivos
que traera en cuanto a prestacion de los servicios. Esta perspectiva inici6 con el
requerimiento de acrecentar la productividad de la tecnologia de informacion,
que ya no radica solo en emplear ordenadores mas rapidos o el menor ndimero
posible de individuos para realizar un trabajo (Pérez et al., 2017).

La nueva inquietud es, entonces, aprovechar la tecnologia para sobresalir en
el negocio de la competencia, lo cual involucra que el outsourcing debe fami-
liarizarse un poco el negocio y actuar en conjunto con el cliente. Ahora, los
funcionarios administrativos de las universidades manifiestan especial cuidado
en el outsourcing informatico, puesto que los requerimientos de los estudiantes
se hacen cada vez mas extraordinarios. En consecuencia, la metodologia para
establecer un proyecto de outsourcing segin Dell y Pérez (2005), incluye:

1. Combinar un trinomio compuesto por tecnologia — recursos financieros — re-
cursos humanos, el cual permite el desarrollo de las actividades y servicios de
la empresa.
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2. Analizar la preparacion de la empresa, especificamente en los dambitos geren-
ciales, culturales y técnicos, con la finalidad de someterlos a un proceso de
outsourcing en un momento especifico.

3. Disefar un programa de outsourcing a partir del andlisis nombrado y estable-
cer cronogramas, necesidades y todos los recursos requeridos para llevar a
cabo el proceso.

4. Prepararse para la implementacién y adquirir los recursos necesarios para que
pueda manejarse de forma remota.

APORTES

Las consideraciones realizadas aqui sobre la temdtica que nos ocupa permitird
reconocer en las funciones del outsourcing todas aquellas insuficiencias o falen-
cias de atributos que dificulten a las instituciones el asumir una posicion mas
critica en la comunidad donde tienen operaciones. Esto prevendria la asuncién
de actitudes pasivas y despreocupadas por fomentar acercamientos de los acto-
res educativos, que permitan generar encuentros de experiencias para alcanzar
metas comunes.

Es notable la existencia de matices que favorecen a las organizaciones edu-
cativas con la puesta en practica del outsourcing, lo cual les permite, como se
dijo, focalizarse en su estructura medular hacia un incremento esencial en los
servicios. Es esta una via mas libre al conocimiento y empleo de tecnologias de
punta, asi como al crecimiento viable de la competitividad de la organizacion a
través del manejo estratégico de las tecnologias de informacién y comunicacién
(TIC), que es lo que ahora requieren las universidades: establecer equipos de
trabajo mediante alianzas que contribuyan a unir recursos humanos y materiales
para mejorar el nivel interno y externo de cada espacio, con estrategias creativas
e innovadoras para el desarrollo del pensamiento, y de modo especifico en el
ambito investigativo, en el que la formacién deberd ser un elemento fundamental
en el ejercicio de cualquier funcioén.

Corresponde organizar un esquema laboral sinérgico, que permita a las ins-
tituciones cumplir con todas las gestiones medulares al delegar mediante out-
sourcing las praxis no funcionales para su verdadero deber misional. Esto debe
enmarcarse en un eficiente manejo presupuestal de los recursos, que garantice el
desarrollo administrativo y gerencial de los procesos. Por ello, los agentes dele-
gados por parte del organismo educativo han de obrar en plena y total armonia
con su homénimo empresarial, de tal modo que en conjunto establezcan lazos
que faciliten una mejor vida universitaria.

Debe llevarse a cabo una rigurosa exploracién de la metodologia que se esta-
bleceria por la subcontratacién de corporaciones externas al nicho laboral, toda
vez que, en algunas oportunidades, ingresar terceros al area educativa puede ser
una solucién temporal a un requerimiento basico. De alli que mantener alinea-
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dos las necesidades y su satisfaccion es un factor clave del éxito en todo proceso
de outsourcing, ya que ello afianza la eficiencia, eficacia y calidad generales de
la alma mater.
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Las partes interesadas de la organizacién (stakeholders) estan habituadas a reali-
zar las mismas acciones en la cotidianidad, situacién que puede impedir en algu-
nos casos la entrada de los avances tecnolégicos a su zona de confort. Al respec-
to, es necesario sefialar que los avances en todos los érdenes han traido diversos
beneficios a nuestras vidas —confort, manejo efectivo del tiempo y actualizacién
tecnologica— que aceleran los procesos. Esto Ileva al uso de la gestion inteli-
gente como estrategia ligada a las condiciones de la cultura organizacional (CO)
que prevalezca. Por ello, la cultura innovadora debe ser pilar fundamental de las
empresas inteligentes, en las cuales han de tomarse en cuenta las competencias
de cada una de las personas que se encuentran inmersas en ellas (incluidas en
el uso de herramientas telematicas didacticas necesarias para el desarrollo de la
empresa). Al mismo tiempo, en ellas debe darse la consolidacién positiva de los
involucrados en los procesos a través de la promocién de programas, politicas y
proyectos tendientes a la calidad socioproductiva. Esas personas con capacidades
se conocen como talento humano: sus conocimientos y destrezas, sumados a la
experiencia de los actores empresariales, conforman la arista del capital humano.

La innovacién esta reconocida, cada vez con mas énfasis, como uno de los
pilares del plan estratégico de una organizacion: contribuye al desarrollo de ac-
tuaciones ligadas al posicionamiento tactico en el mercado y la utilizaciéon de
recursos vitales para la obtencién de resultados relevantes en la actividad institu-
cional. Desde esta premisa, la estructura corporativa disefia productos, servicios,
metodologias o mejoras que cambian radicalmente el entorno competitivo, apo-
yadas en la creatividad para brindar transformaciones o soluciones a los involu-
crados en la actividad primordial de la organizacion.

En linea con lo anterior, es necesario percibir la innovacién como el proceso
mediante el cual se desarrolla la capacidad de crear cambios eficientes y efec-
tivos, asumiendo riesgos que permitan la mejora continua a través de la incuba-
cién de ideas transformadoras que conduzcan a generar un desarrollo novedoso
que, a su turno, brinde soluciones creativas, acordes a las exigencias actuales
del mercado. En términos concretos, innovar es crear ideas = valor; las primeras
brindan cambios graduales o transformaciones radicales, con lo que ayudan a las
organizaciones a mejorar sus métodos de produccién. Al respecto, Porter (1991)
apunta que las empresas desarrollan ventajas competitivas a través de la innova-
cién, y esa es su pauta de despegue al desarrollo.

Dicho despegue de la innovacién debe considerar, ademas de la tecnologia y
los procesos comerciales dentro de la propia estructura de la organizacion, otros
elementos mas blandos como el Humanware (Rivera-Porras et al., 2018). Se debe
combinar la vision estratégica con el uso de conocimientos especificos y técnicos
en las dreas de valor en el entorno de actuacién organizacional, cumpliendo con
las premisas fundamentales de la gestion del conocimiento. Igualmente, las orga-
nizaciones innovadoras e inteligentes fundamentan su modelo de negocios bajo
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la dindmica de proyectos, dentro de la cual estructuran procesos significativos en
lo concerniente a formalizar la memoria tecnoldgica.

GESTION DE LA INNOVACION

La innovacion esta reconocida, cada vez con mas énfasis, como uno de los pilares
en el plan estratégico de la organizacién, al margen de su tamafio, actividad o
figura juridica. Es un componente importante para el desarrollo de la posicién en
los mercados, ya que se ve reflejada de manera tangible en el producto o intan-
gible en el servicio.

La aproximacion a la innovacion se realiza en sentido amplio: involucra nue-
vas tecnologias y maneras mas eficientes de hacer las cosas. Esto constituye el
componente que deben incorporar las empresas para alcanzar posicionamiento
tactico en el mercado y utilizar recursos vitales a fin de obtener resultados rele-
vantes en la actividad empresarial, apoyadas en la creatividad para brindar trans-
formaciones o soluciones a los involucrados en su actividad primordial. En este
sentido, es necesario percibir la innovacién como el proceso mediante el cual se
desarrolla la capacidad de crear cambios eficientes y efectivos tanto en los tangi-
bles como en los intangibles de las empresas, asumiendo riesgos que permiten la
mejora continua a través de la incubacién de ideas transformadoras que Ileven a
generar un desarrollo novedoso, el cual proporciona soluciones creativas, acor-
des a las exigencias actuales del mercado.

Segun Escorsa y Valls (2003), la empresa innovadora cambia, evoluciona,
hace cosas nuevas, ofrece nuevos productos y adopta o pone a punto nuevos
procesos; esto le permite seguir en mercados turbulentos, ya que es capaz de
adaptarse a los requerimientos de los consumidores. Ahora bien, existen muchas
formas de gestionar esta transformacién, entre las cuales se encuentran las accio-
nes de definir por qué se desea modernizar, establecer objetivos claros y conocer
cudl es el impacto esperado; todo ello ayuda a definir el tipo de innovacion.
Cabe apuntar que renovar es mas que el proceso de desarrollar algo nuevo o no
conocido a partir del estudio metédico de una necesidad —personal, grupal u
organizacional— para lograr una meta econémica.

La innovacién es la materializacion de los avances derivados del conocimien-
to acumulado, el cual se concreta en la creacién, produccion, difusiéon y co-
mercializacién de nuevos productos o servicios. Asimismo, es el resultado de
acciones que propician el desarrollo empresarial regional, nacional e internacio-
nal. En este sentido, la reorganizacién de procesos productivos (devenida de una
idea aplicada para generar un impacto en la sociedad), asi como la asimilacién
o mejora sustancial de servicios, propician la ruptura de paradigmas, con lo que
cambian o transforman un sistema.

Para Hidalgo et al. (2004), la innovacién es el proceso orientado a la direc-
cién estratégica de los recursos técnicos, humanos y econémicos disponibles
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en la organizacién, con el Gnico objetivo de desarrollar la creacién de nuevos
conocimientos para ayudar a generar idea = valor. Al respecto, la mayoria de las
empresas de alta gama con posicionamiento y éxito en el mercado cuenta con
divisiones especializadas en investigacion, desarrollo e innovacién (I+D+1). Esto
indica que lo primordial para crear una empresa innovadora no es la tecnologia,
sino la gente, la cultura, asi como el nivel de socializacién de la memoria técni-
ca, intrinseca en los procesos medulares del ecosistema laboral. Esto posibilita la
adecuada transferencia del conocimiento, con el objeto de consolidar un estado
del arte de las lecciones aprendidas.

CAPITAL HUMANO INNOVADOR

Las organizaciones, empresas o instituciones que estimulan su crecimiento y lo
apalancan debidamente a los procesos humanos incrementan el capital intelec-
tual, con lo cual se brinda una oportunidad para la instauracién una cultura
innovadora y, en consecuencia, se fortalecen las actuaciones en el mercado com-
petitivo. Los empresarios se preocupan cada vez mds por gestionar el capital hu-
mano, demandando estrategias aplicables para la generacién de activos. En este
sentido, el conocimiento es el factor trascendental en la estabilidad econémica
de las empresas inteligentes: se trata del elemento diferenciador de las empresas
que rivalizan en la economia del conocimiento.

En este sentido, las organizaciones, empresas e instituciones han utilizado
estas herramientas del sistema tecnoldgico para estimular el capital intelectual
desde la esfera del humanware. Con esto se busca entender la personalidad del
empleado, asi como los procesos mentales para la produccién intelectual, hecho
que representa una oportunidad extraordinaria para la creacién de valor en las
empresas. Se incluye en esto la institucién de una herramienta que promueva el
desarrollo del pensamiento y la reciprocidad sinérgica del conocimiento, de tal
modo que se posibilite el didlogo abierto, proactivo y dindmico para el fortalecer
el quehacer empresarial y se libere un ser humano incluyente y sostenible, en
una cultura basada en la generacién del conocimiento.

Para lograr efectividad en los resultados se requieren competencias o cono-
cimientos humanos, referidos a la habilidad o buen juicio para trabajar con y
mediante personas; se incluye aqui la comprension de las aristas psicosociales in-
volucradas en las interacciones e interrelaciones del sistema organizacional. Con
base en lo expuesto, las organizaciones inteligentes deben potencializar su capi-
tal humano y competencias tecnoldgicas para consolidar la memoria tecnolégica
y el enfoque de redes virtuales como impulsor del conocimiento e innovacion.

Las capacidades, conocimientos, destrezas y experiencia de los actores or-
ganizacionales conforman la arista del capital humano. Sin embargo, este debe
ser algo mds que la simple suma de estas medidas: ha de captar la dindmica de
una empresa inteligente en un ambiente competitivo cambiante. En las organi-
zaciones resulta necesaria una adecuada gestién del talento humano; a través
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de técnicas y conceptos de la administracion moderna se puede perfeccionar
el desempenio en el trabajo y propiciar un aumento significativo de la producti-
vidad. Sin personal eficiente es improbable lograr los objetivos, satisfechos por
la ejecucion de las tareas; por tanto, el recurso humano (RR. HH.) representa el
impulso de los alcances organizacionales (Bonilla-Cruz et al., 2017).

Alrededor de lo dicho es importante establecer mecanismos de comunicacion
sincrénica y asincrénica, disefiando sistemas para la socializacion de aprendi-
zajes en busqueda de alcanzar una mayor competitividad. Davis (2004) sostiene
que este es un enfoque estratégico de direccién, cuyo objetivo es obtener la
maxima creacion de valor para la organizacion a través de un conjunto de ac-
ciones dirigidas a disponer en todo momento el nivel de conocimientos, capaci-
dades y habilidades para obtener resultados que garanticen competitividad en el
entorno actual y el futuro inmediato.

Desde la consideracion anterior, Chiavenato (2004, p. 243) manifiesta que
el capital humano es un area muy sensible a la mentalidad predominante: se lo
considera contingente y situacional debido a que esta sujeto a factores propios de
la misma ecologia, tales como la cultura, la estructura organizativa adoptada, el
contexto donde se encuentra ubicada y las tecnologias utilizadas en los procesos
internos llevados a cabo, ademas de otras variables.

LA INNOVACION Y EL CONOCIMIENTO

La cultura innovadora debe ser el pilar fundamental de las organizaciones in-
teligentes. Estas ultimas han de disefiar nuevos sistemas, procesos, simbolos y
valores corporativos, ademds de compartir modelos mentales divergentes en las
personas que conforman la ecologia organizacional. Cabe decir que la cultura
no es estatica: evoluciona constantemente. Para Galvan y Garcia (2007), sirve
de marco de referencia a los miembros de la empresa y da las pautas acerca de
cémo comportarse en ella.

Desde un punto de vista general puede decirse que las empresas comprome-
tidas con el éxito estan abiertas al conocimiento: son flexibles, adaptables, diver-
gentes, con filosofia clara y proactiva, y disponen las condiciones para mantener
a los colaboradores (quienes son valorados como el activo fundamental de la
organizacién) en aprendizaje continuo. Robbins y De Cenzo (2009) sefialan que
esto se basa en un programa de mejoramiento continuo, en el cual se establecen
politicas cénsonas de incentivo, promocion de la creatividad y capacidad inno-
vadora. Asi mismo, la cultura para la innovacién motiva una preocupacién per-
manente por el desarrollo humano y la alta incorporacién tecnolégica en los pro-
cesos de socializacién de conocimiento. Por su parte, la creatividad se estimula
en un ambiente de sinergia colaborativa que aliente la exploracion de ideas.

Como se puede inferir, la cultura organizacional influye en la motivacién y el
desempeiio del sistema de comportamiento, el cual interviene en la consolida-
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cioén de la filosoffa empresarial, aproximandose estos elementos en las actitudes
personales, factores motivacionales y satisfaccion con el trabajo.

Los involucrados en el proceso empresarial esperan ser estimulados en su
ecosistema laboral. Por consiguiente, implementar los principios fundamentales
de la innovacion demanda a las empresas detectar y reconocer con anterioridad
los activos mas preciados y el capital humano y econémico, ademas del recurso
tecnolégico. Las condiciones idéneas para la innovacién se basan de manera
estratégica en el desarrollo del pensamiento, asi como en las sensibilidades posi-
tivas al cambio de su capital intelectual.

Dada su amplitud, la empresa se divide en competencias o capacidades, las
cuales permiten disefar programas, politicas o proyectos tecnolégicos. Esto trae
consigo ventajas competitivas sostenibles, siempre y cuando se Ileve a cabo una
gestion adecuada del stock de conocimientos de la organizacién segin las es-
tructuras organizativas que disponga la empresa. Esto no seria posible sin las
competencias personales e individuos que sustentan la cultura basada en el
aprendizaje, la busqueda externa y la generacién interna de conocimientos para
la transmision o socializacién del saber hacer (Know-How) a la memoria técnica,
que pudiesen ser utilizados por sus pares.

Para Valhondo (2010), el dominio tecnolégico por parte de la empresa. Eso
implica saber concebir, producir y vender el producto(s) derivado(s) de la acti-
vidad comercial, brindando condiciones ventajosas o rentables. Proviene de la
integracion de tres elementos: reto estratégico, recursos tangibles y capacidades
dindmicas. Una competencia tecnolégica surge como consecuencia del aprendi-
zaje organizacional, bien sea de origen individual o colectivo, que incorpora las
diferentes corrientes tecnolégicas.

Las ventajas competitivas de una organizacién parten de un sistema pros-
pectivo que proyecte la maxima eficiencia, los recursos tangibles e intangibles,
y su criterio de actualizacion. En definitiva, es el arte del saber hacer empresa:
debe ser concebida como un centro permanente de entrenamiento que genera,
adquiere, innova y aplica conocimiento a través de redes tecnolégicas.

Las competencias incluyen, en el uso de herramientas telemdticas did4cti-
cas necesarias para el desarrollo de la empresa, la consolidacién positiva de los
involucrados en los procesos a través de la promocion de programas, politicas
y proyectos tendientes a la calidad socioproductiva. Dentro de la empresa in-
teligente se plantea la necesidad de posibilitar la adquisicién de competencias
tecnoldgicas, sin desatender la eficiencia en el uso y aplicacion de estos recursos.

Las diferentes consideraciones pretenden dar luz a las empresas en los dife-
rentes escenarios. La primera consideracion es la gestion de la innovacién como
vision estratégica: toda organizacién, al margen de su tamano, actividad que
desarrolla o el producto/servicio que genera, debe realizar cambios sustanciales
en sus procesos para permanecer vigente; si a eso se le agrega la innovacion
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como factor diferenciador, esto sera la punta de lanza. Ya lo ha enunciado Porter
(1991): las empresas deberian potenciar aquellos elementos diferenciales en los
que sobresalen por su “know-how” (su ‘saber hacer’) y establecer el mayor nime-
ro posible de “barreras” de entrada en su negocio, con el fin de mantener ventaja
frente a sus competidores. Entre otras barreras, Porter alude a la innovacién como
eje fundamental y diferenciador de la competitividad.

Una segunda consideracion esta relacionada con la innovacién y la cultura
organizacional. En este sentido, Diaz (2020) afirma lo siguiente:

La definicién que le podemos aplicar a la cultura organizacional es la unién
de normas, habitos y valores que, de una forma u otra, son compartidos por
las personas y/o grupos que dan forma a una institucién, y que a su vez son
capaces de controlar la forma en la que interactian con el propio entorno y
entre ellos mismos. Es decir, el comportamiento de la empresa dependera de la
forma en la que se apliquen unas normas u otras por parte de sus integrantes.

En ese orden de ideas las empresas deberan apuntarle de manera directa a
motivar cambios significativos en sus trabajadores, a fin de que cada uno de ellos
se empodere, entre otras cosas, de los valores y normas para que entre todos em-
prendan una ruta conducente al logro de los valores y objetivos corporativos, en
busca permanente de unir estos conceptos con la innovacion.

La tercera consideracion esta afincada en la importancia del capital humano
y su cuota de innovacién en todos los procesos en los que se vea involucrado.
Las acciones de este talento humano contribuirdn a estimular la generacién de
conocimiento mediante programas de capacitacion, documentacion tecnolégica
de las lecciones aprendidas y registro en la base de datos en la memoria técnica,
y desarrollo de aplicaciones derivadas de la gestion eficiente de los recursos; alli
reside la clave para el adecuado manejo tecnolégico de la empresa, con miras
a mejorar su rendimiento econémico en los entornos de actuacién empresarial.
Si los empresarios toman en cuenta estas grandes acciones —innovacion, cul-
tura organizacional y talento humano— estaran mejor preparadas para afron-
tar con éxito todos los retos que implican los cambios culturales, tecnolégicos,
medioambientales o legales.

APORTES

La optimizacion del ecosistema empresarial para la innovacién en busca del de-
sarrollo y el conocimiento debe encaminarse a perfeccionar ambientes sinér-
gicos, fuerzas intrinsecas, indices de calidad y dindmicas culturales, las cuales
deben ponerse en funcionamiento en las gerencias estratégicas de las empresas
inteligentes. Con esto, se expone a continuacion una propuesta cuya finalidad ra-
dica en perfeccionar las condiciones, buscando la idoneidad para el intercambio
de saber a través de redes neurales de conocimiento.
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El objetivo primordial de los aportes consignados aqui es brindar destrezas
técnicas para posibilitar la construccion de una cultura fundamentada en la in-
novacion, dentro de la cual se promuevan factores medibles a corto, mediano y
largo plazos respecto a las metas estratégico-operativas como componente de la
competitividad, asi como impulsar el potencial innovador del capital humano y
a su vez estudiar la destreza global, identificando posibles alianzas tecnoldgicas.
Con ello se potencializara la maximizacion de ventajas disruptivas y diferencia-
doras en referencia a los competidores externos e internos, a la vez que se impul-
sard la creacién de segmentos, tendencias, productos o servicios para acrecentar
los beneficios socioproductivos de la empresa.

En atencion a las consideraciones anteriores, se sugieren a continuacién cua-
tro acciones concretas:

e Desarrollar sistemas tecnolégicos dinamicos y divergentes con pensamiento
prospectivo, participativo e idébneo como gerencia estratégica de la empre-
sa, basados en el aprendizaje corporativo y colaborativo, a través de la ob-
servacion, registro y analisis de experiencias adquiridas durante los procesos
de investigacion y desarrollo (I+D). Lo anterior trae consigo realizar estudios
sobre las privaciones en la cartera tecnolégica de acuerdo con las aportes
alcanzados y realizar alianzas macroestratégicas con los desarrolladores de
insumos tecnolégicos; ello permitira desplegar nuevos productos o servicios
ajustados a los requerimientos del mercado, e incrementar el posicionamiento
de la empresa.

e Consolidar equipos de vigilancia tecnolégica orientados a la bldsqueda y se-
leccion de componentes especializados, de tal modo que sea posible tomar
decisiones centradas en las necesidades inventivas para la formulacién de es-
trategias de cooperacién técnico-cientifica entre los proveedores de servicios
tecnoldgicos a través de la posventa, dentro de la cual debe capacitarse a los
usuarios. Esto tltimo minimiza la incertidumbre y resistencia al cambio tecno-
l6gico, al tiempo que influye el rendimiento de las actividades empresariales
como en el posicionamiento en el mercado.

e Fomentar programas de sensibilizacion sistematica al colectivo organizacio-
nal, a fin de instruir sobre las ventajas competitivas que trae consigo el uso de
las tecnologias disponibles. Esto implica conocer, utilizar y dominar el patri-
monio tecnolégico de la organizacién mediante talleres participativos.

¢ Experimentar con nuevas formas de desarrollar los ciclos de trabajo; esto de-
manda desplegar metodologias novedosas para incrementar la productividad,
todo en funcion de elevar el nivel de capacidad instalada para la transferencia
de tecnologia.
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Estas acciones consolidaran empresas inteligentes en cuanto a la procura, nego-
ciacion, adquisicion y transferencia de elementos para la administracion de los
recursos organizacionales, con lo que se ofrecera una extraordinaria creacién de
valor en el dambito de actuacion de la empresa.
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INTRODUCCION

La gestién del conocimiento (GC) se considera un valor relevante para las or-
ganizaciones, principalmente por la ventaja estratégica que brinda al ejecutar
procesos administrativos con la debida fundamentacién técnica, tecnolégica y
profesional, segin el caso (Xavier y Seido, 2018). Este tipo de gestion organi-
zacional surgié de la necesidad que tenfan las empresas por crear, almacenar,
intercambiar, aplicar, vender, organizar, usar y reutilizar la informacion de los
diversos procesos a desempenar (productivos, administrativos y contables, en-
tre otros), con el fin de construir conocimientos claves para su posicionamiento
competitivo (Shujahat et. al., 2017; Hussinki et al., 2017; Castaneda et al., 2018;
Gao et al., 2018).

Ademds de describir las necesidades de la organizacion en lo relacionado
con la GC, este capitulo pretende mostrar una contextualizacién respecto de
las estrategias mas frecuentes para adquirirla, todo en pro de estar a tono con la
alineacion estratégica. Es decir, estas estrategias de adquisicion del conocimiento
buscan potenciar la productividad de la organizacién en lo relacionado con la
documentacién, transferencia electronica e intercambio cara a cara, ademas de
reconocer el uso vy la reutilizacién del conocimiento como un valor latente para
la produccién de procesos efectivos en las organizaciones (Shujahat et al., 2017).

ORIGENES DEL CONOCIMIENTO

En 1993, Drucker (citado por Castaneda et al., 2018) conceptualizé por primera
vez la GC: la defini6 como la manera de explicar los productos y servicios, al
margen de la categoria de conocimiento a la que pertenecieran (técnico, tecnol6-
gico, o profesional). Esto se dio, en parte, gracias a la revolucion tecnolégica con
la que se vio confrontada la sociedad humana, y que buscé globalizar diversos
componentes en cuanto a la construccion, el almacenamiento y la reproduccién
de informacion dtil para después ser transformada en conocimiento, hecho que
aport6 a diversas dreas como la economia, los mercados y las culturas, entre otras.

La década de 1990 represent6 una época de auge para la consolidacién de la
GC. Autores como Nonaka y Takeuchi (1995, citados por Shujaha et. al., 2017)
la relacionaron con la creacion, el acceso, la difusion y la aplicacién del co-
nocimiento. Otro autor que aport6 en este proceso fue Grant (1996, citado por
Rincén, 2017), que planted la teoria del conocimiento desde la permeabilidad
conceptual de las empresas como fuente de organizacién estratégica. Para este
autor, el conocimiento es un factor de habilidad que brinda una competitividad
dificil de imitar. Esta postura motivé a las organizaciones a usar los activos con-
ceptuales para desarrollar su exclusividad y especialidad como ventaja competi-
tiva en comparacién con otras empresas.
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Algo similar ocurrié con Wiig (1997, citado por Shujahat et al., 2017) quién
decidi6 agregar nuevos conceptos a la GC, tales como la creacién, el mante-
nimiento, la renovacién, la organizacién, la transferencia y la realizacion del
conocimiento, con lo que se favoreci6 el desarrollo cotidiano de las labores or-
ganizacionales. Ahos mas tarde, en 1999, Liebowitz (citado por Chung et al.,
2016) adiciond a la GC la identificacién, captura, almacenamiento, intercambio,
aplicacién y venta del conocimiento. Mas tarde, en 2001, Alavi y Leidner (cita-
dos por Donate y De Pablo, 2015), definieron la GC en los procesos de creacion,
recuperacion y almacenamiento, transferencia y aplicacién del conocimiento,
con lo cual se consolidaron como uno de los referentes mds citados en el area
de la GC.

En 2014, Lin definié la GC como la generacién, el acceso, la facilitacion,
la integracion, la aplicacioén, la transferencia y la proteccién del conocimiento.
Estos conceptos se empezaron a constituir como el boom de la informatica y de
la comunicacién. Un claro ejemplo de lo anterior se reflejé en los conceptos pro-
puestos por Castaneda (2015), en los cuales se incluyeron la documentacién, la
transferencia electrénica y el intercambio cara a cara, ademas del uso y la reutili-
zacioén del conocimiento como valor latente para la produccion y mejoramiento
de los procesos (Shujahat et al., 2017).

Otro aspecto relevante a tener en cuenta es la evolucion histérica de la ad-
ministracion, puesto que representa un factor clave al comprender la GC. Estas
divisiones histéricas fueron denominadas “olas”’. La primera de ellas condensa
el enfoque de la administracién cientifica y estructural de Taylor y Fayol iniciada
entre 1900 y 1916; sus principales aportes son la vision mecanicista del hombre,
ademas de su énfasis por las tareas y la estructura de la organizacién (Skorkov4,
2016). Para esta época, la visién de la GC era nula en el sentido de no haberse
conceptualizado de manera consciente; no obstante, las empresas comenzaron
a estructurar conceptos y conocimientos relevantes para la configuracién de pro-
cesos, labores y esquemas organizacionales, es decir, realizaron una preparacion
inconsciente de lo que luego formaria parte de la GC (Morales et al., 2017).

La segunda ola, que describe al hombre como ser social, se condensé en el
enfoque humanista de la administracion, desarrollado después del ano 1920.
Los aportes administrativos se enfocaron en la creaciéon de los entornos agra-
dables para los trabajadores, accién que hizo posible una interaccién informal
y el fortalecimiento de los grupos. Ahora bien, en esta ola también persisti6 el
desconocimiento en cuanto a la GC; sin embargo, se resaltaron componentes
conceptualizados de caracter relevante en el quehacer de las labores para la
produccién de la organizacion, los cuales se almacenaban para su posterior uso
(Pasban y Hosseinzadeh, 2016).

1 Envirtud la analogia entre las olas del mar y los cimulos de informacion.
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En la tercera ola se adiciond el enfoque neoclasico, a través del cual se aporté
una vision ecléctica de la administracion, representada por Drucker, uno de sus
mayores exponentes (1930, citado por Kuchar¢ikovd et al., 2015). En esta época
aln no se consolidaba la GC, aunque cabe resaltar que su uso también se perci-
be inconsciente o implicito: al respecto, la naturaleza ecléctica del modelo hace
referencia a lo propuesto por Alavi y Leidner (2001, citado por Shujahat et al.,
2017) acerca de la recuperacién y aplicacién del conocimiento. Estos aspectos
fueron retomados de las teorias trabajadas con antelacién, y ha de recordarse
sobre esto el énfasis de este modelo en la ejecucion de las tareas, la estructura y
las relaciones humanas.

En la cuarta ola se presentaron en simultaneidad los enfoques burocraticos
y estructuralistas desarrollados en 1940 y 1950, y cuyos principales exponentes
fueron Weber y Thompson, respectivamente (Vardarlier, 2016). Estos enfoques
hicieron referencia a la racionalidad como el elemento principal para la conse-
cucién de los objetivos y los procesos, debido a la gran expansion de las empre-
sas. Sin embargo, el enfoque estructuralista manifest6 una relativa unién entre el
esquema formal de las escuelas tradicionales, pero con la visién participativa de
las relaciones humanas. De nuevo se identifica en esta ola la ausencia consciente
de la GC; no obstante, también se resaltaron durante este periodo componentes
conceptuales asociados de forma implicita a la creacién, mantenimiento, organi-
zacion y transferencia del conocimiento mediante los procesos burocraticos y es-
tructuralistas previamente descritos (Wiig, 1997 citado por Shujahat et al., 2017).

En la quinta ola surgieron los enfoques teéricos comportamental (Herbert,
1947), sistémico (Bertalanffy, 1950) y contingencial (Chandler, 1960). El pri-
mero aporté una visién focalizada en el comportamiento para la consecucién
de las tareas; el segundo incorporé los sistemas abiertos, debido a que estos se
centran en el ambiente y observan el modo en que este puede convertirse en un
factor clave para la consecucion de logros; y el tercero realiza una vision activa
de los procesos mediante la participacion de los trabajadores con base en las
necesidades ambientales que se presentan en la realidad empresarial, ademas
de la implementacién de herramientas tecnoldgicas al alcance de la empresa
con el fin de aumentar la eficiencia (Pasban y Hosseinzadeh, 2016). En esta ola
se marca la diferencia por cuanto se hace evidente la participacion de la GC,
en especial en el caso de la teoria contingencial, por sus aproximaciones con-
ceptuales al adicionar la identificacion, captura, almacenamiento, intercambio,
aplicacion y venta del conocimiento, asi como las herramientas necesarias para
la gestion estratégica de la organizacion (Liebowitz, 1999, citado por Shujahat
etal., 2017).
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TIPOS DE CONOCIMIENTO

Al revisar los estudios de Lépez et al. (2015), Tobén et al. (2015), Zapata y Rey
(2015), y Rincdn (2017), se identifica que los modelos de GC mas reconocidos
son los siguientes:

* Modelo de la conversion del conocimiento en espiral (SECI) de Nonaka y
Takeuchi (1995)

e Modelo KMPG Consulting de Tejedor y Aguirre (1998).
¢ Modelo GC Assessment Tool de Andersen (1999)

No obstante, Serenko (2013 citado por Castaneda, et al., 2018) afirma que, antes
de ser clasificada en modelos, la GC fue descrita en 4 fases (tabla 1).

Tabla 1. Fases de la GC

Forma de gestion del

Foco central

conocimiento

L Conocimiento explicito
Era netamente tecnocéntrica de . L ..
1 Antes de 1990 L mediante su codificacién
los procesos de conocimiento. .
y el almacenamiento

Se centr6 en los factores del

talento humano, debido al Conocimiento aplicado
2 1990 - 1999 | uso de las variables sociales e intercambio de
y culturales inmersas en el conocimiento.

aprendizaje organizacional.

Se caracterizé por el enfoque
estratégico, motivo por el cual
reconectd las variables humanas | Conocimiento fluido,
3 2000 - 2013 |y tecnocéntricas con el fin de como creacion de alto
identificar, desarrollar y obtener | valor organizacional
soportes en las redes sociales
autogestionadas.

Se estructuré desde el
constante entretejimiento de Cuestionamiento

la informacién como parte del y procesos de

control, interaccién y expansion | comprobacién fidedignos
del conocimiento.

2014 -
Actualidad

Fuente: Serenko (2013, citado por Castanedaet. al, 2018].

IMPORTANCIA DEL CONOCIMIENTO EN LA GESTION EMPRESARIAL

Crear y adicionar nuevos conocimientos a los existentes representa una compe-
tencia organizacional relevante, puesto que el valor agregado que se da por el
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componente innovacion resulta invaluable para las empresas (Hussinki, 2017).
De esta forma, cuando una empresa innova, lo hace en gran medida con base
en los antecedentes obtenidos por parte de la GC. Claro ejemplo de esto son las
datas almacenadas de los procesos de produccién anteriormente realizados, ya
que la recopilacién de estos datos permite identificar los fallos o errores en los
procedimientos. Esta base de informacién representa una biblioteca rica en datos
relevantes, los cuales pueden ser de utilidad siempre y cuando sean objeto de
correcciones para su desarrollo.

Otro aspecto a resaltar para las empresas corresponde a la creacién de alian-
zas estratégicas. Estas consisten en conectarse con otras empresas para el desarro-
llo de las nuevas tecnologias, y dicha union se compone a fin de intercomunicar
sus conocimientos para ampliar el horizonte conceptual trabajado. La creacion,
acceso, mantenimiento, organizacion, difusién, aplicacién, renovacién, inter-
cambio, venta y proteccion del conocimiento representa un producto de valor
contemplado por la gestion empresarial (Shujahat, et al., 2017) debido al rol que
representan a nivel organizacional durante la fase de desarrollo de productos y
procesos, y a la funcionalidad que reviste el conectarse a las necesidades que
requieren las personas y la misma organizacion. Esto se concluye principalmente
por la comprensién completa e integrativa del objeto de estudio. La fundamen-
tacion de lo descrito surge de los estudios realizados por Xavier y Seido (2018)
y Martins (2016), quienes proponen la visién holistica del proceso de GC en
conjunto con sus resultados.

Desde estos argumentos se hace necesario hablar de informacién, contexto
y experiencia. Al respecto se toma como referencia al citado Martins (2016),
quien realizé un estudio comparativo y descriptivo de las pymes segtin dos con-
textos demograficos (Ucrania y Portugal). Los principales hallazgos del estudio
permitieron identificar que la mayor fuerza empresarial para su subsistencia en
el entorno competitivo es producto de la GC a través de la construccién de re-
des de informacién. Es decir, la capacidad de absorcién de las empresas puede
interpretarse como un valor fundamental, siempre que estas puedan asimilarlo,
transformarlo y producirlo para desarrollar la capacidad organizativa. El estudio
de Martins permite concluir que las pymes deben desarrollar la innovacién y
la gestion estratégica para tener mayor impacto en el rendimiento empresarial.
Se asegura, ademas, que la extraccion de conocimientos externos es el insumo
idéneo para la formacién y comercializacion de nuevos productos y servicios
como estrategia efectiva para mitigar la debilidad relacionada con sus recursos
limitados —econémicos y de talento humano—.

Xavier y Seido (2018), por su parte, implementaron la GC como un referente
para consolidacién de conocimiento desde la visién participativa de la triada
universidad - industria - gobierno. Los aportes de este estudio se reflejaron en la
manera como el proceso de creacion, modificacién y transformacién del conoci-
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miento se desarrollé mediante la interaccion de estos tres pilares con los modelos
de Nonaka y Takeuchi para la construccién de conocimiento. El modelo triple
helix propuesto por Etzkowitz y Leydesdorff, a su turno, integré las tres variables
descritas con anterioridad para la creacién de entornos propicios en temas como
la innovacién, generacién y difusiéon de conocimientos indispensables para la
sociedad empresarial.

Sumdo a los anteriores, Zabaleta et al. (2016) propusieron un modelo de GC
en el drea de las tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) para una uni-
versidad del caribe colombiano. Esta investigacién dio lugar a una aproximacién
entre la relevancia de la competencia organizacional, definida como GC, en
conjunto con la integracion y aprovechamiento de una herramienta acorde al
constante flujo, almacenamiento y organizaciéon de informacién mediante los
diversos canales de comunicacion definidos por las TIC.

GESTION, CONOCIMIENTO, APRENDIZAJE, DATOS E INFORMACION

A nivel conceptual se hace necesario plasmar las concepciones de los términos
que dan titulo a esta seccion, presentados en la tabla 2.

Tabla 2. Conceptos clave en la GC

Concepto ‘ Autor ‘ Definicion
Proceso encargado de crear, planear, controlar y
- Zabaleta et al. organizar diversos tramites de caracter necesario
Gestion 2 - .
(2016) o indispensable para la resolucién habitual de un

procedimiento administrativo.

Construccion abstracta mediante un cimulo de
informacioén estructurada y esquematizada segin
- la base de cual se dependa. Dicha dependencia
- Hussinki et al. . . .
Conocimiento (2017) es constituida por datos recopilados de diversas
fuentes de informacion segln el contexto, el
enfoque metodoldgico y el desarrollo individual
o grupal de quienes interpretan la informacion.

Proceso de adquisicién de conocimiento,
implementado mediante el proceso cognitivo

de los colaboradores y la delimitacién de tareas
a desempenar por el area empresarial a la cual
Aprendizaje Roos (2017) se adjuntan, con el fin de ingresar, asimilar,
acomodar y usar el conocimiento adquirido
mediante los diversos procesos de capacitacién o
experimentacién aplicados segtn las necesidades
que se deben satisfacer en la organizacion.
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Concepto ‘ Autor ‘ Definicion

Pequenas fracciones de informacién de contenido
es variado, puesto que estd sujeto a los diversos
temas a relacionar. Su forma de presentacion es
diversa y depende del tipo de lenguaje con el
Datos Martins (2016) cual hayan sido redactados o digitalizados. En
conclusién, los datos son creados por personas
con base en hechos cuantificables, con el fin

de realizar una descripcién respecto a lo que es
dicho y hecho.

Cdmulos de datos organizados y relacionados
en funcion de un tema particular. Su naturaleza
estard determinado por el tipo de dato
recopilado, el cual fue cuantificado bajo ciertos
parametros preestablecidos

Martins (2016) y

Informacion Roos (2017)

Fuente: elaboracidn propia.

El conocimiento ostenta caracteristicas o componentes que permiten crear, iden-
tificar, definir, organizar y almacenar la informacién para eventos futuros. Existen
dos tipos de conocimiento, a saber:

¢ Conocimiento tacito: puede definirse como la dimensién cognitiva, la ca-
pacidad técnica, el conocimiento, la experiencia, los modelos mentales, las
creencias y los valores. Es intrinseco en las personas, y dificil de comunicary
formalizar de manera concreta por su caracter formal y sistematico.

e Conocimiento explicito: se procesa, comparte y almacena con facilidad en
documentos, manuales, bases de datos y otros medios (Xavier y Seido, 2018).

Para Xavier y Seido (2018), la conversion del conocimiento segin el modelo SECI
se produce a partir del conocimiento tacito (socializacién) y en las transiciones
tacito - explicito (externalizacién), explicito - tacito (internalizacién) y explici-
to - explicito (combinacién). Por tanto, este modelo puede entenderse como la
capacidad de una organizacién para crear conocimiento, diseminarlo en todas
las areas e incorporarlo en bienes, servicios y sistemas. Por ello se lo representa
como un proceso dindmico, en el que la organizacion crea, mantiene y explota
el conocimiento.

Otro punto de vista acerca de los tipos de conocimiento es el referido por Rosell
et al. 2017) quienes lo integran mediante la visién de dos enfoques: desacoplado
y acoplado a la integracién de conocimiento. Segin el primero, la integracion
del conocimiento requiere que este se intercambie con el fin de combinarlo, para
luego tratarlo como dos subprocesos separados. El segundo, a su turno, se basa en
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el intercambio compartido de conocimiento y la combinacion entre las empresas.
Ademas, es de tener en cuenta que cada enfoque tiene sus implicaciones especi-
ficas. Por tanto, los términos implementados durante la gestion e integracion del
conocimiento estan sujetos al cémo de cada uno. De esta forma, la perspectiva, si-
militudes y bases del conocimiento estaran implicitas en los limites de la empresa.

Modelos de GC

Los modelos de GC son estructuras tedricas que permiten facilitar la percepcién
de la realidad informacional, referida esta Gltima a los diversos temas que debe
tratar la organizacion. Por tal motivo se hace indispensable caracterizarla y deli-
mitarla, para desarrollar nuevos conocimientos (Gao et al., 2018).

* Modelo de Nonaka y Takeuchi (1995 citado por Rincén (2017): tiene en cuen-
ta el proceso de conversion y espiral del conocimiento (SECI). Segin este
modelo, las empresas innovan mediante la transformacién del conocimiento
individual, que en principio es tdcito y luego se torna organizativo. Este cono-
cimiento es creado mediante la interaccién de diversos modos de transforma-
cién del conocimiento, tales como la socializaciéon, externalizacién, interna-
lizacion y combinacion.

* Modelo KPMG Consulting de Tejedor y Aguirre (1998, citados por Rincén,
2017): focaliza su cuerpo tedrico en los aspectos que componen el aprendi-
zaje organizacional, dada la interaccién entre ellos. También tiene en cuenta
elementos como la estructura organizacional, la cultura, el liderazgo, las acti-
tudes de las personas y el trabajo en equipo para analizar las causas y efectos
en sus interacciones.

* Modelo Assessment Tool (Andersen, 1999, citado por Rincén, 2017): este mo-
delo afirma que la mayor relevancia del conocimiento estd mediada por la
responsabilidad de producir conocimientos mediante el formato explicito de
la organizacién. Es decir, el conocimiento puede describirse segtn tres varia-
bles —estructura, hombre y relacién—, las cuales desarrollan los conocimien-
tos individual y organizacional a partir de la construccion de practicas, crite-
rios y valores, para luego pasar por el proceso de explicitacién, con el cual se
desarrollara un conocimiento organizacional explicito que interactuard con
el conocimiento codificado (compuesto por reglas, principios y técnicas para
construir nuevos conocimientos organizacionales).

Gestién de la informacidn (Gl)

El concepto de Gl surgid, en primera instancia, como el preambulo de la vision
de la GC, puesto que alude a la designacién de conjuntos de actividades, coor-
dinacién, almacenamiento o conservacion, blsqueda y recuperacién de la infor-
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macioén y difusién (Silva y Odelius, 2018). Por tanto, es una actividad sin limites
definidos, genérica y sin rasgos conceptualmente diferentes. De esta forma, la Gl
busca contribuir a la obtencién de recursos de informacién con el fin de alcanzar
los objetivos de la organizacién, ademds de crear canales y medios para transmi-
tir y acceder a ella (Ponjuén, 2015).

Otro aspecto a resaltar de la Gl radica en que no es un componente exclusivo
ni excluyente. Es decir, la informacién estd ahi para todo aquel que desee acce-
der a ella. No obstante, solo ciertas personas pueden aprovechar al maximo sus
componentes cuando desarrollan aprendizajes. Esto se ve reflejado en conoci-
mientos que permiten adquirir la capacidad de acceder a ciertos comportamien-
tos especializados, los cuales representan criterios de valor tnicos y exclusivos
(Silva'y Odelius, 2018).

GC en la gestion empresarial

Gracias a la economia globalizada, el conocimiento es un recurso estratégico
para las empresas que desean mantener una ventaja competitiva dentro de un
mercado tan cambiante (Wibowo y Grandhi, 2017). Esto se logra debido al efec-
to del conocimiento tras aportar productos, procesos y personas. La GC, a su
turno, se considera una competencia organizacional relevante para la empresa
debido a su conexién con la gestion empresarial mediante la transformacién de
la informacion, los datos y los activos intelectuales, con miras a valorar de ma-
nera perdurable las acciones de gestion desarrolladas de la mano de las teorias
de la administracion. Esto tiene el propésito ulterior de intervenir los procesos de
caracter relevante para la empresa (como los objetivos estratégicos y las politicas
internas), con el fin de aumentar la productividad de las dreas organizacionales
a las cuales se tiene acceso.

Estudios como el de Castaneda et al. (2018) presentan la importancia de la
GC desde un enfoque globalizado: condensan la informacién de paises como EE.
UU., Francia, Reino Unido, Taiwan, China, Alemania y Australia, por ser aque-
llos que mas investigaciones han realizado bajo los parametros de productividad
e impacto en tema de la GC. Encontraron que China, Reino Unido y Taiwan
aumentaron la produccién de articulos de investigacion relacionados con este
tema; en cambio, para América Latina se descubri6é que la productividad no es
una temdtica tan investigada (en paises como México y Brasil se evidencié mas
productividad).

El estudio de Castaneda et al. (2018) permiti6 identificar 5 areas de investiga-
cién de la GC, definidas de la siguiente forma:

1. Proceso GC (12.100 documentos)

2. Sistemas basados en GC y herramientas tecnoldgicas (6330 documentos): sis-
temas de informacion de gestion, y sistemas y herramientas de apoyo a la
toma de decisiones como herramientas de mineria de datos.
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3. Transferencia electrénica de GC (3585 documentos): transmision electrénica
y difusién del conocimiento.

4. Metodologias de GC (3744 documentos): estudios de casos, encuestas y
revisiones.

5. Recursos humanos (1082 documentos): variables psicosociales.

De acuerdo con lo expuesto, la capacidad de absorcién de informacién se con-
sidera un recurso relevante para las empresas, por ser el medio para alcanzar el
conocimiento externo, asimilarlo, transformarlo y producir de ello una capacidad
organizativa (Roos, 2017). La innovacion y la gestion estratégica, a su turno, son
desarrolladas a partir de la habilidad que presente la empresa durante la identifi-
cacion de temas con alto rendimiento empresarial, lo cual permite la extraccién
de conocimiento externo como insumo para el desarrollo y comercializacion de
nuevos productos y servicios (Villa et al., 2015).

Gestidon de la calidad

Al describir a la gestion de la calidad desde el enfoque de la GC, se hace refe-
rencia a todos aquellos documentos, manuales y normativas relacionadas con
cumplir los criterios o estandares establecidos, para que las empresas obtengan
reconocimientos a nivel nacional e internacional respecto a las normas especi-
ficas de regulacion que deben de cumplir (Medina, Mosquera & Escobar, 2018).
Es decir, aquellas empresas que cumplen con las normas de calidad tienden a ser
priorizadas por otras empresas a la hora de realizar convenios o alianzas estraté-
gicas para compartir informacién exclusiva y con ella construir nuevos produc-
tos, ya que calidad es un sinénimo de superioridad o excelencia (Cantén, 2016).

Por tanto, se puede decir que implementar la gestién de la calidad sirve para
economizar recursos y esfuerzos, debido principalmente a la estandarizacién de
procesos y la reduccién de documentacién inoperante. Esto a su vez implica una
disminucioén de las cargas de trabajo derivadas de los procesos que se unificaron
para dar paso a una mayor efectividad. De alguna u otra forma, podria decirse
que es la implementacién de la administracién clasica por la especializacién en
las tareas y estructura organizacional, pero manteniendo una visién actualizada
segun el enfoque contingencial al tener en cuenta componentes ambientales y
de apoyo en los capitales internos de la organizacién (humano, tecnolégicos,
investigativos, entre otros (Medina, et. al. 2018).

Gestion documental

La gestion documental es una rama de la GC encargada de la creacién, recep-
cion, control, mantenimiento y uso de los documentos que representan valor
informacional acerca de procesos, trdmites y conceptos técnicos, tecnolégicos o
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profesionales que podrian almacenarse para su posterior empleo. Castellanos et
al. (2017) plantean que las funciones especificas de la gestion documental son
las siguientes:

1. Coordinar y controlar las actividades especificas que afecten la creacién, re-
cepciodn, ubicacion, acceso y preservacion de los documentos.

2. Custodiar y recuperar la documentacion producida de modo eficaz.

3. Garantizar el buen funcionamiento de la organizacién y el cumplimiento de
la legislacion vigente.

El cumplimiento de las funciones especificas de la gestion documental demanda
construir un archivo documental para la organizacién. Al respecto, Rodriguez et
al. (2016) afirman que construir y mantener actualizado un archivo de gestién do-
cumental representa un objeto de valor para las organizaciones por cinco motivos:

e Evitar la pérdida de documentos, puesto que todos estaran integrados e iden-
tificados en un Unico espacio.

¢ Reducir el tiempo de procesos de bisqueda de informacion.

e Controlar el acceso y la seguridad de la informacién de los documentos, al im-
pedir que terceras personas sin previa autorizaciéon accedan a la informacion.

e Establecer un ciclo de vida de la documentacién que posibilite destruir docu-
mentos de modo seguro y certificado.

e Establecer una red de comunicacion entre las diferentes dreas de la organiza-
cién para una 6ptima gestion de los documentos, y como factor consecuente
del conocimiento.

APORTES

El conocimiento es una fuente primaria de valor. Por tanto, no es probable que
todo el conocimiento necesario resida en una sola empresa o persona. De esta
premisa surge la idea de integrar el conocimiento de la empresa a nivel interno
con el conocimiento externo, el cual adquiere un cardcter esencial por lograr una
ventaja competitiva. De esta forma, la integracién del conocimiento puede defi-
nirse como la combinacion del conocimiento especializado, pero complemen-
tario, y particularmente importante en contextos organizacionales. Ademas, las
organizaciones estan compuestas por colaboradores con saberes especializados,
pero que no trabajan de manera conjunta. Por ello se describe como necesaria la
integracion de los esfuerzos mediante la comunicacién y coordinacién de capa-
citaciones, con el fin de promover el conocimiento organizacional referido a los
procesos por implementarse.
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Con lo anterior, los esfuerzos por integrar los conocimientos son particular-
mente importantes al ejecutar procesos intensivos fundamentados en saberes es-
pecificos; tal seria el caso de los relacionados con el desarrollo de productos. Por
tal motivo, la integracion del conocimiento se ha descrito como un proceso de
transferencia de conocimiento para aprender unos de otros y, con ello, superar
las dificultades de comunicacion y colaboracién; mientras que la transferencia
de conocimiento se basa en la transmisién de saberes de un individuo u orga-
nizacion a otro. Sin embargo, este tipo de integracién es de transferencia lenta,
ineficiente y dificil.

Debido a lo anterior, la integracion optimizada de conocimientos debe con-
figurarse a través de sintesis adquiridas de conocimientos especializados, sin di-
sipar la transferencia artesanal referida con anterioridad. Esto implica revelar la
presencia del conocimiento aplicado al caso sin la necesidad de transmitirlo por
completo.

Las perspectivas de integracién del conocimiento se ponen en practica al
intercambiar, plasmar y transferir conocimientos; es decir, al comunicar el co-
nocimiento técnico, de mercado, de productos o de procesos obtenidos a través
de la interaccion con diversas personas, reglas, principios, tareas, estructuras y
demas componentes descritos a lo largo de este capitulo.
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INTRODUCCION

Las organizaciones desarrollan su crecimiento en la funcién social. Trabajan no
solo para educar, sino también en pro del crecimiento profesional de sus miem-
bros de manera contextuada y rigurosa en el area de investigacién, lo cual les
permite involucrar las herramientas con la realidad: con el contexto. Desde dicho
exordio, Revueltas et al. (2015) sefialan que ese crecimiento de participantes y
mentores les permite adquirir las herramientas conceptuales, procedimentales y
actitudinales necesarias para analizar su entorno y construir conocimiento me-
diante la practica de metodologias orientadas bajo dos lecturas —una cuantifica-
ble y otra humanista—. Estas hacen posible la investigacion de paradigmas que, a
su turno, da lugar a una cultura investigativa y promueve la produccién cientifica
de cada uno de los miembros de la comunidad universitaria.

Con lo anterior, algunas universidades dejan el modo lineal, esto es, que sigue
una sola direccioén, disciplina un modo repetitivo de abordar el conocimiento y
presentar el modelo educativo (modo 7). Se transforman en instituciones cons-
tructoras del saber: en ellas, este dltimo y el conocimiento no estdn dados por
una disciplina, sino por la interdisciplinariedad (modo 2), por la cual se permite
el desarrollo pleno de la investigacién sin desvirtuar la realidad que se desea
estudiar.

Segln Durance (2014), las universidades modo 2 se basan en el desarrollo
investigativo. El autor aclara que en este debe emplearse el método cientifico, de
tal modo que sea posible demostrar que se gestiona el conocimiento de facili-
tadores y participantes mediante prospectivas estratégicas, a través de las cuales
se pueda estudiar en tiempo actual una situacion bajo la influencia de diferentes
variables para presentarla a futuro en forma de diferentes escenarios. Ahora bien,
Revueltas et al. (2015), afirman que la calidad de las universidades modo 2 esta
asociada de forma estrecha con la practica de la investigacién, desarrollo, exten-
sién e innovacion (I+D+i). Con esto Gltimo se busca fomentar la cultura investiga-
tiva y la produccion cientifica: en este marco, los facilitadores y participantes se
agrupan para desarrollar actitudes y propiciar intercambios de saberes mediante
proyectos de investigacion productivos, acordes con las lineas de investigacion
desarrolladas segtin la necesidad.

Muchas veces existe la necesidad de estudiar en tiempo real las necesidades
de la universidad. Esto dificulta prever a futuro el escenario(s) en que cada resul-
tado de ese estudio se aplicaria a futuro. En otras palabras, gestionar conocimien-
to en las universidades modo 2 deberia estar presente en cada una de las asigna-
turas de las carreras ofrecidas ellas, de tal manera que se ayude a los participantes
y, al mismo tiempo, se involucre a la sociedad a través de proyectos que cubran
sus necesidades, visualizdndolos en el futuro como una prospectiva estratégica
mediante la cual se observen los eventos que se puedan presentar. Esto ayuda
a componer técnicas y herramientas para atacar la incertidumbre o los riesgos.
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Para Revueltas et al. (2015), la gestion del conocimiento (GC) es el eje trans-
versal que se inserta en todo el proceso formativo a través de todas las asignatu-
ras; sirve para identificar y solucionar problemas de manera progresiva y gradual
en aras de desarrollar destrezas, habilidades y capacidades en la investigacion,
de forma tal que, al cursar la Gltima asignatura, los estudiantes se encuentren
en condiciones de elaborar informes de investigacion o trabajos de grado, y de-
muestren con ello el desarrollo de las competencias correspondientes a un cien-
tifico de su profesion (en el nivel o grado de maestro). Desde de la perspectiva
de Urena y Villalobos (2011), en la actualidad existe deficiencia para gestionar
el conocimiento, y de modo especifico cuando se trata de la manera en que se
aplican los conocimientos o las estrategias utilizadas por parte de los facilitado-
res: siguen encerrados en un paradigma en que los participantes son una alcancia
donde se deposita el conocimiento, sin tomarse en consideracion la creatividad,
innovacién, imaginaciéon y maneras efectivas con las cuales cuentan estos para
obtenerlo.

Visto lo anterior, Arbonies (2013) expresa que esa manera de entregar los
saberes hace que sea dificil gestionar conocimiento, por cuanto lo Gnico que se
logra es imitar y repetir lo conocido. Para Urena y Villalobos (2011) es evidente
que la existencia de facilitadores a quienes les gusta castrar los conocimientos da
lugar a memorizacién de conocimientos ya existentes, situacion que estanca la
innovacion y el desarrollo. De esto surge la necesidad de analizar la GC como
prospectiva estratégica de la universidad modo 2 bajo la técnica de escenarios,
de tal suerte que sea posible identificar el proceso de gestion y describir tanto la
prospectiva estratégica como la técnica de escenarios, lo que ayudara a entender
cada uno de los elementos.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

La GC es visualizada como punto de referencia para guiar las transformaciones
que se presentan dentro de las organizaciones universitarias, puesto que estas
educaran a los nuevos profesionales al tiempo que pretenderan mantener la co-
herencia en las estructuras, con lo que se conservarian las caracteristicas del
sistema educativo. Ahora bien, Davenport y Prusak (2001, p. 54, citados por
Urefha et al., 2012, p. 31) plantean que la gestion del conocimiento “consiste
en un conjunto de procesos sistematicos orientados al desarrollo organizacional
y/o personal y, consecuentemente, a la generacién de una ventaja competitiva
para la organizacion y/o el individuo”. En este sentido, el conocimiento resulta
intangible, lo que posibilita el intercambio de conocimiento, servicios y bienes
ofrecidos por la organizacioén.

De la misma forma, la gestién del conocimiento estd referida a la bdsqueda de
informacién que se realiza por varias vias, tales como internet, libros o revistas,
entre otros, que se convierten en el mercado de conocimiento. Ahora bien, las
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organizaciones del saber que trabajan en red deben visualizar el conocimiento
como un grupo de mercados que se desarrolla dentro de la misma. En el mismo
sentido, Larrea (2004) expresa que la GC no “es mas que gestionar los flujos de
informacion vy llevar la informacién correcta a las personas que las necesitan”
(p. 87); en otras palabras, ayuda a reaccionar de manera rapida y eficiente frente
a los mercados que se transforman a diario. En la gestion del conocimiento se
considera el siguiente proceso:

¢ Adquisicion: la generacion de conocimiento permite el juicio inherente reali-
zado por una organizacién, ademas de que pueda desenvolverse en el mundo
competitivo. Segtin Davenport y Prusak (2001, p. 63, citados por Urena et al.,
2012, p. 56), la adquisicién de conocimiento “es el proceso de recoleccion
de informacién, a partir de cualquier fuente necesaria para construir un sis-
tema basado en conocimiento”. Es buscar la informacién para comprarla o
simplemente obtenerla, y poder desglosarla, entenderla y ponerla en practica
en ambientes tanto investigativos como educativos.

* Fusion: dentro de un proceso de investigacion en el cual se gestionard cono-
cimiento, es necesario utilizar métodos que contribuyan al desarrollo inves-
tigativo y en los cuales se pueda reducir la presién, asi como la distraccién
de la realidad (es decir, que no sea posible alterarla). Para Davenport y Prusak
(2001, p. 123, citados por Urefia et al., 2012, p. 43), este proceso “describe la
manera en que la combinacién intencional de personas con distintas aptitu-
des, ideas y valores puede generar soluciones creativas”. De la misma forma,
la variedad de las potencias envueltas para manejar la situacion presentada
debe tener relacién con el objeto de estudio.

* Adaptacion: la manera en que se utiliza el conocimiento forma parte esen-
cial del desarrollo econémico de las organizaciones del saber, aun cuando la
existencia de ese conocimiento no es lo Ginico que garantiza el crecimiento de
la innovacioén y la tecnologia. Para Benavides y Quintana (2003, citados por
Urena et al., 2012, p. 45), la accién de adaptar el conocimiento esta referida
al hecho de que el sujeto puede sustentar la complejidad de la realidad a es-
tudiar a través de la manera en que se adecta la informaciéon obtenida; una
vez se haya fusionado, sirve para realizar la transferencia y contratransferencia
de dicho conocimiento.

* Socializacion: esta parte de la conversion estd relacionada con la manera en
que se crean los equipos de trabajo, dado que permite que se compartan
conocimientos y modelos mentales. Al respecto, Alvarez (2005) sefala que
la socializacién “implica la transformacion de conocimiento tacito en cono-
cimiento tacito a través de la interaccion entre personas” (p. 76); es decir, ha
de existir un intercambio de informacién en que el sujeto pueda nutrirse de lo
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que arroje la realidad, al tiempo que pueda compararla con las definiciones
ya establecidas.

e Interiorizacion del conocimiento (a través de las herramientas proporcionadas
por el aprendizaje): es guiada por un mentor que domina la forma de transferir
el conocimiento. Ahora bien, para Alvarez (2005) “hay conocimiento explici-
to que se convierte en (...) tacito” (p. 32). Aquello que los participantes deben
interiorizar tiene su relacion con el aprender haciendo, especificamente si se
trata de investigacion, pues se busca desde la realidad el cémo esta sucedien-
do, lo que genera experiencia.

Visto lo anterior, la GC permite el desarrollo pleno de lo académico, la extensién
y la investigacién, llevandolos a la interrelacién con el entorno; y los procesos
de la GC permiten mejorar la atencién de los individuos en la organizacién. Los
procesos de GC que se llevan a cabo segln son identificacién, adquisicién, in-
dexacion, almacenamiento, transferencia y contratransferencia. Estos se centran
en el analisis de la estructura interna de las universidades para evaluar su dificul-
tad en la transferencia del conocimiento interno.

A la par con lo anterior, los procesos de transferencia del conocimiento, asi
como los factores de influencia de la universidad sobre ellos, también son objeto
de andlisis. Al decir de Urena et al. (2012), estos procesos son los siguientes:

e Capturar: saber donde reside el conocimiento es importante, pero esto debe ir
acompanado por otros procesos que posibiliten su transferencia a los colectivos
de trabajadores del conocimiento, a fin de que puedan sacar provecho de este.
En otras palabras, una vez localizado el conocimiento es necesario codificarlo,
o capturarlo, para luego evaluar su utilidad en tanto se ayuda a determinar de
qué clase de conocimiento se trata (tacito, intuicion de un experto, esquemati-
co, basado en reglas, explicito o una mezcla de las diferentes clases).

* Almacenar: una vez identificado y capturado el conocimiento, el siguiente
paso del proceso de la gestién es almacenarlo. Dentro de esto es necesario
sefalar en la categorizacién de Nonaka si es tacito (constituido por la per-
cepcion subjetiva y emociones) o explicito (transmisible a través del lenguaje
formal de una manera sistemética al poder expresarse en palabras o nimeros).
El conocimiento debe ser almacenado de manera que pueda ser reutilizado
por cualquiera, sin importar quién le haya dado origen.

e Compartir: una de las claves para el éxito de cualquier iniciativa de gestion
del conocimiento en las universidades modo 2 es la estrategia para impulsar
las tareas relacionadas con los procesos de compartir el conocimiento. En el
caso de las universidades se comparte conocimiento desde el mentor hasta los
participantes, ya que son ellos quienes hacen creaciones de ideas nuevas a
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partir de temas existentes. Debe siempre verse el compartir como un proceso
de gestionar conocimiento, no de copiar lo que existe.

Por lo general se ha tenido la creencia de que solo albergar el dato y la infor-
macién en la memoria es garantia del aprendizaje. Por eso la mayoria de las
practicas pedagdgicas giran en torno a esta errada concepcién de la acumulacion
mecanica del saber. Sin embargo, el nuevo orden expandido y concretado de la
memoria, a través de las diferentes tecnologias de informacién y comunicacién
(TIC), ha hecho que los enfoques conceptuales y operativos de la educacién de
los participantes cambien y pretendan una transformacién radical y urgente. Al
respecto, Davenport y Prusak (2001, citado por Urena et al., 2012, p. 76), ex-
presan que la gestién del conocimiento “involucra una transmisién determinada
como uno de sus componentes especificos para promover los cambios directos”.
Esto es especialmente necesario para organizaciones cuyo papel principal con-
siste en crear conocimiento. Asimismo, existen muchas técnicas conocidas para
la transferencia de conocimiento, entre las que se encuentran las siguientes:

e laboratorios vivenciales: se pueden entender como técnica de resolucion de
las dependencias y logro de la autonomia. Los participantes en un mundo
universitario no estan acostumbrados a realizar constantes evaluaciones que
les permitan mejorar su entorno. Al respecto, Hunger (2007) expresa que los
laboratorios vivenciales “son desarrollados para el participante través de la
experiencia evidencia lo referente a un tépico ya que toda experiencia deja
un conocimiento sustancial” (p. 43). Esta es una estrategia que ayuda a que los
participantes abandonen la rutina y cotidianidad del proceso de ensefianza—
aprendizaje, asi como el vicio en el proceso de investigacion.

* Mapa de conocimiento: con esta forma de obtener el conocimiento se valora,
como es natural, todo el conocimiento que tiene el sujeto investigador sobre
el entorno, al igual que el fendmeno a estudiar; buscando la manera de validar
dicha informacién en el dmbito investigativo y haciendo mas facil el camino
para mejorar el proceso. Para Barcel6 (2001, p. 60, citado por Urefa et al.,
2012), el mapa de conocimiento “es una metodologia para entender las nece-
sidades y las carencias de conocimiento a dos niveles que son organizacién
y procesos”. Con este proceso se extrae la informacion de manera tal que los
sujetos investigadores puedan representar simbélicamente cada uno de los
datos adquiridos e implantados en el interior de ellos, apoyandose en la reali-
dad del fenémeno a estudiar y el que, ademas, es una informacion valida y, al
tiempo, no valida; demostrando asi las necesidades que tiene la investigacion

e Células autodirigidas: las células tienen una extensa importancia en cuanto
a la responsabilidad porque permiten intercambiar informacién que no es
extraida de otro texto, sino generada en equipos y redes. Los miembros de
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las células pueden decidir en equipo, colando en la mesa de trabajo sus ha-
bilidades y destrezas en los diferentes temas o situaciones que se presentan;
el liderazgo no es de una sola persona, sino de cada uno de esos miembros.
Ahora bien, para Sanchez et al. (2006, p. 345), una célula autodirigida “es un
conjunto eficaz de personas que comparten la responsabilidad en el desarro-
[lo de conocimiento, a través de mesas de trabajo, utilizacién de redes, lo cual
permiten dar servicios a otros grupos que estén buscando informacién de los
temas analizados”. Con la utilizacién de las células autodirigidas se pueden
lograr altos niveles de productividad cientifica ya que existe libertad en el de-
sarrollo de los temas, o lo que es lo mismo, no existen mordazas ni se coarta
el desarrollo de nuevos conocimientos surgidos de la realidad.

» Agora de conocimiento: para comenzar con el desarrollo de las plazas de co-
nocimiento es necesario entender que el discernimiento es una consecuencia
especifica de las experiencias de cada persona, y permite entrar a un esta-
do critico y de didlogo donde el intercambio actia como base. Al respecto,
Ahumada (2004) sefiala que el 4gora de conocimiento “es un sitio donde los
sujetos se encuentran de manera digital con el conocimiento, en ella se ubi-
ca la informacién si como los saberes generados en organizaciones” (p. 16).
En otras palabras, se basan estas plazas del saber en procesos a través de los
cuales se genera y maneja informacién; esto lleva a las organizaciones a tener
herramientas para que los participantes tengan aprendizajes significativos, lo
cual da lugar al aumento y la transformacién de cada proceso educativo e
investigativo.

PROSPECTIVA ESTRATEGICA

La prospectiva parte del hecho de que no existe una unica posibilidad de futu-
ro, e involucra la tecnologia y la innovacion como medio para la obtencién de
estrategias. Seleccionar el futuro deseable y facilitar su realizacién es uno de los
propésitos fundamentales de la prospectiva. Godet y Durance (2011, p. 256)
sefialan que estudiar la disposicion tecnolégica futura favorece el campo de ac-
cién tecnolégico en un ciclo del tiempo con un cierto nivel de confianza. Esto
es posible con el apoyo de expertos en determinadas areas, quienes tratan de
detectar los cambios tecnolégicos mas significativos a fin de orientar la investiga-
cién y formacion hacia el area en que se prevé la demanda futura. Dentro de la
prospectiva tecnoldgica se encuentran varios elementos, los cuales se describiran
a continuacion.

Enfoque modular

Esta estrategia permite disefiar los médulos como entidades fijas estandar. Por
ello, se sustituye un enfoque global o multidimensional por uno modular. Segin
Lépez y Correa (2007, p. 45), adoptar este tipo de enfoque en la interaccién
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verbal es partir de la hipétesis de que las propiedades de esta Gltima provienen
de dimensiones diferentes, caracterizadas por unos sistemas de conocimientos
independientes que, pese a ello, se encuentran en interrelacion constante.

Anticipacion

En la innovacion tecnoldgica, el tiempo es un factor critico para ganar beneficios
comerciales, anticiparse a la tecnologia es iniciar su valoracion, utilidad y ade-
cuacion en la organizacién y determinar la factibilidad de inversion. Al anticipar-
se se puede visualizar los posibles errores en los proyectos concebidos dentro de
las organizaciones.

Apropiacion

La facilidad con la que estos experimentos cientificos pueden ser transferidos
a la produccién comercial debilita la eficacia de los mecanismos existentes de
apropiacion tecnoldgica. En esta linea, Lopez et al. (2007, p. 71) afirman que la
apropiacion de una tecnologia es un proceso que transforma tanto a esta como
al usuario; es decir, no solo da lugar a que este Gltimo cambie en cuanto a sus
conocimientos y sus habilidades, sino que también causa cambios en las propias
tecnologias.

Accion

La descripcién de la informatizacion como busqueda de una eficacia totaliza-
dora plantea nuevas cuestiones acerca de la relacion entre la accion estratégica
eficiente y la acciéon plenamente humana, el cual permite mantener una pros-
pectiva tecnolégica tomando en cuenta a las personas que se encuentran en una
empresa. Al respecto, Hax y Majluf (2004) sefalan que las acciones tecnolégicas
se han convertido en una fuerza de gran importancia en los mercados de todo el
mundo, ya que permiten aumentar las carteras tecnologicas. A efectos valorati-
vos, es conveniente a menudo dividir las acciones en categorias.

Desde dicha idea, Riera et al. (2012) exponen que el enfoque modular facilita
el diagnéstico y la reparacion de los servicios. En consecuencia, Daft (2004, p.
334) sehala que este enfoque delega a proveedores externos la responsabilidad
educativa: disefian un médulo y estrategias educativas que lleven al cumplimien-
to efectivo de la investigacién cientifica. Este enfoque modular es menos com-
plejo y costoso que la realizacién de una encuesta independiente sobre el sector
empresarial o educativo. Desde el punto de vista metodolégico, las ventajas del
enfoque modular se deben a las posibilidades que ofrece: facilita el manejo y la
coordinacién de las dos encuestas.

Dentro del enfoque molecular es necesario tomar una serie de elementos,
algunos de los cuales se describirdn a continuacién.
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Pasividad

En bastantes sectores el impacto del cambio tecnolégico permite el desarrollo de
los recursos de manera pasiva, con lo que se muestra la calidad de la organiza-
cion del saber. En consecuencia, y al decir de Bohlander y Snell (2008, p. 232), la
pasividad corresponde a un proceso general de estancamiento de la produccioén,
baja productividad y deterioro de los recursos tecnolégicos que se ve reflejado en
las cifras, asi como en la calidad de servicio de la organizacion. Las técnicas de
andlisis demandan la utilizacion de métodos que faciliten recopilar y transformar
grandes volimenes de informacién en un producto Gtil para la toma de decisio-
nes a nivel estratégico.

Reactividad

El ciclo de prospectividad se establece al pedirse proyectos a las unidades, pero
con la restriccién de no introducir mejoras innovadoras. Para Bohlander y Snell
(2008), la reactividad es la politica del bombero o apagafuegos, es decir, espera
paciente del acontecimiento como punto de partida para la accion; se reacciona
en funcién de impulsos de la moda o el entorno. Es un tipo de prospectiva en el
que se hace énfasis en la ejecucién de aquellas actividades que permitiran o fa-
cilitardn el alcanzar los objetivos de la organizacién. Es el enfoque mas frecuente
en las organizaciones.

Preactividad

Implementar estratégicamente un sistema de prospectividad para la organiza-
cién, requiere la movilizacién de todos los recursos humanos, lo que permite la
implantacién efectiva de las acciones propuestas. Para Bohlander y Snell (2008),
la preactividad se basa en anticiparse a los cambios que pueden producirse en el
entorno y, en tal medida, minimizar los riesgos en que pueda incurrir la organi-
zacién cuando se produzcan. El entorno permite conseguir los recursos para la
obtencién de informacion, con lo que da pie a cambios en el diario vivir de las
organizaciones.

Proactividad

Una estrategia educativa calificada como proactiva debe aclarar de forma realista
dénde esta la organizacién, razonar sobre por qué estd alli y argumentar respecto
del lugar donde quiere ir y cémo lo hard, ademas de revisar posteriormente la
estrategia resultante de manera sistematica y proactiva. Esta amplia bateria de
preguntas existenciales constituye el corazén del proceso estratégico. Este debe
visualizar la evolucién futura del entorno competitivo, los mercados presentes y
potenciales, y en definitiva, cualquier factor (oportunidad u amenaza) que pueda
incidir en el crecimiento potencial del negocio.
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Humanware

El aprendizaje ha dejado de ser efectivo en los momentos de irregularidad del de-
sarrollo tecnolégico dentro de las entidades productoras. De la misma manera, la
gestion del humanware, segiin McClelland et al. (2011, p. 56), “es aquel recurso
humano de cualquier proyecto tecnolégico donde se encuentran involucrados
los sistemas informaticos con hardware y software a través de disefios e imple-
mentacién de este”. En las organizaciones universitarias esa interaccion muchas
veces es escasa, Y de modo especifico porque el usuario final tiene la potestad
de manipular esos disefos; aunque, si esos sistemas muestran fallas, los objetivos
dejan cumplirse.

Ahora bien, en los enfoques modulares se requiere un proceso de gestion,
el cual se basa en una serie de politicas, ademds de praxis de los participantes
y mentores, con la finalidad de dirigir la investigacion para la adquisicion de
los conocimientos; por tanto, comprende un compendio de actividades que
son determinantes a la hora de llevar una adecuada administracién del recurso
humano. Al respecto, Zapata (2009, p. 213), expresa que el proceso de la ges-
tién “considera a los elementos como el momento de incorporacion hasta el
monitoreo y evaluacién de quienes vinculan teniendo en cuenta los siguientes
componentes: admision, compensacion, desarrollo, mantenimiento y monito-
reo”. Dentro de este proceso se toman en cuenta los elementos que se mostra-
ran a continuacion.

Identificacion

Es necesario sefalar que la GC desarrolla una serie de actividades en las que
se evidencia la identificacion y realizacién de mapas en los que se visualizan
los distintos niveles, y que pueden ajustarse a las necesidades y funciones de
los miembros (organizacionales, grupales e individuales). En consecuencia, para
Atehortta et al. (2008, p. 75), la identificacion “implica las actividades de loca-
lizar, acceder, valorar vy filtrar los recursos intelectuales”. Del mismo modo, es
indispensable estimar que el humanware es entendido como el futuro deseado y
se apoya en la construccion de software o utilizacién de tecnologia en los pro-
cesos de aprendizaje.

Memoria técnica

La memoria técnica suele ser un resumen (por lo general elaborado con perio-
dicidad anual) de los datos basicos de la organizacion, en el cual se pueden
plasmar los conocimientos esenciales de la empresa. En la misma linea, Rojas
(2006, p. 79) indica que se trata de un constructo colectivo conformado por
miltiples memorias individuales que pueden permanecer en la entidad largo
plazo, morir o simplemente abandonar la institucién, y por eso es tan dificil
afirmar que pertenece a la misma; lo correcto seria afirmar, mas bien, que to-
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dos los conocimientos condensados en la memoria técnica de una empresa
corresponden al conjunto de personas que laboran en ella en un momento de-
terminado. Para Bernardez (2008), la memoria técnica guarda estrecha relacién
con el conocimiento. Entre sus rasgos se destaca el hecho de que se registran
las actividades como procesos, especialmente las lecciones aprendidas en las
fases de ensayo y error.

Sumado a lo anterior, la memoria tecnolégica permite guardar los conoci-
mientos generados en la empresa para lograr los fines principales a largo, media-
no y corto plazos, ademds de valores en los que se toman en cuenta los actores
empresariales. La memoria se deposita en los lugares destacados de la empresa
(manuales, bases de datos, entre otros) para que los interesados puedan con-
sultarla. Por ese caracter sintético y permanente, es habitual que sea objeto de
actualizacion constante. Al respecto, se debe identificar cudles son los datos real-
mente importantes y reflejar la evolucién de las magnitudes econémicas basicas
del contexto, asi como las decisiones estratégicas tomadas en cada area del ne-
gocio dentro de un ambiente de cultura corporativa participativa.

METODO MACTOR: ANALISIS DEL JUEGO DE ACTORES
SOCIALES EN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Este método describe las relaciones de fuerza entre los actores, cuya finalidad es
comprender sus convergencias y divergencias respecto a objetivos asociados. En
palabras de Lucion (2013), un actor social es un sujeto colectivo estructurado a
partir de una conciencia de identidad, portador de valores y jerarquia, y poseedor
de un cierto nimero de recursos que le permiten actuar en el seno de una socie-
dad con vistas a defender los intereses de los miembros que lo componen o de
los individuos a quienes representa.

En aras de dar respuesta a las necesidades identificadas como prioritarias en la
estructura estratégica para el desarrollo endégeno, cada actor presenta grados de
atribucién para la constitucion de la organizacién mencionada. En este sentido,
se elaboran dos matrices a fin de organizar el analisis del juego de los mismos,
con base en las estimaciones que generan y su respectivo andlisis, en el cual
se establece el grado de convergencia, influencia, divergencia de los actores, e
igualmente la dependencia que tienen las variables sobre los actores y objetivos
dispuestos.
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Tabla 3. Principales actores que influyen en el desarrollo endégeno

Actores

R Empresas pablicas Al
NS
5 Empresas privadas A2
:E Entes gubernamentales A3
o)
Bl Universidad A4

Actores educativos (facilitador - docente y participante - estudiante) A5

Fuente: elaboracion propia.
Auditoria

Una vez tomada la decision de realizar la auditoria —cuyos motivos habran sido
debidamente explicados por la gerencia de la empresa—, es el momento de
poner manos a la obra. Para Bernardez (2008, p. 53), la auditoria es un alto por-
centaje del conocimiento o competencias individuales y organizacionales que
forman parte del humanware que se encuentra en estado tdcito.

Tabla 4. Principales roles de los actores

Principales roles

Desarrollar decisiones estratégicas para innovar; estas no deben
depender del conocimiento y del acceso a él, sino que deben ser
decisiones tacticas de la empresa. Esto es importante para los enfoques
de politicas pablicas de fomento social del conocimiento.

Adoptar comportamientos innovadores, forzados por la competencia
en mercados liberalizados y azuzados por un renovado espiritu de la
empresa social.

Empresas Aproximar una cultura o comportamiento de gestién de conocimiento

pablicas para la innovacién de la empresa pdblica, a fin de centrar los efectos de
la actividad de 1+D+i. El papel de la empresa publica en este aspecto
adquiere una especial relevancia debido a su fuerte implantacién en el
sector industrial y a su tamafo elevado (y a su especializacién sectorial,
con la presencia en sectores de intensidad tecnolégica media o alta;
por ende, se requieren elementos de capacitacion y entrenamiento

para desarrollar entornos sinérgicos proactivos en innovacién social del
conocimiento.
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Principales roles

Empresas
privadas

Desarrollar procesos de gestion o produccion para influir en la
productividad o cantidad de riqueza generada por trabajador o unidad
de capital, y de este modo, en el crecimiento y el desarrollo econémico
de la sociedad.

Servir como motor para el desarrollo del proceso creativo, rapido y agil,

ya que se invierten recursos en investigacion, desarrollo e innovacion
(como el entrenamiento de su capital humano).

Disefar control para no deteriorar el ambiente ni afectar a la comunidad
en general.

Entes guberna-
mentales

En el ambito de las politicas plblicas de ciencia y tecnologia, establecer
normativas en pro de la gestién del conocimiento.

Determinar las fallas asociadas al fendmeno innovador, incluidas
aquellas relacionadas como la inspeccion, revision y soporte para el
financiamiento del emprendimiento, con una visién plus para sociedad
del conocimiento.

Disefar estrategias para la existencia sistémicas en torno al proceso de
innovacioén social del conocimiento.

Garantizar los derechos del emprendedor y de la sociedad moderna.

Universidad

Desarrollar y aplicar en sus practicas la gestion asertiva del
conocimiento. En este sentido, debe favorecer el entrenamiento y
la capacitacién del capital humano (humanware) y tecnosocial,
encauzados en correspondencia con la sociedad posmoderna.

Propiciar la creacion de estrategias especificas para proveer herramientas
que ayuden a la solucién creativa de problemas de los sectores
sociogubernamentales y empresariales.

Incorporar técnicas para desarrollar la creatividad y, por ende, potenciar
la eficiencia de los procesos de innovacién social.

Propiciar el desarrollo humano sustentable a través de un trato personal
e individualizado, a niveles social, gubernamental y organizacional.

Actores
educativos

Establecer metas de desarrollo en pro de alcanzar estandares mundiales
de innovacion.

Convertirse en la clave para el éxito socioproductivo, con herramientas
mads competitivas que les generen valor y, de tal forma, les permitan
avanzar a entornos sinérgicos efectivos.

Asumir los roles de facilitadores y participantes en pro de indagaciones
de los requerimientos locales para poder plantear 1+D+i, de tal forma
que se componga una memoria técnica efectiva (knowhow cloud),
entendido este como el elemento estratégico para el almacenar el
conocimiento desde los sistemas informdticos seleccionados.

Fuente: elaboracidn propia.
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Niveles de poder

Para determinar el nivel de poder de cada actor dentro del esquema surge el
siguiente cuestionamiento: ;cual es la relacion de influencia entre cada actor?
Con el objetivo de responder este interrogante se utiliz6 una de las principales
herramientas de la prospectiva: el andlisis del juego de acto. Segtin Godet y Du-
rance (2011), tales vinculos se definen segtn el grado de influencia, para lo cual
se cuenta con cinco niveles de relaciones entre los actores (tabla 5).

Tabla 5. Grado de influencia de los actores

Actor/Actor

Empresas pulblicas
A2 | Empresas privadas
A3 | Entes gubernamentales
A4 | Universidad
A5 | Actores educativos
Total
Valor Cualificacion
0 Un actor tiene poca o ninguna influencia sobre otro.
= 1 Un actor puede poner en riesgo de forma limitada los procesos operativos
= de gestion de otro actor.
2
it
2 Un actor puede poner en riesgo el éxito de los proyectos de otro actor.
3 Un actor puede poner en riesgo el cumplimiento de sus misiones.
4 Un actor puede poner en riesgo su propia existencia.

Fuente: elaboracion propia.

Se expresa cada actor a través de la representacién grafica que se plasma en la
tabla 6: el valor de significancia corresponde a una convencién (lineas negras =
4; lineas grises punteadas = 3) que obedece a la dependencia e influencia (motri-
cidad). En este sentido se analiza la estrategia de los actores (tabla 6).
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Tabla 6. Tablero de influencia y dependencia

Dominantes Enlaces o articuladores

35

30 —

25 Total

20 == A5

A4

e A3
——02
—— Al

Influencia

Dependencia

Al determinar el nivel de poder de cada actor en la estructura para apalan-
car la gestién del conocimiento, asi como su comportamiento en la linea de
tiempo-espacio, se evidencia el esquema potencial de la realidad: son acto-
res dominantes las empresas publicas y los entes gubernamentales, estos dlti-
mos muy relevantes para la consolidaciéon de la ciencia y la tecnologia, factor
primordial para la innovacion; esta dispone de mdltiples grados de libertad y
posicionamientos diferentes para la consolidacion de la idea = valor en el de-
sarrollo endégeno y exégeno del conocimiento. En este sentido, con base en
las estimaciones que generan estas matrices, el andlisis permitié establecer el
grado de convergencia y divergencia de los actores, asi como la influencia y
dependencia de cada uno con respecto al otro, cuestién que ayuda al aparato
productivo de la region - pais.

Al identificar el grado de influencia de los actores se evidencia que la empresa
privada y publica, y el actor educativo, son los posibles aliados estratégicos para
consolidar la sociedad del conocimiento, puesto que serian los principales de-
mandantes de los servicios del trabajador del conocimiento (humanware). Ahora
bien, se refleja que los entes gubernamentales marcarian la pauta en la estructura
del desarrollo endégeno. Dado que se impondria hacer un acercamiento favo-
rable para las partes involucradas, se consolidarian tacticas ganar-ganar que, a
su turno, propiciarian la creacién de politicas publicas de ciencia y tecnologia
en pro de la innovacion en el ambito socioproductivo, lo cual incidiria de forma
significativa en la calidad de vida sociedad-estado-ciudadanos. Adicionalmente,
se consolidaria con lo anterior el sistema de la inspeccion, revisién y soporte
para el financiamiento del emprendimiento e innovacién, lo que posibilitaria la
evolucion de relaciones proactivas entre los involucrados.
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CONSTRUCCION DE ESCENARIOS

Escenario presente

Las universidades tradicionales se centran en una oscilacién entre el modelo
burocratico — educativo: ante todo, las bases de los procesos académicos para
generar conocimientos provienen de la visiéon “ejecutar y no razonar”, dentro de
la cual se superan ciertos niveles y se obtiene cierto conocimiento. Su filosofia
mas profunda es formar un banco de elegibles para ocupar puestos laborales. La
permeabilidad al entorno colegial se fundamenta en la rigidez burocratica del
sistema prusiano, precursor del modelo espartano, en el que la educacién es
estricta y se basa en tres pilares: seres dociles, obedientes y disciplinados, para-
déjicamente sin iniciativa.

Escenario posible

El reto que asume la educacion superior es consolidar politicas educativas acerta-
das de crecimiento, expansion y diversificacion institucional, y al mismo tiempo
de estrategias y teorias novedosas que ayuden al gran cambio que se espera para
obtener el bienestar integral en la formacion del individuo como la satisfaccion
de los actores académicos, a fin de contribuir significativamente e impulsar in-
terés o mayor preocupacion por evaluar la construcciéon de conocimiento. Esto
hace que exista la necesidad de estudiar las herramientas de la gestion del co-
nocimiento a través de los medios de comunicacion de masas (mass media),
vistos como instrumento esencial de la eleccion de alternativas que ayuden al
desarrollo efectivo de la gerencia del entorno universitario; en este sentido, ayu-
dan de una u otra manera a evolucionar de una practica pedagdégica a una vision
andragégica.

Escenario probable

La vision de los actores apuesta a la consigna aprenda a aprender, es decir, que
los actores educativos elaboren e internalicen conocimientos, asi como habilida-
des y destrezas que hacen mas eficiente el proceso de aprendizaje. El participan-
te aprendiz sabe cudles son sus destrezas para desarrollarse: encuentra la manera
de entender, analizar y aprehender con los medios de difusion masiva que le re-
sultan mas faciles, mas comodos, con los que se sabe a si mismo mas eficiente; es
decir, aprendizaje significativo y colaborativo a través de la red y en ella. En otras
palabras, capturar el conocimiento pasa por un ciclo de apropiacion para valorar
su utilidad, de adecuacién para su correcto uso y aprovechamiento y finalmente
de enriquecimiento que trasciende desde compartir el mismo consolidando el
factor sociocultural con la colaboracion.
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Escenario deseable

Corresponde a la generacién de conocimiento con base en el modelo andragé-
gico, contextualizado a los requerimientos socioproductivos del entorno. Esto
traeria consigo cambios disruptivos y transformaria, en esencia, los contextos de
aplicacién a través de la investigacion, desarrollo e innovacién académica con
sentido y pertinencia socioproductiva; con esto se promoveria el know how (“sa-
ber como”), es decir, el conocimiento (til, producto del dialogo pluriparadigma-
tico, transcomplejo y transdisciplinar entre las diversas ramas del conocimiento,
situacién que aportaria ideas = valor a las exigencias del contexto y llevaria al
desarrollo endégeno y exégeno de la universidad.

Escenario alterno

El fendmeno de universidad tradicional atiende las instancias de grupos particu-
lares llamados sabios en la materia —expertos— que se avienen al interior de la
universidad —la gran academia—. Con esto se encierra la institucion de educa-
cién superior en una isla de conocimiento no proactivo, disruptivo y divergente
de las necesidades socioproactivas de la actualidad (como sectores productivos
y comunidades locales), o con participaciones limitadas en las decisiones de la
universidad, y se centra la atencion en la legitimidad de las autoridades para evo-
car un liderazgo institucional, sin sentido y pertinencia social del conocimiento.
Asi entonces, nuestras universidades se encuadran en el entorno burocratico en
tanto que no responden a las demandas que la sociedad exige; tienden a encarar
lo rutinario y a centralizar su autoridad mientras la humanidad se torna mas di-
versa, la economia cambia y la informacioén se globaliza.

Escenario apuesta

Este escenario corresponderia a la vision estratégica de la universidad moderna
desde la percepcion modo 2: que esta contribuya al desarrollo y la gobernabili-
dad, asi como a la democratizacion del conocimiento. Desde este ideario, el Es-
tado debe reconocer que las Instituciones de Educacién Superior, cualquiera que
fuere su forma (oficiales o privadas) tiene un cometido de indole principalmente
social; por consiguiente, el apoyo a la educacién superior resulta esencial para
que esta pueda desempenar su misién formativa, demdcrata e institucional en la
sociedad. Ahora bien, su plan prospectivo se fundamenta en los pilares de docen-
cia, investigacion y extensién. Sin embargo, la adecuada gestién del conocimien-
to se requiere la consolidacion de la triada universidad - Estado - empresa, que
a su turno facilite la creacion de programas de formacién en pro de la ciencia,
la tecnologia y la innovacién, con los que se exploten al maximo la creatividad
y el pensamiento divergente y estratégico para el desarrollo glocal'. De alli, las

1 Adjetivo que nace de la fusion de los vocablos ‘globalizacién’ y ‘localizacién’. Fue acufado




- Retos y paradigmas de las organizaciones en el siglo xxI -

innovaciones generadas permitirdn a la universidad entrar en el mundo compe-
titivo mediante la gestion de la investigacion académica con sentido social, ya
que a través de la bdsqueda intencionada se consiguen modelos adaptados a las
necesidades de cada entorno; esto trae consigo la adecuada gestién ecolégica
del conocimiento a través del desarrollo local, regional, nacional e internacional.

En tanto espacio que vence las sombras —esto es, que dispone la luz del
conocimiento a la sociedad—, la universidad debe valorar estratégicamente el
entorno y su incidencia en el mismo, asi como en la construccién politica, social,
econémica y de justicia social, elementos que desde el altruismo académico per-
mitirian orientar los siguientes objetivos:

¢ Constituir nuevos paradigmas acordes con la realidad en el desarrollo cientifi-
co, en busqueda de soluciones tecnosociales a los problemas de hoy.

e Ofrecer formacién académica para impulsar el cambio desde un reto per-
manente en la innovacion, desde un modelo incluyente, que sirva para crear
riqueza sostenible, socialmente equitativa, responsable en términos econémi-
cos, viable y competitiva para los stakeholders* (esto es, la mencionada triada
universidad - Estado - empresa).

e Propiciar y adoptar tendencias tecnolégicas de la comunicacion e informa-
cién propias de los mass media®* como un requerimiento para interactuar y
concretar indicadores de gestién del conocimiento. Es decir, pasar de solo
educar a educar para el ambiente y la sostenibilidad; el educando brindara
soluciones a situaciones de la vida cotidiana, a través de las cuales que asu-
mira los habitos y conductas de su nuevo estilo de vida endégeno y exégeno.

Los actores del conocimiento indagan, consumen y producen investigacién y
la utilizan conforme proceda en el desarrollo de las universidades modo 2. Por
ello, deben estar sujetos a cambios constantes en aras de crecer en todas las
areas y disciplinas: les corresponde ayudar a los participantes a crear, innovar e
investigar bajo una realidad en la que el tiempo ha de ser uno de los principales
pilares para que se pueda visualizar el futuro de la educacién; es decir, un esce-
nario en que se involucre directamente la realidad en los procesos investigativos
para generar conocimientos firmes. Bajo esta perspectiva, la constante presion

por primera vez por Roland Robertson, sociélogo y tedrico de la globalizacién, quien declaré
que la glocalizacién “significa la simultaneidad, la co-presencia, tanto de las tendencias de
universalizacién como de particularizacién”. [En la era de la Web 2.0, cada institucién piblica
ya se ha transformado en una empresa glocal]
2 Palabra inglesa cuyo significado literal es ‘interesado’ o “parte interesada’, El término fue acufa-
do en 1984 por Edward Freeman, en su libro Strategic Management: A Stakeholder Approach.
3 Neologismo anglosajén que refiere a medios de comunicacion.
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que se tiene hacia los participantes para que realicen investigacion acorde a las
exigencias personales de los organizadores, coordinadores y tutores, hace que se
imposibilite el desarrollo del nivel cientifico de los participantes y facilitadores,
con lo que estos se dedican a actividades que responden solo a la necesidad de
una investigacion rentable, o bien a la produccion de trabajos rutinarios. De la
misma manera, la labor de gestionar conocimiento se basa en la investigacion.
Esta se encuentra unida intimamente a la creatividad ya que, en buena medida,
los resultados de la investigacién también radican en creacién de conocimiento
o de tecnologia.

La gestion del conocimiento como prospectiva estratégica de la universidad
modo 2 bajo la técnica de escenarios no se inicia con sistemas, pero los confor-
ma de modo paulatino. Es decir, la investigacion se aprende fundamentalmente a
través de estimulo y el trabajo continuo que facilitadores y participantes realizan
de manera constante. La gestién del conocimiento como prospectiva estratégica
de la universidad modo 2, bajo la mencionada técnica de escenarios promovida
a partir del aula de clase, se fortalece y sostiene a través de la promocién de in-
vestigadores que cultivan sus lineas de investigacién y concentran en torno a si
mismos a estudiantes aventajados, con lo cual se permite que los participantes se
ubiquen en un nivel alto de investigacion; a su turno, esto da lugar a la produc-
cioén cientifica.

En los contextos académicos, la indagacién se define de modo invariable
como la oportunidad de generar conocimiento; esto es, lo que se anticipa para
que se pueda lograr la accion, habida cuenta de los escenarios en que se desen-
vuelve la accién investigativa y universitaria. Es necesario entender que la gestion
del conocimiento siempre debe tomarse como una prospectiva estratégica del
desarrollo de las llamadas universidades modo 2, ya que a través de ella se pue-
den dilucidar mdltiples escenarios econémicos, politicos, educativos, sociales,
culturales, tecnolégicos y de innovacioén, lo que permite la integracion de todos
los miembros (autoridades, facilitadores o participantes).

APORTES

La practica innovadora establece un mundo de circunstancias para el fortaleci-
miento de experiencias, técnicas y habilidades conducentes a la edificaciéon de
una sociedad con principios democraticos y participativos. En este sentido, los
principios innovadores tienen como propdsito componer una corriente perma-
nente e integral de oportunidades para los involucrados en las empresas inteli-
gentes, comprometidas con el desarrollo organizacional, a través del estableci-
miento de estructuras sistémicas en ecosistemas empresariales como elemento
estratégico para potencializar el capital humano.

En consonancia con lo anterior, en las instituciones inteligentes la cultura de
innovacion se halla encadenada con el adelanto productivo. Dentro de ello se
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tiene en cuenta el talento de cada actor, asi como las alteraciones formadas en
las ciencias aplicadas para optimizar las labores de creacion de conocimiento. En
este sentido, se tienen procedimientos que precisan la consecucién de objetivos.

Entre tanto, las instituciones latinoamericanas se limitan a obedecer lo se-
falado en sus funciones, sin tener en cuenta las transformaciones y adelantos
tecnoldgicos que favorecen el desarrollo de la gestion de resultados. Igualmente,
la modernizacion tecnolégica establece escenarios de complejidad; es ese el
punto en que el personal opone resistencia a tales alteraciones, situacién que
da lugar a coyunturas en la utilizacién de nuevos dispositivos (mala utilizacion
y uso indebido). Para incrementar la innovacién en una organizacién se debe
desplegar el potencial del capital humano, aumentando los activos intangibles
que cada colaborador posee (valores, actitudes, habilidades y conocimientos),
es decir, persuadir al recurso humano a compartir, administrar y documentar de
manera efectiva el conocimiento que ha adquirido, el aspecto relacional como
apoyo efectivo a la socializacion.

En sintesis, es necesario entender que la suma de los conocimientos ofrecidos
por la virtualidad forma parte del material intelectual, conocimiento, informa-
cién, propiedad intelectual y experiencia utilizados para crear valor; es decir,
que son representaciones sectorizadas de los intangibles, con lo que se tornan
en los ejes de competitividad de las empresas a tal punto que representan un
significado incalculable, el cual genera la productividad del trabajo colectivo.
Por consiguiente, existen ciertos consensos a la hora de considerar el capital
intelectual como impulsor del posicionamiento de elementos diferenciadores en
la matriz de empresas.
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INTRODUCCION

Las Tl como concepto aplicativo en la sociedad incluyen toda la tecnologia que
ayuda a las personas, empresas y organizaciones a utilizar la informacion para
labores cotidianas, desarrollo académico y laboral, y alcance de metas del ne-
gocio. Cubren todos los productos que dan tratamiento electrénico a la gestion
de la informacién y con su uso mejora la calidad del desarrollo de la planeacion
estratégica de la organizacién y su posterior gestién de conocimiento. Por lo tan-
to, las Tl responden desde el almacenamiento, la recuperacion y la transmision
de datos digitales, con lo que se completa el espacio hacia las tecnologias de
informacién y comunicacién (TIC).

La vision estratégica de la calidad con que las tecnologias impactan en las
organizaciones, asi como el analisis sobre su impacto en aspectos como el desa-
rrollo y crecimiento de la organizacién, involucran de forma directa las operacio-
nes de acuerdo con el objeto de cada institucién. Esto resalta la importancia de
las tecnologias: su papel en la facilitacién de servicios y niveles de transaccién
hace posible el aumento de la eficiencia en las instituciones y corporaciones, la
reduccion de costos y la promocion y mejora de la comunicacién en los canales
de operaciones; con esto se incrementa el desarrollo de la organizacién y sus
resultados se optimizan.

Bajo esa senda, las Tl se integran en la bdsqueda del mejoramiento de la
calidad para el contexto universitario, el cual se diversifica en sus labores institu-
cionales: por una parte, apoya el proceso de formacién, toda vez que permite a
los futuros profesionales adquirir y desarrollar mayores competencias para crear
y gestionar conocimiento (lo que por si mismo representa un reto pedagogico,
puesto que significa enfrentarse a nuevas tendencias en materia de administra-
cién educativa); y por otra, el uso tecnolégico en el contexto universitario refuer-
za la calidad en los procesos administrativos, entre los cuales se encuentran la
gestion, el aprovechamiento en el ordenamiento de la oferta y demanda, tramites
de admisién, inscripcién, permanencia y servicios, y rendicioén de las coordina-
ciones existentes. Esto es, las Tl aportan la posibilidad de obtener una cantidad
mayor de informacién para el debido control de la gestién institucional.

Con lo expuesto, el uso tecnolégico se ha tornado imperativo en la proyec-
cién transversal que define la educacién universitaria, situacién que obliga a asu-
mir nuevas estrategias en los ambitos administrativo y académico. Al respecto,
Rojas (2006) plantea que todos los conceptos de la administracion de empresas
se aplican ahora en las instituciones universitarias que se asisten de las Tl pues
fortalecen su calidad de servicio e innovacién, lo que pone de manifiesto sus
ventajas competitivas y valor agregado.

Es necesario reconocer que la gestién de calidad con Tl en la educacién uni-
versitaria depende de varios factores que han de trabajar en paralelo; de manera
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conjunta aunarian los esfuerzos para que el rendimiento tecnolégico en las areas
académicas y operativas devenga en mejores niveles de atencién a sus procesos
formativos y administrativos. En relacién con los factores que se requieren para tal
fin, Garcia (2010) apunta el diseno de planes y programas de estudio pertinentes
y con soporte en TIC; la calidad y preparacién de los maestros en criterios progra-
maticos, asi como en la didactica con uso tecnolégico y asuncion de tareas admi-
nistrativas; instalaciones apropiadas con herramientas ofimaticas; y una plataforma
virtual de gran soporte que dinamice los procesos administrativos. Estos elementos
cuestionan las practicas educativas e institucionales en la educacién universitaria,
todo hacia unas nuevas exigencias: un nuevo papel administrativo, nueva gestion,
adopcioén y uso de las tecnologias de informacién y comunicacién (TIC).

ACERCAMIENTO A LA REALIDAD DE LA GESTION
DE LA CALIDAD EN LAS UNIVERSIDADES

El contexto de educacién universitaria tras el rdpido desarrollo de la tecnologia
estd generando retos para las universidades en el sostenimiento de su gestion
institucional, pues debe reconocerse que la sola instalacion tecnolégica de avan-
zada representa una alta inversion. Desde ahi se puede decir que existen algunas
debilidades que pueden afectar esa gestion de calidad institucional:

e Servicios universitarios y trdmites administrativos: el soporte tecnolégico im-
plica la transformacién de los procesos vinculados a su estructura organiza-
cional, que en ocasiones puede llegar a desvincular las instancias operativas.
Asimismo, la automatizacién de los servicios puede desfavorecer la atencion
al pablico y la debida orientacién que se requiera.

e Tipo de tecnologias que deben incorporarse para la formacién académica y
beneficios que traen: una de las mayores debilidades en relacién con esto
radica en que aln existe resistencia docente frente al hecho de usar la tecno-
logia como apoyo diddctico, por lo que el uso virtual puede ser de estricto
cumplimiento institucional. Ademds, puede apreciarse que si bien el modelo
de gestion con Tl tiene una orientacion que determina las metas, el uso que le
asigna el personal no siempre se acopla con la debida rendicién de las metas
propuestas. Esto Gltimo por cuanto el debido seguimiento da cuenta de vacios
en la gestién docente virtual, situacion que afecta al cliente interno desde sus
requerimientos de formacién.

Desde estos referentes empiricos se advierte la necesidad de hacer nuevos plan-
teamientos de la estructura organica de las universidades para que estén en ca-
pacidad de responder al nuevo contexto tecnolégico y sus demandas sociales,
econémicas, geograficas, politicas y, sobre todo, humanas. Sobre esto, Cabero
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(2015) indica que es importante tomar decisiones sobre el tipo de conocimientos
que se necesitan en esta sociedad de la informacién y no “plantear un curriculo no
uniforme, fijo y permanente, sino mas bien variable y adaptable a las necesidades
de todos los actores del contexto educativo” (p. 35). Esa vision muestra los retos
que demandan las tecnologias, situacion que implica para las universidades la in-
corporacion de nuevos estilos gerenciales, nuevas formas de realizar los procesos
y el uso de herramientas de gestion acordes a las tendencias de la sociedad de hoy.

Ahora bien, en la realidad colombiana universitaria se pueden valorar avan-
ces importantes que en materia de politica educativa gener6 el Plan Nacional de
TIC. Dicha estrategia, aprobada por el Ministerio de Educacién Nacional - MEN
(2008), se encaminé a estimular la investigacion, desarrollo e innovacién en TIC,
ademds de mejorar la competitividad del sector productivo y propiciar la crea-
cién de conocimiento e investigacion en Colombia. El plan ha buscado que los
colombianos hagan uso de las TIC para empoderar la comunicacién e informa-
cién a través de su uso eficiente por parte del ciudadano, quien ha de insertarse
en igualdad de condiciones y dignidad en lo social, comercial y académico. Para
ello se reconoce la necesidad de seguir mejorando la accesibilidad a dichas tec-
nologias y facilitar la adquisicién de equipos.

En general, las instituciones universitarias cuentan con una infraestructura
tecnoldgica disefiada en atencién a, de un lado, sus intereses, su respuesta al
ente supervisor y sus estructuras internas; y de otro, a un modelo de gestién con
diferentes unidades estratégicas para el procesamiento de datos y tratamiento
de la informacién, que permitan una agilizacién de los procesos académicos y
administrativos realizados en cada macroproceso correspondiente a funciones
sustantivas, y a otros como docencia, investigacion, proyeccién social, asuntos
administrativos y sistemas de gestién. Sin embargo, aln se aprecia la disgrega-
cién en el manejo y destino de los datos, lo que pudiera dificultar la toma de
decisiones entre las unidades o gerencias adyacentes. Esto propicia retardo en el
periodo de respuesta digital de condiciones de entregas administrativas para los
grupos de interés de las universidades, constituidos por estudiantes y profesores,
lo que afecta su funcién especifica de cumplimiento de servicio.

Derivado de lo anterior, se presenta una falta de articulacién entre los ma-
croprocesos para apuntar hacia la gestion de calidad universitaria. Esto hace ne-
cesario tener en cuenta que los obstaculos aparecen cuando esta presente el
mito de que la modernizacién se alcanza solo por la via la informatizacién, aun
cuando la gestién y el liderazgo de la autoridad superior son determinantes; el
foco quiere valorarse solo desde lo tecnolégico, ignorandose la importancia de
las personas y de los procesos inmersos, y de la data que debe integrarse. Ello
deriva en inconvenientes para la gestion de los proyectos, lo mismo que en una
falta de acompanamiento del cambio organizacional que puede buscarse a nivel
del sistema de la organizacion.
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GESTION INSTITUCIONAL CON TI PARA EL CONTEXTO UNIVERSITARIO

La universidad, cuya visién habia sido antafio estrictamente formativa, ha pasado a
asumir un perfil de mayor competitividad en un momento en el que, como muchas
instituciones publicas y privadas prestadoras de servicios, esta siendo presionada
por una poblacién cada vez mas globalizada, con gran usabilidad tecnolégica. En
vista de ello, es inevitable que resulte significativo el considerar las Tl como herra-
mientas con enorme potencial para configurar la estructura organizativa y modelos
de gestion universitaria que permitan ofrecer una respuesta Gnica, agil, eficiente,
de calidad y transparente para todos los miembros de la comunidad académica, y
para los ciudadanos en general, en cuanto al flujo de informacion.

En ese mismo sentido, Camison et al. (2007) aducen que el uso de las Tl puede
instituir la el cambio, més alld de la modificacién de elementos técnicos como la
tecnologia, estructuras y macroprocesos, en lo que es mdas importante: la gente,
todos los que conforman el contexto universitario; la transformacién de sus valo-
res y comportamientos, que configuran la cultura organizativa existente. De ahi
que se requiera el mejoramiento continuo de las funciones de docencia, inves-
tigacion, extension y produccién administrativa dentro de una gestién dindmica
y participativa que permita elevar la excelencia académica y optimacién de la
calidad (que a su turno responderia a una gestion con TI).

Se busca la calidad con el propésito de formar personas capaces de afrontar
los retos que plantea la sociedad actual; ademads, se pretende que el ofrecimiento
académico y la prestacion del servicio administrativo existan bajo capacidades
distintas, esto es, de dominancia tecnoldgica. Vale en este punto referir a Tobon
(2006): este autor indica que, asi como en el campo de los procesos adminis-
trativos se aplican las normas ISO para asegurar la calidad, en los procesos aca-
démicos el enfoque de las competencias tecnolégicas cumple este papel, en la
medida en que estas Gltimas son un conjunto de herramientas conceptuales y
metodologias que fortalecen y aseguran la calidad de los procesos de formacion.

No obstante, aunque el desarrollo de las Tl ha tenido un gran impacto en la
gestion de calidad de la educacion universitaria, no es menos cierto que su se-
guimiento, control y mejora deberd ser un punto clave a considerar. Ciertamente,
ese impacto implica también una gran dependencia de su uso. Por ello se hace
necesaria la aplicacién de métodos de gestion de calidad que se adecten a las
condiciones y dindmicas institucionales. En relaciéon con el argumento anterior,
Casadeus et al. (2005) plantean que la calidad permite asegurar la disponibilidad
y robustez de sus sistemas de informacién, asi como su seguridad, desarrollo y
alineacién con los procesos que permitan la mejora de productividades, reduc-
ciones en la inmediatez de los procesos y soluciones adecuadas para los com-
ponentes que integran la institucion educativa. Por ello, se deben vislumbrar las
Tl desde los distintos niveles en la universidad; en lo que ataiie de forma directa
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a la Corporacion Universitaria Minuto de Dios — UNIMINUTO, debe prestarse
atencion particular a lo estratégico, operativo y de soporte.

LA CALIDAD EN EL SOPORTE UNIVERSITARIO

El concepto de sistema de calidad en términos generales viene de Deming (1994):
este autor indica que el sistema, a nivel de institucién, empieza con una predic-
cién de la gerencia relativa al mercado que podra tener el producto o servicio
en el futuro; se continda con el diseno del producto o servicio; luego se define
el abastecimiento de equipo y materiales, la manufactura, prueba, mercadeo del
producto o servicio; después, se realiza una investigaciéon de mercado, se redise-
fia y asi sucesivamente, a través de un ciclo interminable. En ese sentido, el autor
critica la teoria econémica y el clima de competencia que se presenta en todos
los niveles de las organizaciones, y propone, en cambio, un clima de coopera-
cién y una transformacién del estilo administrativo hacia un sistema en el que
todos ganen.

En concordancia con la vision de Deming (1994) se sostienen a la fecha los
elementos que propone su modelo de gestion de calidad, de los cuales se pueden
puntualizar lo siguiente:

Idea de sistema o gestién: en un sistema bien organizado todos los componen-
tes trabajan juntos para apoyarse unos a otros. El grueso de las causas de la baja
calidad y productividad pertenece al sistema, por lo que estan fuera del control
de la fuerza de trabajo. La principal causa de la baja calidad es la variabilidad
no controlada en los procesos. Liderazgo: tomar el liderazgo y adoptar la nueva
filosofia de la gestion. Crear una constancia de propdsito. Instituir el liderazgo,
ayudando a la gente a realizar mejor su trabajo. Que el liderazgo reemplace
a la administracién por objetivos. Acabar con el miedo. Lograr compromiso
y participacién de la alta gerencia. Mejora continua y participacién de todos
girando la rueda PDCA: crear una constancia de propésito para mejorar el pro-
ducto. Mejorar constantemente y por siempre, con la consecuente mejora en
la calidad y productividad, y por tanto, la constante disminucién de costos. En
todos los niveles debe girarse constantemente la rueda PDCA: (P: Plan=Planear,
D: Do=Hacer, C: Check=Verificar, A: Act=Actuar o corregir). Capacitacion y
Educacion: Instituir la capacitacién en el puesto de trabajo. Instituir un vigo-
roso programa de educacién y de superacion personal. (Deming, 1994, p. 67)

Ahora bien, en el marco de referencia de la gestién de calidad en educacién,
Arcaro (2005) adopta principalmente esta filosofia de gestién de calidad, pues
afirma que mediante este sistema los profesores deben ayudar a sus alumnos
a desarrollar las habilidades que necesitardn para competir en una economia
globalizada. Esta postura se contrapone a parte de la realidad educativa en el
contexto universitario, pues la actitud de muchos profesores va encaminada en
pregonar que la calidad educativa solo puede mejorarse si la sociedad inyecta
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mas dinero en el sistema educativo. Esto deja de lado el trabajo en equipo, la
cooperacion y el reconocimiento que suponen adoptar los sistemas de calidad
como una nueva filosofia de trabajo para personal administrativo, profesores y
rectores universitarios.

Si bien los sistemas de gestién de calidad han orientado diversos ambitos, no
deben ser adoptados de modo literal para su aplicacion en instituciones universi-
tarias, a lo que Arcaro (2005) reconoce que muchos de sus principios pueden ser
ajustados para crear un propio modelo de gestion de calidad. Al respecto, este
autor reconoce que ciertos principios de Deming tienen aplicacion en institucio-
nes educativas, y en especial los siguientes:

Los directivos de las instituciones educativas y administradores deben de acep-
tar la meta de calidad como un objetivo educativo. b) El énfasis debe ser ubi-
cado mas en la prevencion, que en detectar los fracasos educativos de los
estudiantes ya cuando estos suceden. c) El uso de métodos de control estadis-
tico deben de ser implementados para ayudar a la gestién administrativa de la
institucion, asi como para mejorar el desempeno de los estudiantes. (Arcaro,
2005, p. 52)

La aplicabilidad de lo anterior en el contexto universitario debe enfatizar para su
modelo de gestién —sea este soportado en Tl—, por un lado, que la bisqueda de
la calidad es un proceso continuo; y por otro, que el proceso de mejora en cali-
dad no es un esfuerzo aislado. Asimismo, el proceso de gestion debe replantear
el liderazgo con posibilidades de desarrollo colectivo entre el profesorado y per-
sonal administrativo; y de manera ineludible, la gestién con Tl amerita formacion
y capacitacion con la visién de generar una cultura tecnolégica.

Desde lo descrito surgen los sistemas de gestién de calidad como una herra-
mienta gerencial, basada en la gestién por procesos y de la calidad: buscan que
las organizaciones conozcan las necesidades y expectativas de los clientes para
aumentar la satisfaccion de estos Gltimos y lograr el mejoramiento continuo. Bien
vale referir que el ambito universitario ha venido incorporando estos mecanis-
mos, pues su estandarizacién se adjunta en los requisitos que se especifican en la
Norma ISO 9001, normativa genérica y aplicable a organizaciones de cualquier
sector econémico, industrial y académico con independencia de la categoria del
producto o servicio ofrecido.

En Iinea con lo expuesto, los sistemas universitarios han incorporado una po-
litica de calidad sujeta en parametros desde la Norma ISO 9001, desde las cuales
se rigen para efectos de asegurar gestion de calidad y apuntalar la debida acre-
ditacién institucional y de programas, y constituir una cultura de servicio y satis-
faccion de oferta académica. Bajo estas mismas condiciones se busca optimizar
los sistemas de informacién y mejorar de forma permanente los procesos insti-
tucionales. En ese mismo orden, los procesos de los sistemas universitarios que
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se desarrollan son agrupados en macroprocesos interrelacionados, que permiten
identificar, ordenar, agrupar y analizar los procesos de acuerdo con la mision y
metas establecidas.

Respecto de lo anterior, el término macroprocesos es utilizado por muchas
universidades para aludir a procesos de primer nivel, bajo el entendimiento de
que pueden coexistir macroprocesos estratégicos, misionales y de apoyo. Estos, a
su vez, se pueden desagregar en procesos de segundo nivel, cuya gestion puede
estar compuesta por calidad integral, bienestar institucional y gestién financiera,
administrativa y ambiental, entre otros elementos, y se sostiene en los procesos
misionales de formacion, investigacién e innovacién y proyeccién social. Vale
indicar que lo conveniente es que estos procesos sean adelantados por un equipo
de talento humano que integre las funciones administrativas y académicas.

PERSPECTIVA EN EL RETO UNIVERSITARIO DESDE
LA INTEGRACION PARA LA GESTION CON TI

Las Tl constituyen un aporte constructivo a los nuevos requerimientos de la edu-
cacion superior basada en la calidad, en el marco de la cual los requerimientos
pedagégicos, del conocimiento y la produccién en la gestién deben ser trans-
versales a todas las funciones maximas y de razén de ser de la universidad. El
reto universitario para una gestion con Tl esta signado en la posibilidad de crear
entornos nuevos de relacion en el desarrollo de los procesos de docencia, inves-
tigacion, extension y prestacién de servicios administrativos, y como tales deben
ser tratadas: esto es, ha de tenerse la capacidad de saber usarlas al maximo de sus
posibilidades humanas y técnicas.

Si bien el desarrollo tecnolégico y la compleja dinamica del manejo de infor-
macién dan paso al uso de las Tl, se puede correr el riesgo de que esto se torne
incontrolable. En este sentido, la gestion institucional con las Tl en las universi-
dades debe ser el resultado de la formacion adecuada de todos sus miembros,
asi como de una planificacién que permita optimar sus procesos centrales en el
plano de su operatividad y usabilidad tecnolégica. Sin embargo, mas alla de la
implementacién de la plataforma tecnoldgica, la universidad debe gestionar los
procesos que afectan a estudiantes (de organizacién y académicos), profesores
(didacticos y administrativos) y personal administrativo (servicios académico-ad-
ministrativos), de modo que se superen las dificultades para la optimacién insti-
tucional. Para esto se plantea que una vision institucional universitaria debe partir
de algunas premisas orientadas, ante todo, a la vision estratégica, la infraestruc-
tura tecnoldgica, la automatizacién de procesos, el uso de redes e internet, la
capacitacién permanente y la inteligencia para la gestion.

En palabras de Tesoro (2007), Las experiencias para el mejoramiento en la
calidad de la gestion con TIC en la mayor parte de los paises de América Latina
y del Caribe exhiben
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(...) notorias limitaciones para lograr los beneficios, dado que su concrecién re-
quiere mas que incorporar tecnologias, se trata de plasmar profundos cambios
institucionales y culturales que requieren nuevos valores, actitudes, conoci-
mientos, capacidades y habilidades, trayendo consigo exigentes requerimien-
tos de formacién y capacitacién de sus miembros”. (p. 44)

Esto significa que es necesario contar con una planificacién de control y segui-
miento que afecte a todos los niveles de la institucién universitaria, y que vaya
mas alld del simple proceso de informatizacién de un expediente académico-ad-
ministrativo. Para el aumento de la calidad en la gestién universitaria a través de
las Tl se debe reconsiderar como se dan las formas de organizacion del trabajo,
las relaciones humanas en su seno y, en consecuencia, las estructuras de relacién
e interconexion de las distintas dependencias universitarias.

De lo anterior deviene la importancia de contar con una visién estratégica de
la calidad para la gestién institucional con Tl en las universidades que, tras una
identificacion de las debilidades, permita redisefar procesos, asi como definir
puestos de trabajo y sistemas de formacién. En atencién a esta concrecién para
el contexto seleccionado, bien puede decirse que todo el piso teérico referencial
descrito fuerza una visién: las estructuras de incentivos que se introducen a tra-
vés de las iniciativas de orden académico-administrativo-tecnolégico deben ser
planificadas de forma global, en funcién de la cultura organizativa que emerge,
de tal manera que se atiendan tanto las demandas externas como las necesidades
que se plantean dentro de la propia estructura académico-administrativa.

APORTES

Al ser la informacién y el conocimiento ejes centrales de la nueva sociedad, el
sustento que los alimenta y mantiene en un sistema universitario se encuentra
dado por la triada que forman los vectores del aprendizaje, la didactica y la
gestion de calidad de sus procesos. Las instituciones universitarias estan apostan-
do decididamente por las Tl para su continua revisién y replanteamiento de los
modelos educativos implementados hasta ahora; por ello, la introduccién y desa-
rrollo de los sistemas de informacion plantea nuevos retos de crucial relevancia
para el mundo educativo universitario, los cuales obligan a asumir una gestion
de calidad que optime la prestacion de sus servicios y enaltezca su estandar de
oferta académica

Las estrategias de gestiéon con Tl deben evaluarse de forma constante, toda
vez que pueden presentar debilidades generadas por lo avasallante que puede
llegar a ser un sistema que regule la calidad y que, sin duda, afectaria a las perso-
nas corresponsables de la prestacién de servicios administrativos y académicos,
quienes a su vez deben rendir y sumar a la gestién. Desde dichos criterios puede
apuntarse que la incorporacién de una vision estratégica representa una innova-
cién educativa que puede contribuir en alcanzar mayores niveles de calidad con
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una visién menos técnica y mas humana; con esto se podria lograr una mayor
satisfaccion de las necesidades y expectativas de todos los que hacen vida en la
Universidad, porque se refleja en la mejora del rendimiento académico y admi-
nistrativo (este Gltimo pautado por los procesos y macroprocesos, que requieren
una autoevaluacién apropiada y asertiva).

Se debe propender a optimizar los procesos de autoevaluacién y la acredita-
cion del sistema universitario en pro del fortalecimiento de procesos de gestion
administrativa y académica. En lineas generales, estos Gltimos deben responder
a los siguientes objetivos:

e Planear, orientar y evaluar el desarrollo del proceso de autoevaluacién con
fines de acreditacién del programa.

¢ Conformar equipos de trabajo necesarios para desarrollar el proceso de acre-
ditacién de cada programa.

¢ Proponer y disefiar los instrumentos requeridos para la recoleccién y evalua-
cién de la informacién del programa en autoevaluacion.

o Efectuar la autoevaluacién de las caracteristicas de acuerdo con los linea-
mientos y procedimientos aprobados por la instancia general académica.

* Proponer, a las distintas instancias a las cuales haya lugar, las medidas ne-
cesarias para implementar los ajustes segtin los resultados de la informacién
recolectada y evaluada.

o Elaborar el informe final de autoevaluacion de cada caracteristica del factor.
* Preparar la informacién solicitada para responder de forma adecuada a la vi-

sita de condiciones iniciales que realice el Consejo Nacional de Acreditacién
y, dentro de ello, a los requerimientos de los pares académicos.

e Acompanar y apoyar el desarrollo de la visita de pares, atendiendo sus reque-
rimientos de informacién antes, durante y después de su visita.

e Hacer seguimiento al cumplimiento del plan de mantenimiento y de mejora
del programa en proceso de acreditacion.

e Garantizar las condiciones exigidas para solicitar el inicio del proceso de
acreditacion de alta calidad.

e Tomar las decisiones a las que haya lugar para culminar el proceso de formas
oportuna y adecuada.

¢ Plantear ante las instancias superiores los requerimientos necesarios para el
desarrollo exitoso del proceso.

A partir de lo anterior, la vision estratégica de la calidad con apoyo en Tl debe
trascender a un plan estratégico que resultaria de gran utilidad para el fortaleci-
miento de la gestién de calidad de un sistema universitario, por cuanto aportaria
herramientas y acciones apropiadas para la mejora continua y el establecimiento
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de una cultura de la calidad que trabaje con la gente y los equipos, y se apoye
en las Tl. Estas lineas estratégicas, convertidas en propuesta, representan una in-
novacion educativa que puede contribuir al objetivo de alcanzar mayores niveles
de calidad con una visién menos técnica y mas humana.
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INTRODUCCION

Desde tiempos inmemorables, el conocimiento se ha basado en la descripcién
de los fendmenos naturales. Estos se soportaban sobre lo que hoy se conoce
como ciencia experimental. Cien afos atrds, ocurrié un hito: el conocimiento
evolucioné a nivel de las definiciones de las teorias. En épocas mas recientes,
nuestro conocimiento se ha sustentado por las ciencias computacionales; tanto
asi que en los siglos XX y XXI, los mayores avances se ubican en el sector de las
tecnologias de informacién y comunicaciones (TIC). Este avance ha dado pie a
la globalizacién de la economia, el intercambio comercial y el posicionamiento
de muchas empresas.

No obstante, hoy se tiene un nuevo paradigma: la ciencia de los big data (Hey
y Tolle, 2009; Rivera-Porras et al., 2018). Es decir, el gran volumen de datos o
big data que fluyen por las redes, los sistemas de informacién, los instrumentos
en la fabrica, capturados de forma directa o indirecta por la interaccién con el
ser humano: inundan los vastos silos o repositorios de datos, situacién que trae
a las organizaciones el gran reto de analizar y procesar esta data, convertirla en
informacion y transformar esta Gltima en conocimiento para diseminarlo y com-
partirlo de forma estratégica (Cardenas, 2018).

Con lo anterior, el prop6sito de este capitulo radica en ilustrar la emergencia
del nuevo paradigma de la ciencia de los datos y su relacionamiento con la ge-
rencia del siglo XXI, asi como los retos y oportunidades que platea en cuanto al
desarrollo de estrategias competitivas. Dadas las consideraciones anteriores, la
gerencia debe incorporar y adaptarse a las nuevas TIC para permitir que las em-
presas tengan oportunidades en el mercado global.

APROXIMACION AL BIG DATA

El termino big data fue acufiado por Silicon Graphics Inc. en el afio 1991; sin
embargo, su uso se masificé solo hasta 2011, cuando las empresas de tecnolo-
gia lo incorporaron en las soluciones de analitica. Ahora bien, se puede definir
el concepto desde dos orillas: el punto de vista nominal o la concepcién real y
filoséfica (Gu et al., 2001). Bajo el primero, se aplica a conjuntos de datos cuyo
tamano o tipo estd mas alld de la capacidad de las bases de datos relacionales
tradicionales para capturar, gestionar y procesar los datos con baja latencia.

Desde el punto de vista filoséfico, Jim Gray (citado por Kitchin, 2014) con-
sidera que este nuevo paradigma de la ciencia es intensivo en datos y es una
extension radicalmente nueva del método cientifico establecido; sin embargo,
otros sugieren que los big data introducen una nueva era de empirismo en que el
volumen de datos, acompanado de técnicas que pueden revelar su inherente ver-
dad, permite que estos hablen por si mismos sin teorfa (Kitchin, 2014). Esta vision
empirista ha ganado credibilidad dentro de los circulos empresariales, fuera de la
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academia; no obstante, sus ideas también han echado raices en el nuevo campo
de la ciencia de datos y otras ciencias que se benefician de estos.

Para los investigadores, el término big data ha evolucionado con rapidez, lo
que ha incrementado la confusion. Esto se evidencié en el estudio realizado por
SAP a partir de una encuesta en linea con 154 ejecutivos a nivel mundial, quie-
nes definieron el vocablo en cuestién bajo su nivel de comprensién del mismo:
algunos se centraron en lo que representan los big data, mientras que otros inten-
taron hablar de lo que los big data pueden hacer (SAP, 2012).

El Institute for Business Value (IBM) realizé un estudio internacional en 2012,
en el que participaron 1144 empresas y ejecutivos de tecnologias de informacion
(T) de 26 industrias; consisti6 en escoger las caracteristicas mds apropiadas para
describir el concepto de big data. La figura 1T muestra los resultados en lo perti-
nente a la definicion del término. La respuesta de mds participacion porcentual,
“un mayor alcance de informacién” (la que mejor describe el término en cues-
tién), ostent6 el 18 %; a su turno, 15 % de los encuestados argumentaron que
la mejor definicién del concepto hace referencia a la necesidad de garantizar /a
informacién en tiempo real (Schroeck et al., 2012).

Figura 1. Definicion de big data

Informadonentiempo rezl || N i
F tesdeinf i0
uentesde infermacionne [t
tradicionales
Un mayor alcancedeinformacion || N AR :: -
Lapasbrademods [N ==
Nuevostiposdedatosyandliss  [NNNENEGGEGEGNGGNNN 1
Flujo dedatos proveniente de _ 133
nuevastecnologias ’
Grandesvolimenssde datos _ 85 B Encuestados de todos los sectores
0% 5% 10% 15% 20%

Fuente: IBM (2012].

Los intentos por definir el concepto que nos ocupa han sido miltiples. Una de las
aproximaciones mds completas al mismo es aportada por Gartner (2012): “[big
data] son activos de informacién caracterizados por su alto volumen, velocidad y
variedad, que demandan soluciones innovadoras y eficientes de procesado para
la mejora del conocimiento y toma de decisiones en las organizaciones”. Segin
el articulo “In Perspective” de Fidelity Worldwide Investment (2012), por big data
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se entiende “el término inglés que designa los conjuntos de datos de gran tama-
fio y generalmente desestructurados que resultan dificiles de manejar usando
las aplicaciones de bases de datos convencionales”. Igualmente, TechAmerica
Foundation (2012) aporta lo siguiente: “Big Data es un término que describe
grandes volimenes de datos de alta velocidad, complejos y variables que requie-
ren técnicas y tecnologias avanzadas para permitir la captura, almacenamiento,
distribucién, administracion y analisis de la informacion”.

Claramente, el tamano es la primera caracteristica que viene a la mente cuan-
do se reflexiona sobre el cuestionamiento “;qué son los big data?” Sin embargo,
existen otras caracteristicas de mas reciente aparicion, reflejadas en términos ta-
les como volumen, variedad y velocidad; son estas las tres dimensiones de los
desafios asociados al manejo de datos, que han surgido como un marco comun
para describir los big data.

Con relacién a la evolucién en el volumen de los datos se tiene que desde
la década de 1970 se ha incrementado la necesidad de almacenamiento. La in-
dustria ha respondido favorablemente a esto Gltimo, construyendo la tecnologia
necesaria para soportar este gran volumen de datos que aumenta a diario (la tabla
7 muestra la evolucién en lo que atafie a la capacidad de almacenamiento en el
periodo 1980-2015).

Ahora bien, para contextualizar cada una de las dimensiones del almacena-
miento de datos se define un bit como la cantidad minima de informacién pro-
cesada (la cual puede ser 1 0 0); un byte, a su turno, esta conformado por 8 bits.
La siguiente tabla muestra los distintos mdltiplos del byte con algunos ejemplos.

Tabla 7. Capacidad de almacenamiento actual en multiplos de byte

Denominacion

Nombre Simbolo . . Ejemplo de contenido (2014)
internacional
Byte B 10° bytes 1 B es un ndmero de 0 a 255
. 2 KB son aproximadamente un sector de
3
Kilobyte KB 10° bytes CD-ROM
Megabyte MB 10° bytes 4 MB/min en Ilamadas de video por Skype
Gigabyte GB 10° bytes 4 GB/hora de video de alta calidad
Terabyte B 107 bytes 20 TB/hora son la |r.1f,orma(:|on. generada
por un motor de avién en el aire.
Petabyte PN 10' bytes 24 PB/dia son la informacién recogida por
Google.
5 EB son aproximadamente todas las
Exabyte EB 108 bytes palabras pronunciadas por todos los seres

humanos.
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5 ZB/ano es la cantidad de datos digitales
Zettabyte ZB 10%" bytes promedio que se van a producir en la
Tierra en los préximos 8 afos.

1YB equivale a la capacidad del data

24
Yottabyte B 10%% bytes center inaugurado por la NASA en 2013

Xerabyte XB 10% bytes 1 XB equivale a 1024 Yottabyte (YB)

Fuente: Jiménez (2014).

Dicho lo anterior, se puede ratificar que los big data estan acelerando el uso in-
tensivo de la tecnologia de informacién y comunicaciones, las organizaciones se
enfrentan a una dinamica cada dia mas compleja con el volumen y la velocidad
en que se producen los datos, unidos a la gran variedad de estos que requiere un
tratamiento especifico. Solo unas cuantas organizaciones aprovechan este recur-
so como un elemento estratégico.

Es importante examinar los dos tipos de datos principales que componen los
big data: estructurados y no estructurados. Los primeros tienen longitud y for-
mato definidos. Incluyen ndmeros, fechas y grupos de caracteres, palabras y na-
meros, llamados cadenas (que pueden ser el nombre del cliente, su direccion
electrénica, entre otros). Los expertos en informatica afirman que este tipo de
datos (almacenados en bases de datos) representa cerca del 20 % de del volu-
men total de datos en las organizaciones. Los datos estructurados mas comunes
pueden incluir los de la gestion de relaciones con clientes (CRM) y los datos de
planificacién de recursos empresariales (ERP).

A diferencia de los anteriores, los datos no estructurados o semiestructurados,
que conforman el 80 % restante del volumen en las organizaciones, no siguen un
formato especifico. Los datos no estructurados son muy diversos: pueden tener
su origen en redes sociales, foros, correos electrénicos y documentos internos
empresariales (en formatos como DOCX, PDF o PPT), entre otros. El rasgo princi-
pal de estos datos radica en que no pueden almacenarse en estructuras de datos
relacionales, situacion que dificulta su andlisis y limita a las organizaciones a
almacenarlos o analizarlos manualmente.

TECNICAS Y TECNOLOGIAS VIGENTES PARA
EL TRATAMIENTO DE BIG DATA

El gran desafio para las organizaciones en el siglo XXI es la supervivencia, toda
vez que la volatilidad del mercado y la economia exigen monitorear el entorno
de forma constante. Esto ha permitido a las organizaciones adoptar tecnologias
disruptivas para garantizar un posicionamiento preponderante y la sostenibili-
dad en el futuro. La velocidad de generacién de los datos en las organizaciones
a niveles de exabytes (0 mas) los hace dificiles de administrar. Al respecto, la
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principal dificultad que reviste el manejo de una gran cantidad de datos es que
su volumen aumenta rapidamente frente a los recursos informaticos disponibles.

Dada las anteriores consideraciones, se puede afirmar que en la actualidad
las organizaciones cuentan con herramientas, técnicas y tecnologias que garan-
tizan la captura, procesamiento, andlisis y visualizacién de los big data. En este
sentido, Chen y Zhang (2014) clasifican las herramientas en tres categorias de
procesamiento:

1. Procesamiento por lotes o batch: es una forma eficiente de procesar grandes
vollimenes de datos cuando se retine un grupo de transacciones durante un
periodo de tiempo. Los datos se recogen, introducen y procesan, y luego se
producen los resultados del lote. El procesamiento por lotes requiere progra-
mas separados para la entrada, el proceso y la salida. Ejemplo de esta catego-
ria son los sistemas de némina y facturacién.

2. Procesamiento por flujos o stream: permite procesar los datos en tiempo real
a medida que llegan, y detectar con rapidez las condiciones en un pequefio
periodo de tiempo desde el punto de recepcién de los datos. El procesamien-
to en flujo permite alimentar los datos en herramientas analiticas tan pronto
como se generan y obtener resultados instantdneos. Existen multiples plata-
formas de procesamiento de corrientes de cédigo abierto, tales como Apache
Kafka, Apache Flink, Apache Storm o Apache Samza, entre otros.

3. Procesamiento de andlisis interactivo, en el que se incluyen tres funciones
principales: deteccién de picos, integracién y cuantificacién. Durante la pri-
mera, el programa determina dénde comienzan y terminan los picos; mientras
que en la segunda (que, desde luego, solo puede ocurrir después de la detec-
cion) se determinan las dreas bajo esos picos.

Estas técnicas y tecnologias son capaces de gestionar la creciente velocidad de
los datos que ingresan y se almacenan, al hacer posible un movimiento coheren-
te y automatizado de los datos en toda la empresa conforme se requiere el acceso
a diferentes tipos de informacién. Las técnicas de big data involucran una serie
de disciplinas, entre las que se incluyen estadistica, extracciéon de datos, apren-
dizaje automdtico, redes neuronales, analisis de redes sociales, procesamiento
de sefales, reconocimiento de patrones, métodos de optimizacién y enfoques de
visualizacion. Hay muchas técnicas especificas en estas disciplinas y se superpo-
nen entre si de forma constante. En 2013, la Comisién Europea en 2013 elaboré
al respecto una lista de técnicas, tecnologias y herramientas que se explicita en
la tabla 8.
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Tabla 8. Tipos de técnicas, tecnologias y herramientas de visualizacion de big data

Técnicas Tecnologias Visualizacién
A/B testing Cassandra Tab clouds
Association rule learning | Cloud computing Conversation clouds

Data mining Extraer, transformar y cargar | Graficos de cldster

Algoritmos genéticos Hadoop Flujos histoéricos

Redes neuronales SQL Flujos de informacién espacial
NoSQL

Fuente: Probst et al. (2013).

Se describen a continuacién algunos de los elementos nombrados en la tabla 8,
los cuales se pueden considerar como los mas usados en la actualidad (habida
cuenta, por supuesto, de que los desarrollos en esta materia estan en perma-
nente crecimiento).

e Técnicas

A/B testing: un grupo de control es comparado con una variedad de grupos
de pruebas a fin de determinar cudl es el mejor procedimiento para alcan-
zar un objetivo particular. Los big data permiten realizar varias pruebas,
asegurando grupos de envergadura suficiente.

Association rule learning: técnicas que permiten analizar relaciones entre
variables de grandes bases de datos.

Data mining (mineria de datos): técnica usada para extraer patrones de
los datos, dentro de la cual se combinan métodos estadisticos y machine
learning. Estas técnicas incluyen, ademas, association rule learning, cluster
analysis, clasificacion y regresion.

Genetic algorithms (algoritmos evolutivos): técnica de optimizacion
inspirada en procesos de evolucién natural (supervivencia del mas apto).
Usualmente son caracterizados como “algoritmos evolutivos”.

Redes neuronales: modelos computacionales inspirados en la estructura de
redes neuronales bioldgicas (p. ej. células y conexiones dentro del cerebro)
para buscar patrones en el set de datos y optimizacion.

Andlisis de redes sociales (social network analysis): se ha convertido en una
técnica clave en la sociologia moderna; ve las relaciones sociales en tér-
minos de la teoria de redes, y consiste en nodos y vinculos. También ha
ganado un seguimiento significativo en Antropologia, Biologfa, Estudios de
Comunicacién, Economia, Geografia, Historia, Ciencias de la Informacién,
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estudios organizacionales, Psicologia Social, estudios de desarrollo y
Sociolingiistica, y ahora esta disponible como una herramienta de consumo.
Esta técnica incluye el disefio del sistema social, el modelado del comporta-
miento humano, la visualizacién de redes sociales, el andlisis de la evolucién
de las redes sociales y la consulta de graficos, y la mineria de datos.

¢ Tecnologias

Apache Hadoop: es una estructura de software de codigo abierto usada
para el procesamiento de grandes bases de datos en sistemas distribuidos.
Se trata de la herramienta big data basada en procesos por lotes mas famosa
y potente. Proporciona infraestructuras y plataformas para otras aplicacio-
nes de big data especificas. Una serie de sistemas de big data especificados
estan construidos en Hadoop y tienen usos especiales en diferentes domi-
nios, entre los que se encuentran mineria de datos y aprendizaje automati-
co utilizados en los negocios y el comercio. Esta herramienta fue desarrolla-
da con base en los cédigos de Google’s MapReduce y Google File System.

Cassandra: herramienta basada en el software de Apache que permite ad-
ministrar bases de datos de cédigo abierto, facilitando el tratamiento de
grandes cantidades de datos en un sistema distribuido.

Cloud computing (nube de computo): es un paradigma computacional en que
los recursos de computacién altamente escalables estan configurados como un
sistema distribuido y se ofrecen como un servicio a través de una red.

Extract, transform and load (ETL): estas herramientas de software son utiliza-
das para extraer datos de fuentes externas, transformarlos y cargarlos en una
base de datos para satisfacer las necesidades operativas de la organizacion.

Hbase: base de datos de cédigo abierto, distribuida y no relacionada, mo-
delada en Google’s Big Table. En la actualidad esta pieza de software es ad-
ministrada por Apache Software foundation como parte de paquete Hadoop.

MapReduce: modelo de programacién inspirado por Google para procesa-
miento de grandes bases de datos en sistemas distribuidos. Fue implemen-
tado también por Hadoop.

SQL (Structured Query Language, o lenguaje de consulta estructurado):
lenguaje de computacion usado para la administracién de las bases de da-
tos relacionales, que permite realizar distintos tipos de operaciones.

Enfoques de visualizacion: técnicas utilizadas en la creacién de tablas, image-

nes, diagramas y otras formas intuitivas de visualizacién para comprender los
datos. La visualizacion de big data no es tan facil como los conjuntos de datos
pequenos relativos tradicionales debido a la complejidad en 3V o 4V.
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- Tag cloud o nube de texto ponderada: permite visualizar las palabras utili-
zadas con mas frecuencia, enfatizando su forma para diferenciarlas de las
menos frecuentes.

- Clustergram o graficos de cluster: técnica de visualizaciéon usada para
mostrar como los miembros de una base de datos se asignan a un cldster.

- History flow o flujos histéricos: técnica de visualizacién usada para graficar
la evoluciéon de un documento durante el proceso de edicion.

- Flujo de informacién espacial: técnica de visualizacién usada para desplegar
el flujo de datos en forma espacial, de una ubicacién a otra.

Algunas de las tecnologias emergentes, tales como la jerarquizacién y compre-
sion de datos, los sistemas de archivos escalables y las bases de datos en memo-
ria, hacen posible la gestion de cargas de trabajo mucho mds grandes. Para mu-
chas organizaciones, la maxima prioridad es mejorar la capacidad para gestionar
los grandes volimenes de datos en crecimiento, seguida muy de cerca por la
capacidad de abordar la creciente variedad de datos.

RELEVANCIA DE LOS BIG DATA

Entre finales del siglo XX y los albores del XXI, las tecnologias disruptivas han
sido un constante protagonista, y los big data no son la excepcién: su impacto en
las TIC ha sido muy grande, lo que ha redundado en el desarrollo de las organi-
zaciones, las comunidades e incluso de los estados mismos.

No es un secreto que en la actualidad existe una gran dependencia de los sis-
temas de informacion. Algunas organizaciones dependen del flujo de datos que
se produce a diario. Igualmente, como individuos estamos en una aldea global,
interconectados con los datos que fluyen en los teléfonos inteligentes, las tabletas
y los computadores de escritorio, entre otros. La interaccion es dindmica, a la
vez que y los procesos y transacciones se realizan en corto tiempo, y se ofrecen
servicios y productos a la medida justa del cliente.

En el caso particular del turismo, los clientes son el elemento clave; sin em-
bargo, cumplir con sus expectativas es muy dificil de lograr y, quizas, medir. Las
agencias de viaje, las cadenas de hoteles y casinos no desean perder al cliente,
por lo que atender requerimientos o modificar malas experiencias representan
una necesidad latente. Ante ello, el uso de los big data ofrece a este sector la
capacidad de almacenar los datos de los clientes, realizar el analisis respectivo
para identificar posibles desviaciones que desencadenen problemas y, con esto,
actuar con prontitud para evitar la mala experiencia.

En el caso del sector de la salud, los big data aparecen en grandes cantidades:
los registros de los pacientes y sus planes de salud estan llenos de informacién
importante. La tecnologia de analisis de datos o analitica puede analizar estos volu-
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menes para proporcionar estadisticas especificas al sector, facilitando los planes de
salud preventiva e incluso asegurando la apropiacion de recursos para la atencién
de la poblacién, y lo mas importante, favoreciendo el cuidado de la salud.

Para las tiendas minoristas, el servicio al cliente estd en constante evolucién.
Aln mds, si la tienda tiene presencia en Internet, este proceso se hace mas com-
plejo porque el cliente espera que el minorista comprenda lo que necesita. En
este sentido, los big data ayudan al minorista en tanto se satisfacen esas deman-
das de los clientes. El analisis de los datos facilita la fidelizacion: ademas de
mostrar los habitos de compra, permite predecir las tendencias y ofrecer o reco-
mendar nuevos productos, con lo que se garantiza un aumento en la rentabilidad
del minorista. De igual modo, el marketing viral (marketing de las redes sociales),
con el apoyo de los big data, detecta a los clientes especificos o potenciales, con
lo que brinda una visién completa sobre ellos: se identifican el rol que desem-
penan y su poder de influencia para maximizar la difusion de los productos y
servicios ofrecidos.

Con relacion a las empresas manufactureras, es posible contar con un sinnu-
mero de dispositivos que estan interconectados y forman una red de datos indus-
trial. Alli es posible obtener registros de telemetria en tiempo real, que permiten
tomar accién inmediata sobre una linea de produccién. Los big data pueden
analizar las tendencias y comportamientos de los dispositivos determinando po-
sibles cuellos de botella o puntos criticos en la produccién. Las estadisticas de
produccién, mantenimiento preventivo y correctivo son un ejemplo de los bene-
ficios generados por el uso de los big data.

Sumadas a las anteriores, otras areas mas especificas sirven como ejemplos del
uso efectivo de big data: en el drea de Tl de las organizaciones se generan mdlti-
ples registros de trazabilidad o “logs”, usados para la resolucién de problemas y
deteccién de fallas en la seguridad, entre otros; en los call centers se genera infor-
macién histérica voluminosa de forma rapida, usada para mejorar la interaccion
con el cliente; en cualquier industria que procese transacciones financieras on-
line, tales como compras, actividades bancarias, inversiones, seguros y atencién
médica, se emplean big data para efectos de deteccion y prevencion de fraudes;
y en materia de mercados financieros se hace uso de informacién de transaccio-
nes para evaluar con mas rapidez el riesgo y tomar medidas correctivas.

Beneficios de los big data en la organizacién

Debido a su amplio impacto, el paradigma emergente de big data ha trans-
formado profundamente la sociedad y continuara atrayendo diversas atenciones
tanto de los expertos tecnolégicos como del publico en general. Es obvio que vi-
vimos una era de crecimiento en la produccién de datos, hecho demostrable por
su creciente tasa de generacién y gran variedad de fuentes. La figura 2 muestra
que 88 % de los datos generados en las organizaciones corresponden a transac-
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ciones, seguidos de los datos de registro (73 %). Los eventos (logs) y el correo
electrénico les siguen con 59 % y 57 %, respectivamente.

Figura 2. Fuente de los big data en las organizaciones
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Fuente: Schroeck etal. (2012).

En la actualidad, todas las operaciones y transacciones desarrolladas en la orga-
nizacién son almacenadas, a fin de tener trazabilidad en las mismas para mante-
ner el control o desarrollar acciones a futuro. Es importante destacar que el volu-
men de datos provenientes de las redes sociales y de los sensores va en aumento.

Ahora bien, al adoptar las tecnologias de big data, las organizaciones esperan
obtener beneficios en muchos dominios, tales como el comercio electrénico, el
gobierno electrénico, la ciencia, la salud y la seguridad (Chen et al., 2012). Sin
embargo, los beneficios que las organizaciones perciben como valor dependen
de los objetivos estratégicos para adoptar y usar los big data, que para el caso
estan relacionados con los valores social y econémico. El primero incluye la me-
jora del bienestar social en campos como la educacion, la salud y la seguridad
publica; mientras que el segundo abarca los beneficios para los usuarios tnicos
y los mayores beneficios sociales, tales como el crecimiento del empleo, la pro-
ductividad y el excedente del consumidor (Loebbecke y Picot, 2015).

El valor econémico puede medirse por el aumento de las ganancias, el creci-
miento comercial y la ventaja competitiva de una organizacion como resultado
de la adopcién de big data (Davis, 2014). A menudo, este comprende los benefi-
cios monetarios que las organizaciones perciben; por ejemplo, se espera que las
organizaciones confien en big data para orientar las estrategias organizacionales
y las operaciones diarias con el objeto de tener un mejor desempefio financiero
frente a aquellas que no lo hacen.
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En general, los big data se perciben como una fuente de productos, servicios
y oportunidades de negocios innovadores. Por lo tanto, se cree que devienen en
operaciones mds eficientes y eficaces: optimizacién de los flujos de la cadena de
suministro; establecimiento del precio mas rentable para productos y servicios;
seleccion de las personas idoneas para ciertas tareas y trabajos; minimizacion de
errores y problemas de calidad; y mejora de las relaciones con los clientes (Chen
et al., 2012). Ademds, se puede obtener un mayor valor econémico y social a
partir de los big data mediante una mejor toma de decisiones y una estrategia
mas informada (Sharma et al., 2014)

Para muchas empresas, los big data son (tiles porque responden muchos de
los interrogantes que no han considerado. En otras palabras, brindan un punto de
referencia. Con una cantidad de informacién en crecimiento, los datos pueden
ser tratados de forma conveniente; al hacerlo, las organizaciones podrian identi-
ficar facilmente los problemas que otrora fue imposible.

McKinsey Global Institute (Gill et al., 2009) especific6 el potencial de los
grandes datos en cinco temas principales:

* Cuidado de la salud: sistemas de apoyo a la decision clinica, andlisis indivi-
duales aplicados para el perfil del paciente, medicina personalizada, precios
basados en el desempefio para el personal, analisis de patrones de enferme-
dad y soporte para mejorar la salud publica.

e Sector publico: creacién de transparencia mediante datos relacionados acce-
sibles, descubrimiento de necesidades, mejora de rendimiento, personaliza-
cién de acciones para productos y servicios adecuados, toma de decisiones
con sistemas automatizados para disminuir riesgos e innovacion en productos
y servicios.

e Venta al detal: andlisis de comportamiento en tiendas, variedad y optimiza-
cién de precios, disefio de colocacion de productos, mejora del rendimiento,
optimizacion de insumos laborales, optimizacion de distribucién y logistica,
y mercados basados en la web.

* fabricacion: prevision de demanda mejorada, planificacion de la cadena de
suministro, soporte de ventas, operaciones de produccién desarrolladas y
aplicaciones basadas en busqueda web.

e Datos de ubicacion personales: enrutamiento inteligente, publicidad geogra-
fica especifica o respuesta de emergencia, planificacién urbana y nuevos mo-
delos comerciales web.

Muchas organizaciones se han beneficiado con el uso de los big data, como lo
revelan las encuestas de alcance global. Al respecto, Statista (2018) dispone de
informacion que se relaciona en la figura 3: se observa alli el impacto del uso
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de big data en las organizaciones. El 44 % de los encuestados indicaron que el
empleo de este tipo de tecnologias se habia convertido en una herramienta im-
portante para la toma de decisiones estratégicas en su organizacién, seguidos de
un 33 % que manifestaron que los big data son usados como una de las fuentes
para la toma de decisiones en las organizaciones.

Figura 3. ; Cuadl de las siguientes afirmaciones describe mejor el impacto que la
utilizacién de los big data ha tenido en su organizacién en los Ultimos cinco afios?

- 5 5 - I%
Mo ha tenido ningdn impacts en la organizacian -
I%

) e 7%
Hasyudada s mantaner apersciones de nagoco bisicn | S’ o

Hafadiitads la consalidacian de las operacionss a nive! 7%

departamenta - 6%

San una delas muchas fusntes smpleadas para dirgin =l negacis _m .

5o ha wnvertide en una herramienta dtil para latoma de 44 %

decisiones stratégicas . JE§

14%

Ha cambiado completamente la forma de hacer negodios I -

0% 10% 20% 3% a0% S0%

Fuente: Statista (2018).

Desafios de la calidad de datos en big data

Antes de conocer los desafios relacionados con la gestion de los datos, se debe
hacer un recorrido por las cifras que se conocen en la actualidad sobre los big
data. Sobre esto, Schultz (2019) publicé en el portal de Micro Focus cuan cre-
cientes son el volumen y la rapidez como fluyen los datos. Alli se tiene que desde
2013, el nimero de tuits cada minuto se ha incrementado en un 58 %, hasta
llegar a mas de 474.000 en el 2019. El uso de YouTube, por su parte, se triplico
entre 2014 y 2016 con usuarios que subieron 400 horas de nuevos videos cada
minuto de cada dia; a 2019, los usuarios estan viendo 4.333.560 videos cada
minuto, y en la actualidad 300 horas de video se suben a YouTube cada minuto.
De igual manera, los usuarios de Instagram suben mds de 100 millones de fotos y
videos cada dia, cifra que corresponde a 69.444 millones de publicaciones cada
minuto. Con relacién al motor de bisqueda de Google se tiene que mas de 3500
millones de blsquedas se realizan en todo el mundo cada minuto de cada dia, lo
que equivale a 2 billones de bisquedas por afo.

Siguiendo a Schultz (2019), las estadisticas de correo electronico 2019-2023
del Grupo Radicati confirman que 293.000 millones de correos electrénicos se
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enviaron diariamente en 2019, y se esperaria que crecieran un 4,2 % anual hasta
alcanzar 347.000 millones en 2023. Segln el mismo informe se contaba con
3900 millones de usuarios de correo electrénico en 2019, y esta cifra aumentara
a 4400 millones a finales de 2023. Como se ha expresado, las nuevas tecnologias
generan grandes cantidades de datos: hoy, los dispositivos son una enorme fuente
de los 2,5 quintillones de bytes que creamos cada dia con dispositivos méviles,
asi como a través de televisores inteligentes, autos, aviones, etc. Esto es, el inter-
net de las cosas esta produciendo una cantidad cada vez mayor de datos.

A nivel empresarial, Schultz (2019) destaca que Amazon estd dominando el
mercado: procesé 373 millones de délares en ventas cada dia en 2017, frente a
120 millones en 2014; y cada mes, mds de 206 millones de personas en todo el
mundo visitan el sitio web de Amazon. Con relacién a Uber, a finales de 2016
tenia 40 millones de usuarios activos mensuales. En 2019 la plataforma con-
taba con 75 millones de pasajeros, que fueron atendidos por 3,9 millones de
conductores.

Desafios para las organizaciones del siglo XXI

Seguridad de los datos

Los datos son vulnerables y los ataques son frecuentes. Son muchas las amenazas
que se presentan en la actualidad: acceso indebido a los datos mediante el uso
de los dispositivos de red, violaciones a las politicas de seguridad, un empleado
que comete un error involuntario que podria exponer informacién confidencial o
destruir la integridad de un archivo... Por consiguiente, las organizaciones deben
entender el riesgo al que se ven expuestas; la seguridad de los datos es un tema
de imperativa discusion, lo que implica identificar las amenazas potenciales, ca-
tegorizarlas y evaluar el daino potencial a la empresa. Ademds, es necesario esta-
blecer las medidas de control (la autenticacion entre ellas), para lo que se debe
implementar un marco de comunicacién seguro en términos criptograficos.

Todo lo anterior solo se puede llevar a cabo cuando las organizaciones garan-
ticen las inversiones necesarias en productos de seguridad a través de tecnologias
agiles basadas en andlisis, no en equipos estdticos. Otro problema esta relaciona-
do con el cumplimiento de las leyes de proteccion de datos: las organizaciones
deben considerar la ramificacion legal para almacenarlos.

Validez de los datos

Segln el estudio de Nagle et al. (2017) publicado en la Harvard Business
Review, solo el 3 % de los datos de las empresas cumple con los estandares de
calidad basicos. La mayoria de los gerentes saben que la mala calidad de los da-
tos es problematica: los datos malos desperdician tiempo, aumentan los costos,
debilitan la toma de decisiones, enfurecen a los clientes y hacen mas dificil la
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ejecucion de cualquier tipo de estrategia de datos. De hecho, los datos tienen un
problema de credibilidad. Debido al crecimiento dindamico en el volumen de los
datos, la calidad puede comprometerse, y los datos pueden perder valor con el
tiempo, situacién que puede comprometer entre el 20 % y el 35 % de los ingre-
sos operativos de las empresas.

Los gerentes deben contar con los datos de manera oportuna, aunque estos
deben ser validados para garantizar la calidad y su valor antes de estar disponi-
bles. La validacién corresponde a comprobar la exactitud y calidad de los datos
de origen antes de utilizarlos, importarlos o procesarlos de otra manera. Cabe
anotar que se pueden realizar diferentes tipos de validacion, en funcion de las
limitaciones u objetivos del destino.

La validacion de datos es una forma de depuracién. Por lo tanto, la calidad de
estos Gltimos debe ser la mejor: se deben aplicar estrategias de filtrado, limpieza,
poda, conformacién y coincidencia, entre otras, y el diagnéstico debe aplicarse
en los puntos de contacto lo mas temprano posible. El desafio para los gerentes y
empresas a nivel mundial es establecer procesos definidos en el sistema de pro-
cesamiento y tratamiento de datos, con herramientas y técnicas claves mediante
las cuales se garantice que, al margen de su volumen o tipo, estos datos sean de
la mas alta calidad para obtener un analisis preciso, una mejor experiencia del
cliente y una ventaja competitiva al usarlos como herramienta estratégica o de
inteligencia del negocio.

Crecimiento acelerado de los datos

El IDC Report (citado por Mulcahy, 2017) predijo que, para el 2020, el volumen
de datos global creceria en un factor de 300, esto es, pasaria de 130 a 40.000
exabytes. En el mismo informe se destacé que para el 2020, el nivel de transac-
ciones realizadas en la Internet con la relacién comercial empresa-empresa o
empresa-cliente, ascenderia a 450 billones diarios. En estas mismas dimensiones,
el autor del articulo manifiesta que Walmart maneja mas de un millén de transac-
ciones de los clientes cada hora, las cuales son importadas a una base de datos
cuyo volumen asciende a cerca de 2,5 petabytes.

Las organizaciones observan cémo se acumulan los datos a diario, lo que
hace dificil lidiar con su procesamiento. Frente a esto, expertos afirman que se
tendran impactos significativos en el dominio de los sistemas de almacenamien-
to como resultado del fenémeno de los big data. Para Mulcahy (2017), el 40 %
de crecimiento proyectado en datos globales generados por afio no se ajusta al
5 % de crecimiento en el gasto mundial de TI. Por lo tanto, deben establecerse
ciertos limites en la escalabilidad de los datos almacenados, al tiempo que la
organizacién debe establecer politicas de seleccién, retencién y disposicion final
de datos para evitar que el volumen de informacién desborde su capacidad de
almacenamiento.
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Para las organizaciones y los gerentes de los departamentos de Tl, los desafios
relacionados con el volumen de los datos son miltiples. Entre ellos se destaca la
eleccién de tecnologia, la transformacioén digital (DX), el cifrado y la compresion
de datos, la gestion de los datos y su proteccién. Disponer de una infraestructura
de almacenamiento y procesamiento de datos facilitard la consecucién de los
objetivos de negocio, pero es necesario recordar que son las metas las que deter-
minan la tecnologia.

APORTES

Los gerentes y los responsables de Tl deben trabajar unidos para generar mas va-
lor comercial a partir de los datos. Recogerlos, almacenarlos y analizarlos tiene
un costo alto. No obstante, los gerentes deben tomar las decisiones correctas si
estan considerando adoptar las tecnologias de big data: deben analizar con su
equipo si en las operaciones diarias recogen grandes volimenes de datos, porque
de esta condicién dependeran las inversiones y los procesos asociados al nuevo
paradigma.

En relacion con lo anterior, los gerentes deben asegurarse de contar con un
ambiente que facilite la movilidad. Al respecto, en los tiempos actuales los datos
deben estar disponibles desde cualquier lugar o dispositivo electrénico. En este
sentido, cuando el volumen de datos se incrementa y los costos de adquisicion,
operacién y mantenimiento van en aumento, es posible adoptar servicios en la
nube; sin embargo, deben contemplarse los riesgos que implica tener la informa-
cién fuera de los limites fisicos de la organizacion.

La analitica es el factor preponderante en la adopcién de los big data. Al
respecto, cada vez se otorga mas importancia a la interaccién constante con el
mundo que nos rodea, y las empresas asumen una posicion muy basica frente a
ello: aprovecharse de toda la informacién que se genera. Frente a ello, la estrate-
gia de los big data relacionada con la analitica tiene como base la idea de que el
valor puede extraerse a través del andlisis. Hoy, esto abarca desde la mineria de
datos hasta la analitica avanzada. Asi entonces, se concluye con lo anterior que
el uso estratégico de la informacién constituye un proceso que debe ser incorpo-
rado en las organizaciones, toda vez que sus decisiones estratégicas se basan en
el analisis de los datos y las tendencias que muestran los mercados y los sectores
productivos: esta informacion, transformada en conocimiento, puede mejorar su
competitividad y productividad.
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INTRODUCCION

El humanware define los elementos humanos en aplicaciones especificas segin
el dmbito. A su turno, el hardware y el software que son disefados repasan la
experiencia y proveen la interfaz que se brindara al usuario final. El disefio del
humanware comienza con el entendimiento de las necesidades y limitaciones
del usuario final, y luego, con base en esto, se disefa el producto.

El humanware tiene requerimientos muy estrictos de prueba para asegurar la
usabilidad del diseno planteado, con lo que se busca mejorar la experiencia del
usuario. Para su desarrollo se parte de entender las necesidades del usuario antes
de abordar el disefio del producto. Ejemplo de esto se encuentra en la tecnologia
disefiada para ayudar a personas con discapacidades: todas sus necesidades deben
ser entendidas e incorporadas para desarrollar experiencias que les sean Gtiles.

La transformacién digital de la compania incluye el uso de tecnologia de esta
indole para innovar modelos de negocios, optimizar la eficiencia operativa y usar
datos en pro de mejorar la toma de decisiones. Si bien emprenderla no es una
opcién, debe entenderse que esto no es solo un problema técnico, sino mds im-
portante, de personal. La respuesta: la gente debe cambiar. Al respecto, y segin
los académicos, los gerentes de estos proyectos enfatizan en que la mayoria de
los problemas y oportunidades que enfrentan estan relacionados con la gestion
humana, mas que con el hardware o el software. Desafortunadamente, el fracaso
en proyectos es una de las causas que dificulta el éxito de la transformacién com-
petitiva de las organizaciones.

La competitividad forma parte de la evolucién de cualquier organizacién o
empresa en el mundo actual debido a relaciones divergentes dadas entre las
personas y la tecnologia, lo que la aleja de la creacién de nuevos métodos y es-
trategias que ayuden en la productividad de la empresa (Siregar et al., 2017). Esa
competitividad da lugar a un desenvolvimiento efectivo de los procesos en los
cuales se integra la tecnologia como forma de innovacion, con base especifica en
el talento intelectual de cada una de las personas que se encuentran inmersas en
ellos. Desde estos criterios, Castillo et al. (2014) determinan que existe una ele-
vada tendencia hacia considerar que la tecnologia es una simple mercancia, al
punto en que no se toma como parte importante del crecimiento de las organiza-
ciones. A este respecto, software, hardware y humanware son elementos que se
complementan y forman parte esencial de interaccién que permite el desarrollo
de la creatividad e innovacién en los procesos que gestiona el talento humano
(Zhu et al., 2015).

Seglin McClelland et al., (2011), por humanware se entiende aquel talento
humano inmerso en cualquier proyecto tecnolégico en que los sistemas informa-
ticos se acompanan con recursos de hardware y software, representados en di-
sefios e implementacion (Akbar et al., 2016). En las organizaciones universitarias
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esa interaccion muchas veces es escasa, especificamente porque el usuario final
es quien tiene la potestad de manipular esos disefios, aunque si esos sistemas
muestran fallas, los objetivos dejan de ser cumplidos (Rumanti et al., 2018).

Visto lo anterior, en las organizaciones se sigue tomando la tecnologia sin
involucrarla con los procesos humanos (Supervielle y Pucci, 2015); es decir, solo
se la emplea como una innovacion de moda, a tal punto que en numerosas oca-
siones se impide implementar los proyectos mismos (Dessler y Judrez, 2015). Asi
entonces, adelantar un proyecto de tecnologia minimamente ambicioso en una
organizacién (empresa) supone gestionar un cambio de cultura que permita rom-
per esquemas mentales y paradigmas, asi como mitigar la brecha generacional
entre desarrolladores y usuarios (Arras-Vota et al., 2015). Esto supone que el lado
humano en informdtica y computacién ha de basarse en capital humano eficaz
y eficiente, adquisicién y asimilacién tecnolégica, procesos innovadores, plas-
ticidad estructural, programas de investigacion, desarrollo e innovacién [+D+i,
disefo e implementacion de servicios telematicos, docencia, investigacion y di-
reccion de centros de desarrollo (Martinez et al., 2015).

En las organizaciones se desarrollan proyectos de tecnologia que incluyen
cada uno de los procesos administrativos y, sobre todo, a las personas que se
encuentran involucradas (Miranda et al., 2018). Ahora bien, muchos proyectos
de tecnologia no consiguen los resultados perseguidos por quienes los planean
debido a dos situaciones: de un lado, a que absortos en una visién demasiado
tecnocéntrica (Galarza, 2015), los lideres se olvidan a menudo de dotar de senti-
do a su proyecto (algo fundamental, antes incluso de dotarlo de estructura); y de
otro, a que sin un sentido que entendamos y compartamos todos (stakeholders),
el uso de tecnologia en el organizacién o empresa es un fracaso rotundo antes
incluso de haber comenzado el proyecto (Robles et al., 2017).

Por su parte, para dotar de sentido a un proyecto de tecnologia resulta funda-
mental involucrar a todos los stakeholders en el proyecto, o al menos su vision;
en contraste, los lideres rara vez comprenden la importancia que tiene una vision
compartida para que se produzca el cambio (Flores, 2015). La tecnologia debe
estar alineada con la vision estratégica de la organizacion, en lugar de separarse
de ella (Manucci, 2016). Tomando en consideracion estas observaciones se pue-
de sefalar la importancia de realizar un andlisis de humanware como estrategia
de los proyectos o de tecnologia.

BASES TEORICAS: HUMANWARE

El humanware tiene la capacidad de proporcionar oportunidades a través de las
cuales todas las personas adquieren habilidades, destrezas y competencias so-
cioemocionales con base en el desarrollo de programas en que interactdan per-
sonas y maquinas. Al respecto, McClelland et al. (2011), sefalan que humanware
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(...) es un término para describir un producto que satisface al usuario en todos
los aspectos importantes para ellos. La atencion se centra en la experiencia to-
tal del uso del producto, desde primer encuentro de su eliminacién. Va mas alla
de la usabilidad (que se incluye), que cubre la estética, emocional y cultural
importancia del producto para el usuario.

En otras palabras, es la manera en que interactdan las personas con la maquina a
través de métodos tangibles y no tangibles, situacién que conlleva tener produc-
tos de calidad y con rapidez.

Asi mismo, el humanware define el factor humano involucrado en un sistema
de tecnologias de informacion (TI)'. De la misma manera, relaciona la dimensién
humana del disefo y uso de productos y servicios de T, lo que permite referir la
sensibilidad con que un producto o servicio informético ha sido disefiado para
satisfacer los requerimientos de uso del usuario final. Con base en lo anterior,
Kippers (2011) sefala que humanware corresponde al hardware y el software
que son disefiados pensando en la experiencia y la interfaz que le dard el usuario
final (el humano). Ahora bien, en las organizaciones el humanware se desarrolla
a través de una serie de procesos a través de los cuales la gestion entre mdquinas
y humano permite visualizar lo virtual como un elemento esencial del desarrollo
organizacional. Entre los procesos de gestion se pueden sefalar los siguientes:

Identificacion

e [dentificacion: realizacion de un mapa del stock de capital intelectual que
reside en la empresa en sus diferentes niveles (individual, grupal y organiza-
cional) y que puede ser accesible e intercambiable por todos sus miembros.
En otros términos, y al decir de Benavides y Quintana (2003), la identificacion
implica las actividades de localizar, acceder, valorar y filtrar los recursos inte-
lectuales. Asimismo, es necesario estimar el futuro deseado del humanware.

* Auditoria: una vez tomada la decisién de realizar la auditoria, cuyos motivos
habran sido debidamente explicados por la organizacion, es el momento de
poner manos a la obra. Para Berndrdez (2008), la auditoria es un alto porcen-
taje del conocimiento y competencias individuales y organizacionales que
forman parte del humanware que se encuentra en estado tacito, es decir, con-
tenido en la mente o experiencia de una o mdltiples personas, o en la forma
de rutinas y procesos no documentados.

* Memoria técnica: suele ser un resumen (por lo general, anual) de los datos
basicos de la organizacion en el que se pueden plasmar los conocimientos
esenciales de la empresa. En la misma linea, Rojas (2006) sefiala que es un

1 Experiencia e interfaz de los usuarios para administradores del sistema, desarrolladores, soporte
técnico y demds stakeholders.
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constructo colectivo conformado por multiples memorias individuales que
pueden permanecer en la entidad durante largo plazo, morir o solo abando-
nar la institucién, y por eso es tan dificil afirmar que pertenece a ella; lo mas
que puede decirse es que pertenece al conjunto de personas que laboran en
ella en un momento determinado.

Para entender el Humanware es necesario tener claridad respecto de dos enfo-
ques metodolégicos:

e Design thinking: metodologia de trabajo que puede servir a las empresas para
ver luz en el caos, sentirse bien en él y, con ello, atreverse a salir de sus zonas
de confort para innovar. Asimismo, segtin Castillo et al. (2014), el proceso de
design thinking consta de tres fases: inspiracion, ideacion e implementacion.
Esta metodologia se puede emplear para abordar cualquier reto empresarial,
cualquier problema complejo, como los que cualquier empresa tiene a diario.

* Enfoque tecnocéntrico de la innovacion: resuelve los problemas de los clien-
tes. El lider tecnoldgico reconoce que la clave para la satisfaccion del cliente
y el éxito de la empresa a largo plazo consiste en anticipar las necesidades
de los clientes, ademas de desarrollar tecnologias nuevas y soluciones inno-
vadoras que les ofrezcan una clara ventaja competitiva. Para Quintero (2006),
este enfoque permitira disefar tecnologia e implementarla, de tal manera que
se lleve a las personas a integrar la innovacioén, creacién y tecnologia en los
procesos de la organizacién, manipulados estos Gltimos por personas y en los
que se toma en consideracion el capital intelectual de todos los involucrados
(con énfasis en los servicios o productos disefiados a partir de empatia con
el usuario). A este respecto, las condiciones del entorno, cada vez mas com-
petitivo, han obligado a las empresas a cambiar algunos de sus aspectos y
componentes para adaptarse al mismo y conseguir mantenerse en el mercado
(Alonso y Garcia, 2014).

Anilisis de los enfoques

Con base en las teorias presentadas en el desarrollo de los enfoques metodolégi-
cos, se puede desarrollar un disefio de implementacién en que se toma la interac-
cién entre tecnologia (factibilidad), negocios (viabilidad) y valores humanos (usa-
bilidad y convivencia). En el centro de esa interaccién se encuentra la innovacion
del disefio o, simplemente, de los proyectos de tecnologias que contribuyan al
desarrollo de actividades en el proceso administrativo (Macias, 2016).

El enfoque metodoldégico (design thinking) trata de estimular la creatividad
aplicada a la innovacién. Se trata de cambiar el cémo se hacen las cosas, tratan-
do de ver la realidad con visién o perspectivas nuevas. En otras palabras, mas que
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una metodologia es una actitud; una manera de abordar los problemas (Poriet et
al., 2015). Para Castillo et al. (2014), el diseno alude a un método de resolucion
de problemas, con un enfoque de solucién creativa de los mismos y procesos
pertinentes. El disefio es también un proceso social, que consiste en pensar y tra-
bajar a través de diferentes perspectivas, y a menudo implica considerables con-
flictos y negociacion (Barrena-Martinez et al., 2016). Con lo anterior, no se puede
establecer de forma evidente cémo compartir a través de diversas profesiones, o
ser influidos por el trabajo con personas que ostentan diferentes puntos de vista,
sobre problemas interdisciplinarios complejos (Acosta, 2015).

En cuanto al enfoque tecnocéntrico de la innovacion, considérese el siguiente
diagrama:

Figura 4. Innovacion

Megocios
(vighilidad)

Innovacian
del disefio

Valores

humanaos Tecnologia
{usabilidad, (factibilidad)
conveniencia)

Fuente: elaboracion propia.

Este enfoque muestra el gran desafio donde se pueda mezclar el disefio e imple-
mentacién de tecnologia, el cual va circulando para obtener la innovacién lo
que permite centrar la atencién en la persona lo que enfatiza sus resultados en el
servicio o producto disefiados a partir de la empatia con el usuario (Castellanos,
2017). Ahora bien, al mezclar ambos enfoques se puede mostrar el siguiente
diagrama:
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Figura 5. Desafios del modelo humanware

Gran desafio

Disefio de
tecnologia

Implementacidn
tecnoldgica

Centrado en la

nfatizaenelsenvicioo

persona s
{Humﬂn— producto disenadoa
centered partir de empatiacon el

usuaria.

design)

Fuente: elaboracién propia.

Figura 6. Modelo humanware

Tecnologia

Design

thfnking exitosa o

fracaso

Usuario

* Usabilidad

Humanware -
* [nteraccion

* Experiencia

Fuente: elaboracidn propia.
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A través del método de design thinking —y dentro de este, la interaccién entre
software, hardware y personas— se puede disefar e implementar tecnologia exi-
tosa. Esto hace que los usuarios tengan un papel importante, ya que la tecnologia
tendria usabilidad, interaccién y darfa experiencia a cada una de las personas
que la utilizaran, o que solo se involucraran con ella (Rodrigo et al., 2017).

APORTES

La combinacién de los enfoques vistos conlleva tomar decisiones de forma com-
partida, lo cual ayuda en el desarrollo tecnolégico en las organizaciones. Esas
decisiones conducen a tener una visién empresarial y compartida, que permite
interrelacionar los elementos de los entornos competitivos y la informatica.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las instituciones de educacién universitaria requieren transfor-
maciones debido al crecimiento poblacional, que produce hacinamiento en las
aulas (Ferndndez, 2018). Estas ultimas se hacen insuficientes ante la masificacion
de la poblacién estudiantil, mas aln si se toma en cuenta que a muchas personas
les resulta imposible asistir de forma ordinaria a clase por sus compromisos labo-
rales. Esta situacion demanda nuevas formas de aprender a través de los medios
de comunicacién que forman parte de la cotidianidad de los educandos; se pre-
senta la posibilidad, entonces, de dar uso educativo a estos medios tecnolégicos
virtuales de formas sincrénica o asincrénica.

Para Salmi (2009), los paises latinoamericanos se han preocupado por incor-
porar medios tecnolégicos como herramientas de aprendizaje en los entornos
educativos en aras de llegar a un grupo poblacional mas amplio, en procura
de democratizar el acceso a la formacién y favorecer la produccién de conoci-
miento. Esto propicia una visualizacién dindmica de la educacién, en la que se
estimula el saber hacer como activo primordial y vital de la sociedad, con la que
se pretende adaptarla a los cambios requeridos por las universidades.

Con lo anterior, y ademas de fundamentarse en los principios andragégicos
de la educacion, el servicio educativo universitario requiere mantener la dina-
mica de la colaboraciéon y la mediacion en la accién docente, a fin de que las
instituciones funcionen de manera mds constructiva, participativa y abierta. Para
Cabrero y Romero (2007), estos elementos brindan garantias a la continuidad del
modelo educativo en este tiempo. Ante ello, las universidades deben dotarse de
una estructura lo bastante flexible para generar cambios con relativa frecuencia
sin que su actividad habitual se resienta, y ser suficientemente habiles para supe-
rar las barreras y avanzar en la innovacién académica.

En consonancia con lo dicho, el mundo globalizado se caracteriza por su
condicién posmodernista: con el desarrollo en herramientas de informacién y
comunicacioén, la complejidad y la incertidumbre juega un papel importante.
Este contexto se distingue por el uso generalizado de estos medios telematicos
(Herndndez, 2016) en todas las actividades humanas y por una fuerte tendencia
a la globalizacién econémica, social y cultural, entre otros rasgos, lo que con-
lleva una nueva forma de ver la comunicacion (Franco et al., 2016; Sandoval y
Pernalete, 2015).

Las innovaciones tecnoldgicas, y en especial los medios masivos, han influido
probablemente en las esferas socioproductivas, asi como en el funcionamiento
global de la sociedad y en la cultura individual y colectiva. Cabe destacar que
estas tendencias se han extendido en los ambitos productivo, industrial y, para
el caso que nos ocupa, educativo. Ahora bien, en este Gltimo, el uso de estos
medios de comunicacién masiva se ha transformado en esquemas organizativos,

142.



- José Alberto Cristancho - Yan Urefa-Villamizar - Diego Rivera-Porras

sobre todo en la distribucion del trabajo (Sanchez et al., 2017); por esta razon, los
docentes de las instituciones universitarias deben contar con suficientes habilida-
des para abordar las actividades académicas e investigativas que asi lo requieran
(Véliz et al., 2016).

Aunado a lo anterior, es necesario orientar los cambios macroestructurales
requeridos para formalizar los sistemas de formacién en la educacion univer-
sitaria, y para formar los profesionales que asumiran los medios masivos como
herramientas de aprendizaje. Esto demanda guardar coherencia o sintonia con
los requerimientos de la sociedad de la informacién, dentro de la cual resul-
tan determinantes las competencias de los participantes —educandos— con los
medios de comunicacién: en otras palabras, la educacién del futuro en el pre-
sente (Vargas, 2015). Por otra parte, se requiere que la formacién universitaria
en Latinoamérica sea dialégica y se configure un movimiento del paradigma de
la transferencia hacia la transformacién. Esto daria lugar a la reciprocidad de
conocimientos en cualquier momento o lugar y en tiempo real, con lo cual se
conseguiria que la educacion se fundamente en la armonia entre docentes o faci-
litadores, participantes (educandos) y ambiente, situacion que traeria consigo un
mejor ambiente de aprendizaje (Moreno, 2014).

La forma de produccion del conocimiento cientifico en las universidades debe
tener apalancamiento en los procesos de las telecomunicaciones. Lo anterior pro-
picia cambios en los paradigmas del sistema socio productivo que enriquece las
actividades de produccién y generacién de conocimiento en las universidades;
esto trae consigo la necesidad de constituir a las instituciones universitarias en
constructoras del saber desde la interdisciplinariedad como la herramienta que
dinamice los procesos de formacién, investigacién e intercambio de construc-
cién de conocimientos, elementos que tiene desde un despliegue de ambiente de
aprendizaje una postura docente mediadora y con criterio enfocado en el apren-
dizaje desde la concepcion del espacio, la realidad del participante, el contexto
y la relacién directa de la competencia que se busca en el futuro profesional.

De acuerdo con Greenwood (2007), en la universidad tradicional se hace
notorio cierto grado de autoritarismo del docente, actitud que deviene en es-
tudiantes indiferentes que se limitan a reproducir y consumir el conocimiento
marginal que se les ofrece, mds que constituirse en productores del mismo. Por el
contrario, las universidades en que se construyen conocimientos con base en cri-
terios socioculturales y colaboracién, generan conocimiento desde la contextua-
lizacién de la realidad, con lo que propician cambios cismaticos que transforman
la investigacién formativa y la generacién de nuevos conocimientos; dando lugar
asi a conocimientos Utiles, producto del dialogo multiplural entre actores, disci-
plinas y contexto, para ofrecer ideas, generar valor y atender los requerimientos
socioproductivos de los contextos que les rodean.
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La visién descrita se encamina a integrar colectivos de aprendizaje, a fin de
transformar el conocimiento en acciones de cambio. Esto conduce a las universi-
dades a asumir su rol protagénico y participativo en el campo social. Expira con
ello el paradigma que fundament6 los ideales de formar seres para el trabajo, que
favorecié la masificaciéon de la oferta y saturé el mercado con mano de obra cali-
ficada académicamente para ocupar puestos laborales: dicho fenémeno impulso
el proceso de obsolescencia de la universidad tradicional (Martinez et al., 2016).

Surge con lo expuesto la necesidad de revitalizar el entorno de las institu-
ciones de educacién universitaria desde el uso de las herramientas telematicas,
propuesta que fundamenta la prospectiva dinamica de la educacién e impulsa
la realidad socioeducativa del pais (Zahiga, 2015). En este caso, es necesario
revisar el curriculo tradicional y reemplazarlo con una propuesta basada en el
desarrollo de competencias para el uso de los medios masivos en tanto herra-
mientas de aprendizaje e impulsores de la generacion de conocimientos en las
universidades.

CONCEPTUALIZACION DE LA REALIDAD

En las dltimas décadas, la ciencia y la tecnologia —y de modo especifico, el
desarrollo de los sistemas de informacién y comunicacién— han acelerado el
desarrollo de las transformaciones en la educacién; la innovacién en sus actores,
el uso de redes sociales, la biblioteca virtual, y la automatizacién de los procesos
y servicios al interior de la universidad, marcan la pauta de la oferta académica
(Giménez y Aymerich, 2016).

Los elementos son el presente en la sociedad; esto es, representan el cambio
vertiginoso que ocurre a diario en el mundo respecto del capital digital. La edu-
cacion ha de avanzar de la mano de estos cambios: el principal sujeto y objeto
ha de ser, entonces, el hombre, quien se encuentra en una bisqueda constante de
crecimiento y ostenta un rol protagénico en la transformacién de las instituciones
universitarias (Santana et al., 2016).

De igual manera, el sistema educativo debe buscar renovaciones curriculares:
se espera, de un lado, que el desarrollo del aprendizaje centrado en los partici-
pantes sea el marco referencial; y de otro, que se apuntalen desde los registros de
aprendizaje las habilidades en el personal docente, en busca de una mejor cali-
dad en la educacién como medio trasformador de la sociedad, orientado a mar-
car la diferencia para elevar los niveles en la competitividad de las universidades.
Ademds de disponer de un excelente capital humano, estas han de establecer
requerimientos frente al uso de medios masivos y sus herramientas asociadas en
la practica docente (que, en consonancia con lo expuesto en apartados previos,
se utilizan en el proceso de ensefianza y aprendizaje para aligerar el intercambio
en el conocimiento y, con ello, optimizar el desempefo en los involucrados).
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Practicas transformadoras en educacidn para el trabajo

Las practicas transformadoras pueden definirse como fenémenos educaciona-
les que se presenta al interior de las instituciones entre docentes y educandos,
las cuales se sirven de tendencias diversas. Estan encaminadas a lograr que los
estudiantes alcancen las competencias requeridas por cada nivel educativo y ad-
quieran experiencia para ingresar al mundo laboral. Para Madrid (2005), ayudan
a comprender y proceder de forma critica en la sociedad actual, a fin de superar
la desigualdad y la dominacién. En otros términos, unen la utopia con las realida-
des concretas que necesitan superarse, la que favorece la participacién de quie-
nes mas viven o sienten los problemas en direcciones transformadoras durante el
proceso de ensefianza y aprendizaje.

Munoz (2004), por su parte, expone que las practicas diferenciadoras estan
referidas a las acciones arraigadas en las necesidades, intereses y expectativas de
los destinatarios (educandos) de su accién, y pretenden causar un cambio cul-
tural en el individuo que requiere la sociedad. Asi, las practicas transformadoras
constituyen el conjunto de acciones disefiadas en el proceso educativo que toma
en cuenta las necesidades e intereses de aprendizajes de los educandos en aras
de lograr en ellos no sola obtencién de conocimientos, sino formarlos para vivir
plenamente en sociedad.

En el mismo sentido, Cummins (2002, citado por Fiel, 2004) expone que las
practicas transformadoras

(...) buscan dentro del proceso de ensefianza y aprendizaje que las experien-
cias de los educandos se relacionen con sus realidades sociales, mediante el
respeto a los principios de justicia social y la ensefianza en clase orientada al
aprendizaje de ideales democraticos y proporcionen las herramientas lectoes-
critoras académicas y criticas que necesitaran para una participacién plena.

Para el autor citado, las practicas transformadoras buscan que las experiencias o
conocimientos obtenidos por los alumnos en el ejercicio de estas estén orienta-
dos a su realidad social e ideales democréticos, con la finalidad de formar indivi-
duos que participen de forma plena y activa en la sociedad.

Las précticas transformadoras en el drea de educacién para el trabajo posibi-
litan la comunicacién o transmisién de conocimientos especiales o generales so-
bre una materia. Los métodos de ensefianza descansan en las teorias del proceso
de aprendizaje; al respecto, una de las grandes tareas de la andragogia moderna
ha sido estudiar de manera experimental la eficacia de dichos métodos, al mismo
tiempo que trabaja en su formulacién tedrica para la solucién de las situaciones
que pueden ocurrir en el aula de clases. En este campo existen varios métodos,
de los cuales cabe destacar aqui el que corresponde a los medios audiovisuales,
que suelen ser mas accesibles en términos econémicos; con ellos se pretende
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suprimir las clasicas salas de clase, con el fin de lograr un beneficio en la auto-
nomia del aprendizaje del individuo (Medina, 2014).

TENDENCIAS

Para los investigadores en el campo educativo, las practicas transformadoras en
educacion para el trabajo buscan mejorar las potencialidades de aquellos alum-
nos que presentan algun tipo de dificultad (fisica, afectiva, cognoscitiva), prestan-
doles mas atencion y empleando los métodos mas adecuados frente a sus necesi-
dades a fin de que alcancen el objetivo de aprendizaje propuesto. Segtin Mufoz
(2004), por tendencias en relaciéon con este tema se entienden los elementos o
factores que afectan las estrategias desplegadas tradicionalmente por los docen-
tes y que implican cambios (algunos de ellos susceptibles de ser condicionados)
en sus funciones dentro el aula. Por su parte, Gago et al. (2005) conceptualizan
las tendencias como las corrientes presentes en el hecho educativo que, de una
u otra forma, intervienen en su normal desenvolvimiento, al tiempo que causan
profundos cambios en la realizacion de las actividades universitarias.

Withrow (2000), por su parte, plantea que las tendencias en las practicas trans-
formadoras en educacién para el trabajo son ideologias surgidas en el proceso
de ensenanza y aprendizaje con el propésito de mejorar las vicisitudes presentes
durante su desarrollo, asi como la formacién integral del educando. Asimismo,
aluden a la disposicién que posee el educador de aplicar distintas estrategias en
estudiantes que muestren ciertas dificultades para desarrollar con normalidad
cualquier contenido de aprendizaje durante la jornada diaria.

Con lo anterior, las tendencias en las practicas transformadoras en educacién
para el trabajo pueden conceptualizarse como los procedimientos o metodo-
logias presentes en la actividad universitaria que propenden a la formacion del
educando y, de una u otra forma, intervienen de manera significativa en el pro-
ceso de ensenanza y aprendizaje laboral, con el objeto de mejorarlo de acuerdo
con los requerimientos sociales (Soto y Rodriguez, 2015). Asi mismo, constituye
una metodologia de trabajo en el aula de clases a través de la que el docente
hard su mayor esfuerzo para que los educandos que no tengan las competencias
minimas de aprendizaje traten de adquirirlas; utilizard para ello otras estrategias
de ensenanza de ser necesario, pero sin abandonar a los demas discentes.

Aprendizajes interactivos

Segln Cdrdova 2007, los entornos de aprendizaje interactivo son programas in-
formaticos interactivos de caracter pedagégico que poseen una capacidad de co-
municacion integrada, es decir, se asocian a las nuevas tecnologias. Estan disefna-
dos para crear condiciones formativas y contextuales favorables al aprendizaje,
y dependen en gran medida de los medios para la estructuracion de la propuesta
andragogica. Esta apertura al mundo virtual convierte en compaferos de clase
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a estudiantes separados por miles de kilémetros en el mundo fisico y les facilita
el trabajo cooperativo; asi mismo, hace posible que los docentes accedan a la
informacion elaborada por cientificos e investigadores de todo el planeta.

Gisbert Cervera et al. (2018) conceptualizan los entornos de aprendizaje inte-
ractivo como un conjunto de facilidades informdticas y telematicas para la comu-
nicacion e intercambio de datos, dentro del cual se desarrollan procesos de ense-
fanza y aprendizaje en todas las actividades del hecho educativo. Estos entornos
facilitan el acceso a enormes cantidades de informacién almacenada de forma
remota, al tiempo que promueven la comunicacion entre las personas a través
de una amplia variedad de medios (texto, imagenes, audio y video). Ademas,
son una excelente herramienta para difundir informacion entre sus usuarios con
rapidez y eficiencia, y para evidenciar la situacién actual de lo aprendido a través
de las aulas virtuales.

Por su parte, Garcia (2006) considera que el aprendizaje interactivo es una
labor ejercida con reciprocidad entre dos o mds sujetos, que pueden ser perso-
nas o, incluso, medios. Sin embargo, la accién que equivale a una interaccién
presenta una restriccién ya que deberia ser reciproca, es decir, manifestar una
correspondencia mutua. Ahora bien, el aprendizaje interactivo se constituye en
interlocutores en el proceso de construccién del conocimiento mediante su in-
tervencion en las acciones indicadas por las personas, la cual ocurre a través de
las interacciones entre estas y los objetivos tecnolégicos.

Acceso a recursos

El conocimiento practico del contexto ayuda también a los educadores a enten-
der si los procesos en los centros de formacién se efectian de modo correcto,
y cudles son las posibles causas que determinan los flujos de concentracion o
dispersién de la poblacién p. ej. el fracaso en el drea laboral). En opinién de Wi-
throw (2000), el educando ha de adquirir la capacidad de acceder a un amplio
rango de recursos de aprendizaje: bibliotecas, bases informaticas, programas de
software, paquetes multimedia, expertos en contenido y otros sistemas de comu-
nicacion. Para Muioz (2004), esa capacidad de acceder a los recursos citados
constituye uno de los roles que asume el educando desde la estrategia y los crite-
rios de aprendizaje dispuestos por el docente; esto permite ejecutar procesos de
aprendizaje, obtener y reforzar conocimientos culturales, sociales o cientificos,
para la estructuracion de conocimientos y de registro de aprendizaje para cimen-
tar las futuras competencias laborales,

Ahora bien, el desarrollo cognitivo del estudiante es un proceso de interio-
rizacion de la cultura y educacién que se formula cual didlogo: el estudiante
aprende a construir conceptualizaciones del mundo con la ayuda de su docente.
En el mismo contexto, la mencionada competencia de acceder a recursos re-
sulta un elemento que influye en la calidad de los conocimientos adquiridos: al
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contar con mds recursos para la generacién de sus aprendizajes se le brinda mas
variedad de informacion, factor primordial para satisfacer tal propésito.

PARTICIPACION EN EXPERIENCIAS

Segun Withrow (2000), debe entenderse que la instruccion individualizada no es
aislada, sino adaptada a las necesidades especificas de cada educando. De igual
manera, Munoz (2004) sefiala que la participacion de los estudiantes en expe-
riencias de aprendizaje individualizadas se conceptualiza como la integracion de
los educandos a un aprendizaje basado o fundamentado en sus intereses, nece-
sidades, requerimientos educativos, y sobre todo, en sus habilidades, destrezas y
conocimientos previos.

Las relaciones mas equilibradas entre docentes y estudiantes se buscan en las
actividades de practicas, relacionadas con aspectos culturales de orden general,
con la profundizacién de estudios o con inquietudes comunes. En este senti-
do, se podria hablar mejor de ensefanza personalizada desde el momento en
que se elabora a medida y se confeccionan entornos y métodos de aprendizaje
de acuerdo con los requisitos del individuo. Esto puede incluir situaciones de
aprendizaje individualizadas o grupales (Castafeda et al., 2016; Miranda et al.,
2015). De esta forma, al participar en este tipo de experiencias de aprendizaje,
los educandos construyen sus conocimientos de manera significativa, critica y
ajustada a sus realidades, en lugar de a modelos rigidos que hacen tediosas a las
actividades educativas.

APORTES

En este capitulo se han analizado aspectos de caracter valioso en el campo edu-
cativo: las tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) y las practicas trans-
formadoras en el area de educacién para el trabajo en las universidades. Con
base en esto, cabe hacer las siguientes recomendaciones a las universidades en
relacién con lo estudiado:

e Establecer programas de apoyo a los docentes que permitan monitorear y con-
trolar su desempefo frente al tema de las practicas transformadoras soporta-
das en recursos telematicos.

¢ Establecer mecanismos de formacién permanente para el continuo desarro-
llo profesional de los docentes que laboran en las areas de educacién para
el trabajo, relacionados con el desarrollo de habilidades y competencias en
materia de TIC.

e Conformar, en cada institucién, grupos de académicos que posean destre-
zas o conocimientos en el uso de las TIC con fines educativos. Su labor sera
apoyar la creacién de materiales innovadores e interactivos, acordes con los

-148.



- José Alberto Cristancho - Yan Urefa-Villamizar - Diego Rivera-Porras

contenidos programdticos del drea de educacion para el trabajo, y en corres-
pondencia con las caracteristicas de los estudiantes a quienes estan dirigidos.

e Desarrollar ambientes de aprendizaje proyectados para crear condiciones an-
dragdgicas y contextuales favorables a las practicas transformadoras en el area
de educacion y mediadas por herramientas telematicas, de tal manera que sea
posible desarrollar un proceso centrado en el estudiante, en el que se respeten
los diferentes estilos de aprendizaje y se reconozca la diversidad individual y
cultural.

e Participar en debates, foros y otros espacios de intercambio que, de acuer-
do con el modelo constructivista, sean actividades conjuntas realizadas de
manera colaborativa, a fin de estimular un pensamiento divergente en el que
prime la interpretacion de los temas desde las diferentes perspectivas de los
integrantes de la comunidad de aprendizaje.
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INTRODUCCION

La vision de la gestion del talento humano (GTH) ha evolucionado con el tiempo.
Este cambio conceptual se ha desarrollado de la mano del cambio teérico que ha
confrontado la realidad organizacional, y de manera constante entra en la nece-
sidad de explicar interrogantes como los siguientes: ;qué tipo de administracion
se estd implementando?, ;Qué cosmovision del hombre se esta usando? ;Cémo
incrementar la efectividad de los colaboradores en la produccion de labores?
(Riveros y Dabos, 2017).

Por lo anterior, una revision de los principales antecedentes y hechos histé-
ricos acerca de la GTH debe partir siempre del tipo de administracién utilizada
por la organizacion, puesto que esta determinara la cosmovision del hombre que
habra de implementarla. Esta gestion se enfoca principalmente en el aumento o
la disminucién de los comportamientos que influyen de forma directa en la pro-
ductividad laboral (Barrios y Piedrahita, 2017). El primer enfoque implementado
en las organizaciones fue el cldsico, consolidado a partir de dos teorias:

¢ Administracién cientifica: concebida por Taylor a partir del ano 1903. Su cos-
movision del homo economicus consistia en que el trabajador solo se motiva-
ba por recompensas salariales, factor por el cual se disefié una estructura te6-
rica con énfasis en las tareas. Para este momento, el proceso de valor radicaba
en especificar la tarea en actividades de facil reproduccion para aumentar la
velocidad de la produccién.

e Teoria cldsica: concebida por Fayol a partir de 1916. Hizo énfasis en la
estructura organizacional y en la manera como puede planificar, organizar,
dirigir, coordinar y controlar las areas de la organizacién, ademds de las per-
sonas. En este contexto, el hombre seguia teniendo una participacién redu-
cida, toda vez que cumpliria tareas segin lo delimitado por el drea a la que
perteneciera (Skorkova, 2016).

Luego del enfoque clasico, y debido a la naturaleza del contexto de entonces, se
dio inicié al enfoque humanista de la administracién a partir de 1920. Este cam-
bi6 la percepcién mecanicista del hombre por una de corte mas social, motivo
por el cual su mayor esfuerzo se concentr6 en generar espacios confortables para
la ejecucién de las labores con un esquema organizacional informal, e imple-
mentar los estudios de la psicologia social aplicada a fortalecer las dindmicas
de grupo (Pasban y Hosseinzadeh, 2016). La tendencia continu6 con el enfo-
que neocldsico, el cual realizé un énfasis ecléctico en materia administrativa:
condensé la atencién por las tareas, la estructura y las personas, y concibié al
hombre como un ser organizacional y administrativo con objetivos individuales
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y organizacionales; esto daria lugar a niveles adecuados de eficiencia y eficacia
(Kuchartikova et al., 2015).

Tras el enfoque anterior, varios autores (Vardarlier, 2016) construyeron dos
mas: la teoria de la burocracia y la teoria estructuralista. Fueron similares puesto
que su énfasis administrativo se dirigié al sistema social y la estructura orga-
nizacional, en conjunto con la visién del hombre organizacional; ademas, sus
resultados apuntan a la maxima eficiencia. No obstante, se presentaron diferen-
cias entre ellos, marcadas en las caracteristicas de la administracién, la conducta
organizacional y el sistema de incentivos. En la teoria de la burocracia, el traba-
jador se percibe aislado por su cargo y en busca de incentivos materiales y sala-
riales; mientras que en la estructuralista, es un ser social que interactia dentro de
la organizacién en busca de incentivos mixtos (materiales y sociales).

A partir de estos enfoques se consolidaron tres nuevos: conductual, sistémico
y de contingencias (Pasban y Hosseinzadeh, 2016). Aunque sus estructuras con-
ceptuales no son similares, presentan afinidad en algunos apartados tan relevantes
como el sistema de incentivos por ser de cardcter mixto (enfocado a la recompensa
material como simbélica o social), la conducta organizacional (enfocada al desem-
peno de actividades mediante una mayor participacién por parte del colaborador)
y los resultados alcanzados (por cumplir con la satisfaccion del colaborador ade-
mas de la eficiencia y eficacia en cuanto al cumplimiento de tareas). A pesar de
ello, existen diferencias en cuanto a énfasis, caracteristicas de la administracion y
vision del hombre. El conductual se centra en las personas y en el ambiente a través
de la aplicacion del conductismo en las organizaciones, y concibe al hombre ad-
ministrativo; el de sistemas se enfoca en el ambiente administrado desde el modelo
sisttmico de la administracion de sistemas, con lo que concibe al hombre funcio-
nal; y el de contingencias hace énfasis en el ambiente y la tecnologia administrados
por el modelo contingencial, que concibe al hombre complejo.

Con lo anterior, y a manera de sintesis, cabe reiterar que la GTH ha atravesado
modificaciones conceptuales (Skorkova, 2016) segin la vision del hombre: en
sus inicios se consideraba un recurso humano fundamentado en lo econémico,
social, organizacional y administrativo; después se modificé el concepto y se
adicionaron la funcionalidad y la complejidad.

ANTECEDENTES

Como se ha discutido, la GTH es una herramienta importante para las organi-
zaciones, motivo por el cual se ha constituido en foco de estudio para muchos
académicos y profesionales. A continuacién se presentaran algunos estudios de
los @mbitos mundial, latinoamericano y nacional, se resaltaran sus hallazgos.

Khan et al. (2017) recopilaron informacién de 290 participantes de dos entor-
nos diferentes (China y Pakistan), con el fin de conocer los preconceptos de GTH
y las practicas que para los encuestados deben implementarse en los procesos
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administrativos. Los resultados validan el hecho de que la GTH es un proceso
muy importante para las organizaciones, toda vez que permite conectar las fun-
ciones del cargo al que pertenecen y las necesidades individuales. Los autores
abordaron las practicas en GTH desde los procesos de disefo, descripcién y ana-
lisis del puesto; reclutamiento y seleccién del personal; capacitacién; evaluacién
de desempeno; retencién del personal, y desarrollo profesional.

Los aportes del estudio anterior se relacionan con los apuntes de Riveros y
Dabos (2017). Estos ultimos resaltan la importancia de la GTH en la organizacién
por ser, ante todo, la encargada de conectar las necesidades de esta con las de
los trabajadores, de tal modo que sea posible entrar en una fase de intercambio
equitativo en la que ambas partes se ven muy beneficiadas.

Bolander et al. (2017) buscaron comprender a profundidad el tema que nos
ocupa mediante un estudio comparativo de las practicas de la GTH en 30 or-
ganizaciones de Suecia. Los principales hallazgos resaltaron la importancia de
la estructura y la tipologia de la GTH, ya que esta varia segin la forma en que
ejecutan los procesos administrativos del drea. Los 4 estilos de GTH detectados
en el estudio fueron: 1) humanista; 2) competitivo; 3) elitista, y 4) emprendedor.
Los autores relacionan estos estilos con los planteados por Kuchar¢ikova et al.
(2015) y Pasban y Hosseinzadeh (2016). Se encontr6 que, en la tasa de retencion
y el desempeno organizacional, los resultados organizacionales coinciden con el
analisis de comportamientos individuales y la satisfaccion y participacién de los
empleados segun los diferentes tipos de GTH.

En el 2016, Estrin et al. realizaron un estudio diferencial sobre capital humano
y la probabilidad de que un individuo iniciara una empresa social o comercial.
La muestra del estudio se compuso de 6901 participantes de 37 paises. Los prin-
cipales aportes del estudio se reflejaron en la definicién de la GTH desde una
concepcion tedrica del enfoque contingencial, ya que se condensaron el ambien-
te y la tecnologia sin menospreciar las tareas, las personas y la estructura de la
organizacién (Pasban y Hosseinzadeh, 2016).

Martin (2015) investigd sobre el dilema del envejecimiento en la fuerza de
trabajo desde el marco hospitalario; tuvo en cuenta los componentes de la cul-
tura organizacional y los procesos de adaptacion como sucesién para el man-
tenimiento de la efectividad organizacional de las empresas a nivel global. El
estudio consistié en disefar e implementar un programa para GTH desde los
enfoques estructuralista, comportamental, sistémico y contingencial (Vardarlier,
2016; Pasban y Hosseinzadeh, 2016). El autor buscé atraer, contratar, desarrollar
y retener a los empleados, sin dejar de lado el cumplimiento de los indicadores
u objetivos de la empresa.

En el dmbito latinoamericano se destacan otros trabajos. Alvarez-Indacochea
et al. (2018) realizaron un analisis de cardcter bibliografico interpretativo acerca
de la GTH en el apartado de evaluacién del desempefio en los servidores publi-
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cos de Ecuador. Los autores buscaron explicar la importancia de las funciones, el
enfoque, y los objetivos que debe completar el drea de la GTH. Los hallazgos se
relacionaron con los aportes del enfoque burocratico y estructuralista (Vardarlier,
2016), ya que los estudios analizados se enfocaron en la estructura organizacio-
nal y en el ambiente para maximizar la eficiencia en los procesos de produccién.

Hernandez y Gémez (2015), a su turno, desarrollaron un estudio en el Instituto
Superior Politécnico José Antonio Echeverria (Cujae) de Cuba. La investigacion
busco asegurar la correcta aplicacion de los recursos humanos liderada por dicha
institucion. Durante el proceso se definieron los cargos, el tipo de reclutamiento y
seleccion de personal. Se evaluaron las diversas dreas administrativas mediante el
analisis DOFA, el diagrama de Ishikawa y el modelo de participacién-accién. Los
hallazgos encontrados por los autores permitieron identificar que el enfoque de
la GTH se encuentra orientado por la perspectiva neocldsica de la administracion
(Kucharéikova, et. al. 2015) puesto que la organizacién presenta una tendencia
hacia las personas y la estructura, con lo que se equilibran los objetivos de la orga-
nizacién y el colaborador para mantener sus indicadores de eficiencia y eficacia.

Cuesta (2016) también desarroll6 una investigacion en territorio cubano con
diseno descriptivo-correlacional, con el objetivo de describir la gestion estraté-
gica de los recursos humanos y las relaciones con otros factores. Los hallazgos
del estudio permitieron identificar que el compromiso con el trabajo se relaciona
con el desempefio segln el area a la que se pertenece. También describieron la
existencia de un vinculo de confianza mutua entre el trabajador y la organiza-
cién: a mayor satisfaccion de los intereses de los empleados, mayor retribucion
para la organizacién en forma de compromiso, motivacién y desarrollo produc-
tivo. La informacion analizada en esta investigacién se encuentra relacionada
con el enfoque neocldsico de la administracion (Kucharcikova et al. 2015) puesto
que presenta un alto nivel de implicacion hacia las personas, sin dejar de lado la
estructura y las tareas propias que debe desempenar cada area.

En el ambito nacional mencionaremos dos trabajos. El primero, realizado por
Brume en 2017, buscé hallar la relacién entre la gestion estratégica y la promo-
cién de la competitividad de las empresas del sector logistico del Departamento
de Atlantico (Colombia). Se priorizé esta investigacion por el hecho de relacio-
nar el proceso de la gestion estratégica y la interpretacion de la GTH segun el
estilo de administracién implementado para estas empresas del sector logisti-
co. Se logro identificar una visién contingencial de la administracion (Pasban y
Hosseinzadeh, 2016) que estructura una vision del hombre complejo y orienta
su comportamiento al desempefio de las labores desde el andlisis de las variables
ambientales y tecnolégicas, las tareas, la estructura y las personas.

El segundo estudio a destacar en el @mbito nacional, adelantado por Ascanio
et al. (2017), correspondié a un analisis del capital humano acerca de las la-
bores administrativas que desempenan las areas del TH de la ciudad de Ocanha
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(Depto. de Norte de Santander, Colombia). El enfoque metodolégico utilizado
fue cualitativo con disefio fenomenoldgico descriptivo. El estudio consistié en
recopilar informacién de 353 unidades productivas y consultar acerca de la ges-
tion humana en las microempresas. La riqueza de este documento se encuentra
tras identificar sus aportes y correlacionarlos con las concepciones tedricas des-
critas en el apartado de revision histérica del presente documento: refieren un
estancamiento en cuanto a la GTH, fundamentado por la visién del enfoque de
la administracion clasica (Skorkovd, 2016), orientado a la estructura y las tareas;
este hecho permite el rudimentario uso del drea de TH como subyacente del area
contable para ejecutar los pagos de némina y la contratacion.

GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS (GRH)

La GRH se concibe como la primera forma conceptual que surgié de un drea or-
ganizacional independiente a la contable y de direccién, a fin de dar soporte a los
demas procesos administrativos que requiere la organizacién en conexion con los
procesos individuales que requieren los colaboradores para su bienestar. Lo ante-
rior en aras de aumentar el compromiso, lealtad y productividad de los empleados,
lo cual repercutira en la eficiencia, efectividad y eficacia de los procesos orga-
nizacionales. No obstante, sus inicios surgieron de los preceptos administrativos
del enfoque humanista, neoclasico, burocrético y estructural (Kuchar¢ikova et al.,
2015; Martin, 2015; Vardarlier, 2016; Pasban y Hosseinzadeh, 2016).

Gestién humana (GH])

La GH se entiende como el proceso encargado de gestionar de manera diligente los
diversos talentos presentes en la organizacién segtn las necesidades individuales y
de la organizacién con el fin de aumentar la eficiencia, eficacia de la productividad
y satisfaccion laboral (Pasban y Hosseinzadeh Nojedeh, 2016; Skorkova, 2016;
Bolander et al., 2017). Esto se realiza con el fin de estructurar a los trabajadores en
los cargos que mas se ajusten a sus perfiles y capacitarlos para que los ejerzan de la
mejor manera posible; su proceso de administracién se orienta desde los enfoques
comportamental, sistémico, contingencial y humanistico.

Gestion del talento humano (GTH)

La GTH hace referencia al drea administrativa que realiza los diversos procesos
administrativos relacionados con el uso competente del capital humano. Esto
indica que estd presente en la interaccion entre el trabajador y la empresa, asi
como en la integracion del TH, su organizacién (diseno de cargos, descripcién y
andlisis del puesto, evaluacion del desempeno), mantenimiento (remuneracion,
clima laboral, prestaciones sociales, bienestar y satisfaccion laboral), desarrollo
(induccién, capacitacién y desarrollo del personal) y auditoria (Skorkovd, 2016;
Rivero y Dabos, 2017; Barrios y Piedrahita, 2017). Cuando los autores se refie-
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ren a la GTH, hacen énfasis en el conjunto de factores relacionados de manera
directa e indirecta con la planeacion, ejecucién y valoracion de procesos que
componen la gestion estratégica de la organizacién (Brume, 2017).

Reclutamiento, seleccion y contratacion

Este es un proceso liderado por la GTH con el fin de ingresar a los nuevos cola-
boradores a la organizacién, motivo por el que se considera parte de la funcién a
desempeniar por parte de la GH. Sdnchez (2017) lo divide en tres fases:

1. Reclutamiento: condensa planeacion del personal, investigacion externa del
mercado, proceso de reclutamiento, medios de reclutamiento y reclutamiento
externo, interno o mixto.

2. Seleccion: comprende los procesos comparacién y decisién, bases para la
seleccion del personal, entrevista de seleccion, prueba o examenes de com-
petencias, y pruebas psicolégicas.

3. Contratacion: vinculacion laboral, remuneracién salarial, prestaciones socia-
les y calidad de vida en el trabajo.

Reclutamiento del personal

El proceso de reclutamiento inicia con la investigacién interna de las necesida-
des, ya que en primera instancia se debe identificar la necesidad inmediata de
la organizacion. Esta investigacion interna no es esporadica u ocasional, sino
continGia y constante, por cuanto debe incluir todas las areas y niveles de la
organizacién para que reflejen sus necesidades de personal, asi como el perfil
y caracteristicas que los nuevos integrantes deberan tener (Chiavenato, 2007).
Sin embargo, este proceso requiere diferentes técnicas y procedimientos, enca-
minados a atraer aspirantes que puedan desempenar las funciones o tareas re-
queridas por la empresa. Lozano (2015) define este proceso como un sistema
de informacion a través del cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de
recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar. La eficacia del
reclutamiento depende de su capacidad de atraer a un contingente suficiente de
candidatos para abastecer de manera adecuada el proceso de seleccion. Es decir,
la funcion del reclutamiento es proporcionar candidatos con las caracteristicas
necesarias para asegurar el funcionamiento de la organizacion.

El reclutamiento puede ser externo, interno o mixto:

e [xterno: las personas reclutadas son ajenas a la empresa, por lo que, llegados
a este punto, resulta necesario insistir en el cardcter bilateral de tal proceso; la
organizacién o empresa selecciona el candidato mas idéneo en funcion de las
caracteristicas del puesto que se desea cubrir (Chiavenato, 2007).
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* Interno: se presenta cuando la empresa trata de llenar una vacante mediante
modificaciones o cambios en sus funcionarios, los cuales pueden ser promo-
vidos o transferidos (Sousa, 2010).

e Mixto: usa técnicas de caracter externo e interno con el fin de encontrar el
candidato mdas adecuado para desempenar las funciones requeridas por la
organizacion.

Seleccion del personal

Los trabajadores de una organizacion deben contar con caracteristicas especi-
ficas, seglin la tarea para la cual se requieran sus servicios. Por tanto, el traba-
jador debe contar con capacidades (tales como la abstraccién, el andlisis y la
sintesis) que le permitan identificar, plantear y resolver problemas; asi mismo,
debe ostentar habilidades sociales y de trabajo en equipo para comprender las
interrelaciones complejas (pensamiento sistémico, holistico) y la adaptacién a
nuevos contextos y situaciones. Por esta razon, las organizaciones consideran
importante la bisqueda de nuevos conceptos y enfoques teéricos que posibiliten
el desarrollo de una adecuada gestién en cada una de las etapas del proceso, al
tiempo que minimicen las posibilidades de equivocacién en la seleccion de un
candidato (Gonzales, 2017).

Naranjo (2012) sefhala que la seleccién de personal busca atraer de manera
selectiva, mediante diferentes técnicas de divulgacién y de seleccion, a candi-
datos que cumplan con los requisitos minimos que el cargo o perfil exige. Asi
mismo, plantea que el objetivo especifico de la seleccion es escoger y clasificar
a los candidatos mas idéneos para satisfacer las necesidades de las empresas. En
este sentido, en la seleccion de personal se tienen en cuenta deferentes técnicas
de seleccion, debido a que proporcionan informacion relacionada con los pues-
tos de trabajo y permiten comparar a los candidatos frente a los distintos puestos.
En el proceso de seleccién existen técnicas diversas, dentro de las cuales cabe
destacar tres:

* La entrevista de seleccion se considera una de las técnicas principales en ra-
z6n de elementos implicitos en ella, tales como la evaluacién del individuo
a nivel conductual y de saberes relacionados con el puesto. Estas entrevistas
pueden adelantarse de formas estructurada o semiestructurada —esta Gltima
hace posible una evaluacién cualitativa del solicitante— (Espinosa, 2013).

e Las pruebas psicoldgicas (psicotécnicas), a su turno, permiten realizar una des-
cripcion de caracteristicas de la personalidad; al ser evaluadas y contrastadas
con el puesto, facilitan el proceso de seleccion de personal (Espinosa, 2013).

* Las técnicas de simulacién brindan la oportunidad de evaluar, a nivel grupal, las
caracteristicas y habilidades individuales. Se realiza por medio de una dramati-
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zacion de cualquier escena propuesta por el entrevistador, con el fin de identi-
ficar las habilidades y la forma de resolucién de problemas (Chiavenato, 2011).

Organizacion del talento humano

Disefio de cargos

El disefio del puesto es fundamental para las organizaciones, ya que se basa en
la especificacién del contenido del puesto, de los métodos de trabajo y de las
relaciones con los demds puestos con el objeto de satisfacer los requisitos tec-
noldgicos, organizacionales y sociales, asi como los personales de su ocupante
(Martinez y Rubio, 2015). En el fondo, el disefio de puestos es la forma en que
los administradores protegen los puestos individuales y los combinan para formar
unidades, departamentos y organizaciones (Medina et al., 2017).

Descripcidn y analisis del puesto

Para conocer el contenido de un puesto, es necesario describirlo. Este es un pro-
ceso que consiste en identificar las tareas o responsabilidades que lo conforman
y lo hacen distinto a todos los demds puestos que existen en la organizacion. Asi-
mismo, su descripcion es la relacion de las responsabilidades o tareas del puesto
(lo que hace el ocupante), la periodicidad de su realizacién (cuando lo hace),
los métodos que se emplean para el cumplimiento de esas responsabilidades
o tareas (cémo lo hace) y los objetivos (por qué lo hace). Es, basicamente, una
enumeracion por escrito de los principales aspectos significativos del puesto y de
las obligaciones y responsabilidades adquiridas (Ruiz, 2015).

El analisis del puesto, segln Lacalle (2016), es la revision comparativa de
las exigencias (requisitos) que esas tareas o responsabilidades le imponen; es
decir, cudles son los requisitos intelectuales y fisicos que debe tener el ocupante
para desempefar exitosamente el puesto, cuales son las responsabilidades que el
puesto le impone y en qué condiciones debe ser desempefiado. La descripcién
y el andlisis de puestos constituyen una responsabilidad de linea y una funcién
de staff. Por tanto, la responsabilidad de proporcionar la informacién sobre el
puesto es Unicamente de linea, mientras que la prestacién de los servicios para
la recoleccién y organizacién de la informacién es responsabilidad de la funcién
de staff, representada por el analista de puestos. Este Gltimo puede ser un em-
pleado especializado del staff, el jefe del departamento en el que se encuentra el
puesto que va a ser descrito y analizado, o incluso el propio ocupante del puesto
(Chiavenato, 2007).

Evaluacion del desemperio

La evaluacién del desempefio es una herramienta fundamental para medir el
desarrollo y potencial de una persona en una organizacion. Esta herramienta
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de gestion busca verificar, valorar y calificar el desempefo de un servidor en el
marco del propdsito principal del empleo, las funciones y responsabilidades, de
acuerdo con las condiciones establecidas en la etapa de fijacién de compromisos
laborales y comportamentales (Lépez et al., 2018); asi mismo, busca justificar
la accion recomendada por el superior con respecto al salario y encontrar una
oportunidad (de caracter motivacional) para que el superior evidencie los avan-
ces y cumplimientos de los trabajadores, con el fin de mejorar el desempefio y la
productividad laborales (Fernandez et al., 2016).

La evaluacion de desempeno se puede adelantar a través de métodos diversos,
los cuales permiten construir un sistema de evaluacién que permita obtener de
forma eficaz la informacién necesaria para el mejoramiento de la organizacion.
De acuerdo con Chiavenato (2007), los principales métodos de evaluacién del
desempefio son las escalas gréficas, la eleccién forzada, la investigacion de cam-
po, los incidentes criticos, la comparacion de pares y las frases descriptivas.

Retencion del talento humano

Valuacion y clasificacion del puesto de trabajo, politica salarial,
remuneracion y contratacion, y prestaciones sociales

Chiavenato (2007) define la valuacién y clasificacion del puesto como el com-
ponente de la administracién de sueldos y salarios que mantiene el equilibrio
interno de estos. Es decir, es el proceso para analizar y comparar el contenido
de los puestos, basado en el precio que tiene el puesto y los constantes cambios
que influyen en él. La politica salarial, a su turno, se define como un conjunto
de principios y directrices que reflejan la orientacion y la filosofia de la organi-
zacioén con respecto a los asuntos de remuneracién de sus colaboradores; debe
orientar las normas presentes y futuras, asi como las decisiones sobre cada caso
individual (Chiavenato, 2007).

No obstante, la politica salarial no es estatica: por el contrario, es dindmica
y evoluciona debido al aprendizaje; se perfecciona gracias a su aplicacion en
situaciones que se modifican con rapidez. En esta medida, debe incluir factores
como la estructura de puestos y salarios; es decir, ha de contemplar la clasifi-
cacion de los puestos y las bandas salariales para cada clase de puestos —tales
como los salarios de admision para las diversas escalas salariales—; la manera en
que el salario de admisién para cada puesto coincide con el limite inferior de la
escala salarial; y la prevision de reajustes salariales, sean por determinacién legal
o segln el tipo de contratacion (tabla 9).
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Tabla 9. Tipos de contratos en Colombia

Tipo de
contrato

Fuente Descripcion

Es un contrato laboral que tiene un limite temporal
especificado de manera clara en el contrato. Puede ser
prorrogado indefinidamente, salvo en los casos en los

cudles el plazo pactado sea inferior a un afo. Los contratos

a término fijo se pueden clasificar en dos modalidades de
contratacién: contratos con un vencimiento igual o superior a
un afio y los contratos con un vencimiento menor a un afo.
Modalidad 1: Igual o superior a un (1) afio. Debe constar
Articulo 46 | siempre por escrito. El término de su duracién no puede ser
del Codigo | superior a tres (3) afios, pero puede ser prorrogable de forma

Sustantivo indefinida. Si hay periodo de prueba debe constar por escrito
P .. de Trabajo al inicio del contrato. Para su terminacién no se requiere
Término fijo ; . . L .
Articulo aviso previo. En caso de terminacién unilateral del contrato
28 de la sin justa causa, el empleador deberd pagar al trabajador una
Ley 789 de indemnizacién, en los términos establecidos en el articulo
2002 28 de la Ley 789 de 2002. Modalidad 2: Inferior a un (1)

afio. Este tipo de contratos Ginicamente pueden prorrogarse
hasta por tres (3) veces, por periodos iguales o inferiores,

al cabo de los cuales el término de renovacién no podra

ser inferior a un (1) afio. Para su terminacién no se requiere
aviso previo. En caso de terminacién unilateral del contrato
sin justa causa, el empleador debera pagar al trabajador una
indemnizacidn, en los términos establecidos en el articulo 28
de la Ley 789 de 2002.

El contrato a término indefinido es aquel que no tiene
estipulada una fecha de terminacién de la obligacién
entre el empleado y el empleador, cuya duracién no

estd determinada por la de la obra o la naturaleza de la
labor contratada, o no se refiera de manera explicita a un
trabajo ocasional o transitorio. Puede hacerse por escrito

Articulo 47 . . .
P ‘s o de forma verbal. Caracteristicas: Si se quieren establecer
Término del Cédigo . P, . .
: - . clausulas especificas para el contrato es necesario formalizar
indefinido Sustantivo . .
: el contrato a través de un contrato escrito. El empleador
de Trabajo

se compromete a pagar prestaciones sociales, prima de
servicios, descansos remunerados y aportes parafiscales. En
caso de terminacién unilateral del contrato sin justa causa, el
empleador debera pagar al trabajador una indemnizacién, en
los términos establecidos en el articulo 28 de la Ley 789 de
2002.
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Fuente

Descripcion

Obra o labor

Articulo 45
del Cédigo
Sustantivo
de Trabajo

El contrato es por una labor especifica y termina en

el momento que la obra Ilegue a su fin. Este tipo de
vinculacién es caracteristica de trabajos de construccion

y de universidades y colegios con profesores de catedra,

que cumplen su labor una vez haya terminado el periodo
académico. Este contrato es igual en términos de beneficios y
descuentos a los contratos indefinidos y definidos, por ser un
contrato laboral.

Contrato de
aprendizaje

Articulo
30 de la
Ley 789 de
2002

Este tipo de contrato es una forma especial de vinculacién a
una empresa y estd enfocada a la formacién de practicantes,
donde este recibe herramientas académicas y tedricas en
una entidad autorizada por una universidad o instituto, con
el auspicio de una empresa patrocinadora que suministra

los medios para que el practicante adquiera formacién
profesional metédica en el oficio. La idea de este tipo de
contrato es el aprendizaje y que el practicante se incluya

al mundo laboral, la remuneracién es llamada auxilio de
sostenimiento y depende completamente de un convenio
entre ambas partes, donde el estudiante no tiene prestaciones
sociales. El valor de la remuneracion depende de si el
practicante es universitario o no, de ser universitario tiene
derecho a un salario que debe ser superior o igual al minimo
y si el practicante no es universitario tendra como base de
pago un salario por debajo del minimo.

Temporal,
ocasional o
accidental

Articulo 6
del Cédigo
Sustantivo
de Trabajo

Segtin el Codigo Sustantivo del Trabajo, se define el trabajo
ocasional, accidental o transitorio, como aquel trabajo

de corta duracién y no mayor de un mes, que se refiere a
labores distintas de las actividades normales del empleador.
Es decir, que no tiene que ver con las labores propias que
desarrolla el contratante.

Esta forma de contratacion puede hacerse por escrito o
verbalmente; pero es recomendable hacerlo por escrito,
especificando la tarea especifica del trabajador para evitar
conflictos durante y después de la realizacién de la labor.
Caracteristicas: Puede ser verbal o escrito. Debe relacionarse
con actividades ajenas al objeto social del contratante. Su
duracién nunca podrd ser mayor a treinta (30) dias.

Civil por
prestacion
de servicios

Contrato
civil por
prestacion
de servicios

Este tipo de contrato se celebra de manera bilateral entre

una empresa y una persona (natural o juridica) especializada
en alguna labor especifica. La remuneracion se acuerda
entre las partes y no genera relacion laboral ni obliga a la
organizacion a pagar prestaciones sociales. La duracién es
igualmente en comun acuerdo dependiendo del trabajo a
realizar. El empleado recibe un sueldo al cual se le descuenta
Gnicamente por concepto de retencion en la fuente.

Fuente: Codigo Sustantivo del Trabajo (2018).
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En lo relacionado con las prestaciones sociales, Chiavenato (2007) las define
como las facilidades, comodidades, ventajas y servicios que las empresas ofrecen
a sus empleados con el objeto de ahorrarles esfuerzos y preocupaciones. Estas
suelen ser financiadas de forma total o parcial por la organizacién, pero casi nun-
ca son pagadas de modo directo por los trabajadores. No obstante, son medios
indispensables para mantener a la fuerza de trabajo dentro de un nivel éptimo de
productividad y de satisfaccion (Giraldo, 2017).

Las prestaciones sociales, a su turno, representan un aspecto importante del
paquete de remuneracion: son una forma de remuneracién indirecta que preten-
de ofrecer a los trabajadores una base para satisfacer sus necesidades personales.
Los elementos mas importantes en este sentido son: asistencia médico-hospita-
laria, seguro de vida, alimentacién, transporte y seguridad social privada, entre
otros (Castafio, 2016). A decir de Porto (2012), las prestaciones sociales son be-
neficios adicionales que la ley o la empresa conceden al trabajador, tales como
es la prima de servicios, las cesantias, los intereses sobre cesantias y las primas
extralegales. Aunque no suelen reconocerse como tales, se incluyen también
dentro de este grupo los pagos destinados a cubrir los riesgos eventuales que co-
rre el trabajador en el desarrollo de sus actividades laborales, tales como riesgos
profesionales y pagos a salud y pension.

Bienestar laboral

El término que da titulo a este apartado se define como el estado percibido por
parte de los trabajadores en diversas situaciones laborales, tales como la signifi-
cacion de la tarea, las condiciones de trabajo, las relaciones positivas, el creci-
miento personal, el dominio del entorno, el reconocimiento personal o social, y
los beneficios econémicos. Esto determinara el nivel de bienestar psicolégico y
satisfaccion laboral de los trabajadores en las organizaciones. Al respecto, Bolan-
der et al. (2017) afirman que cuanto mejor sea el bienestar laboral, los trabajado-
res se implicardn mds en las tareas, adquiriran mas lealtad hacia la empresa y la
consecucién de logros se incrementara.

El bienestar laboral, se considera también una de las divisiones que compo-
nen la GTH; su principal aporte radica en evaluar e intervenir las condiciones
laborales en las que se encuentran los trabajadores para identificar y prevenir los
posibles riesgos, peligros y amenazas a las que normalmente se ven expuestos
por desempenar las funciones del cargo. También sirve para evaluar la salud del
trabajador y expedir las incapacidades que requiera, segtn la forma como se
proceda en el area a este respecto (Prerna, 2015).
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Desarrollo del talento humano

Desarrollo de personal, induccidn y capacitacion

El desarrollo del personal busca ampliar el conocimiento de los nuevos o anti-
guos trabajadores de la organizacion, en el desempefio de un cargo especifico de
trabajo. Por tal motivo se considera parte de la funcién de la GH. Buchelli et al.
(2016) dividen el desarrollo de personal en tres fases:

a. Induccion: es la fase de empalme o acople a través del cual se socializan con
el colaborador las funciones y responsabilidades de su cargo; y las maneras
de realizar su labor con efectividad y aprovechar de forma efectiva los recur-
sos tangibles de los que dispone el area a la que pertenece.

b. Capacitacion: fase de ensefianza; se ejecuta al margen del tiempo que lleve el
colaborador en el puesto de trabajo. Su objetivo es actualizar al colaborador
acerca de los nuevos procedimientos y conceptos que forman parte de la na-
turaleza del cargo, en aras de que mantenga su desempefio.

c. Desarrollo profesional: busca especializar y capacitar al colaborador a fin de
que se vuelva mds competente para la ejecucién de su cargo; sin embargo,
esta fase estd sujeta al estilo de administracién de la organizacion, esto es, la
cultura organizacional.

La induccién del personal estd enfocada a programas de integracion a la empre-
sa. Este proceso busca que el nuevo empleado se adapte y se familiarice con la
empresa, asi como con el ambiente social y fisico donde trabajard. La integracion
de un empleado nuevo a su trabajo se hace mediante un programa sistematico y
es conducida por su jefe inmediato, un instructor especializado o un companero
(Chiavenato, 2007).

Las organizaciones deben propender a que se realice induccion al personal
nuevo; hacerlo generara un conocimiento que haria posible la integracion total
del empleado. Asi mismo, relacionarse con componentes de orden general en la
empresa (p. e]. historia de la empresa, producto o servicio que se ofrece, dere-
chos y obligaciones del personal, normas, reglamentos y otros componentes mds
explicitos dirigidos al cargo que se ocupara), a la par de las experiencias iniciales
que se viven ella, influirdn en el rendimiento y adaptacién del empleado. Un
proceso de esta naturaleza, llevado a buen término, debera motivar en el indivi-
duo un sentimiento de pertenencia y orgullo (Medina, 2015; Ortega et al., 2017).

Chiavenato (2007) define la capacitacién, dltimo componente de esta sec-
cién, como uno de los pilares basicos de la GH; permite que los trabajadores per-
feccionen su saber y potencien sus habilidades en pro de mejorar el desarrollo de
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los productos y servicios, asi como el conocimiento de las politicas, directrices y
reglamentos de la organizacion.

APORTES

Se identifican como amenazas o debilidades dos factores que se hacen evidentes
en las empresas donde la GTH estd ausente., a saber:

* El gerente/jefe/dueio de la empresa asume la GTH, con lo que desconoce la
relevancia y la cantidad de funciones que debe desempefar el profesional
especializado en esta drea.

* Bajo rendimiento de la GTH, explicable por la asignacion de estas labores a
un solo empleado. En este sentido, al reducir estas funciones a llevar a cabo
los procesos relacionados con el pago de la némina y demas aspectos legales
se desconoce por completo el resto de los procesos liderados por un profesio-
nal diestro en estas lides.

Frente a lo anterior, autores como Ascanio et al. (2017), Cuesta (2016) y Her-
nandez y Gémez (2015) describen la carencia de la GTH como una debilidad
en su proceso organizacional, puesto que esta drea tiene un alto impacto en la
alineacion estratégica. Ademads, senalan que la resistencia a la digitalizacion de
procesos se debe principalmente a la rigidez frente al cambio de los duefios de
algunas micro y pequefas empresas, quienes fomentan constructos organizacio-
nales reduccionistas y carecen de visién empresarial.

Toda empresa ha de tener presentes aspectos de la GTH —que representen
factores clave para el funcionamiento de los engranajes dentro de la organiza-
ciébn— para que esta Gltima tenga impacto positivo en la productividad, efectivi-
dady eficiencia (Ascanio et al., 2017; Cuesta, 2016; Hernandez y Gémez, 2015).
Para efectos de la propuesta consignada en este capitulo, la GTH se compone de
cinco focos de interés:

e Gestion: proceso que consiste en llevar a cabo, y con diligencia, los diversos
tramites para el desarrollo y cabal cumplimiento de los procesos de caracter
administrativo que determinan la eficiencia de los procesos. Sobre este asunto
cabe prestar atencion que los factores de riesgo traeria consigo la ausencia de
GTH: bajos indices de efectividad en la comunicacién; baja coordinacién estra-
tégica; bajo control en procesos de control, representado desaceleracion de la
ejecucion de tramites; y baja capacidad de retroalimentacion en los procesos de
definicion del cargo, reclutamiento, capacitacién, retencion de los empleados,
evaluacion del desempeno y clima laboral (Nuvan-Hurtado et al., 2018).

e Meétodo: forma especifica de llevar a cabo un proceso, una vez definidos los
recursos necesarios para su correcta ejecucion y terminacion. A este respecto,
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y dada la revision bibliografica que dio origen a este capitulo, el bajo uso de
la GTH repercutird en los procesos gerenciales: requeriran mds inversiones de
tiempo, recursos y costos a futuro, a la vez que su implementacion incorrecta
acarreard bajo rendimiento, debido a su baja efectividad y eficiencia.

Hombre: este término comprende aspectos relacionados con los colaborado-
res y su incidencia directa en el rendimiento productivo de la organizacioén.
En referencia a esto, se distinguen dos grandes grupos de colaboradores: de un
lado, los encargados de generar, crear, disefar e implementar los procesos de
GTH de la organizacién; y del otro, aquellos que desempefiaran roles en otras
areas de la organizacién. La labor de los primeros se hace indispensable para
la empresa: valoran los niveles de bienestar laboral, productividad, satisfac-
cion laboral y efectividad de los colaboradores mediante la implementacién
de los programas de reclutamiento, capacitacion y desarrollo del personal,
retencién del talento humano, disefio de cargos, promocién de la salud y
prevencion de la enfermedad requeridos para la éptima productividad de la
organizacion.

Entorno: elementos que rodean la empresa y a los cuales se debe prestar
atencion; esto es, el sector laboral al que esta pertenece, los ambientes de
trabajo y el impacto de la misma en el mercado. El foco objeto de interés para
este apartado fue el relacionar desde el enfoque administrativo sistémico y
contingencial, puesto que ambos focalizan sus esquemas administrativos en
la productividad y competitividad organizacional seglin la cosmovisién de
hombre funcional y complejo.

Tecnologia: entendida como la totalidad de los medios empleados para pro-
porcionar los objetos necesarios que talento humano, procesos, servicios y
productos requieren para constituirse en términos formales. La tecnologia es
la base de una estructura profunda que permite la gestion de conocimiento en
la organizacion, los conocimientos constituyen la estructura cognoscitiva que
se inicia en la GTH con los colaboradores, desde una la légica y estrategia del
objeto que busca la organizacién, esto permite producir determinados tipos
de conocimientos que crecen y generan nuevos conocimientos en atencion al
interés econémico y al objeto de la organizacion, desde su visual econémica
y su pretension de aporte social.

Como lo refiere Chiavenato (2011), la gestion del talento humano depende de
aspectos como la cultura de cada organizacién, la estructura organizacional
adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, la tecnologia utilizada y
los procesos internos. Con todo, y al margen del sector productivo en que se
desenvuelvan, las empresas requieren de la correcta ejecucioén de la GTH para
mejorar la ejecucion de sus procedimientos de caracter administrativo y logistico
que permiten su cometido en la vida econémica y social. (Alvarez et al., 2018;
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Ascanio et al., 2017; Vardarlier, 2016; Pasban y Hosseinzadeh, 2016; Kucharéiko-
va et al., 2015).
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Introduccion

El presente capitulo se ha construido con el objetivo de analizar el liderazgo
como una competencia organizacional necesaria, debido a su influencia e im-
pacto en la praxis profesional; asi mismo, se lo considera factor fundamental
al orientar a los colaboradores en las tareas en funcién de sus competencias, a
fin de dar cumplimiento a las metas propuestas e incrementar la productividad
laboral (Aguiar-Bustamante y Correa-Chica, 2017; Nuvan-Hurtado et al., 2018).

La vision de liderazgo, entendida como una competencia organizacional, sur-
gi6 de los aportes realizados por las investigaciones de la psicologia social y los
estudios de la personalidad (Aidis y Schillo, 2017). En el enfoque organizacional,
se reconoce la teoria de la personalidad o de los rasgos por el analisis realiza-
do para entender a los grandes lideres, quienes a través de la historia lograron
generar cambios significativos usando sus habilidades personales para generar
empatia, confianza y compromiso en sus subordinados (Aij y Teunissen, 2017).
Claro ejemplo de esto es la rejilla del liderazgo propuesta por Blake y Mourton
(1964, citados por Al-Salem y Speece, 2017), quienes afirmaban que el lider se
encarga de mediar entre ser considerado con sus empleados (preocuparse por
los empleados) y enfocarse en la consecucion de objetivos (preocupacién por la
produccién).

Desde esta primera postura, el concepto del liderazgo fue concebido como
una caracteristica fundamental para las organizaciones, motivo por el cual Alva'y
Villanueva (2017) consideraron ciertas habilidades para que la labor del lider sea
considerada como efectiva; las enumeraron asi:

. Impulso o motivacion para seguir objetivos
. Motivacién para liderar

. Integridad para generar confianza

. Autoconfianza

. Inteligencia

. Conocimiento del negocio

N o U W=

. Inteligencia emocional

Otros autores se dieron a explicar las caracteristicas del liderazgo como com-
petencia organizacional desde el componente comportamental. No obstante, se
decidi6 esquematizar el liderazgo segiln las caracteristicas personales con base
en los resultados obtenidos por lowa (1930, citado por Bolman y Deal, 2017),
quien clasific los estilos de liderazgo en autocratico, liberal y democratico. Otra
investigacion de la misma linea conceptual fue realizada en la década de 1940
en Michigan, y enfocé los estilos de liderazgo en dos: centrado en el empleado;
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y centrado en la produccién (Mesu et al.,, 2015). Un tercer estudio, desarrolla-
do durante la misma década en Ohio, continu6 el enfoque conceptual con dos
premisas: consideracién por la persona y enfoque en la estructura de trabajo
(D’Innocenzo et al., 2016).

Al presentarse los estudios mencionados, los investigadores de esta compe-
tencia decidieron indagar sobre la tercera perspectiva —las contingencias—y re-
lacionarla con la teoria de rasgos y del comportamiento; ello dio como resultado
la teoria situacional y de las contingencias. La relevancia de esta Gltima consistié
en resaltar la importancia del ambiente en la interaccién del liderazgo. Es decir,
se integraron varios componentes: lider, subalternos, tareas, situacién y objetivos,
entre otros (Saitis y Saiti, 2018).

La teoria de las contingencias fue subdividida por Fiedler (1984, citado por
Shafritz, 2018) en tres componentes (el lider y los subalternos; la estructura de las
tareas; y el poder anexado a la posicién del lider), contemplando una vision del
liderazgo basado en las interacciones. Luego, House (1977, citado por Mitchell,
2018) desarroll6 su teoria del liderazgo por etapas y fundamenté la motivacién
como un factor relevante al ejercer el liderazgo desde las expectativas frente al
trabajo y la valencia como la preferencia por los resultados; de esta forma definié
cuatro tipos especificos de liderazgo: 1) directivo; 2) solidario; 3) orientado a los
resultados; y 4) participativo.

En la categoria de las teorias de liderazgo cabe mencionar, ademas, la teoria
expuesta por Hersey y Blanchard (1988, citados por Van Wart y Dicke, 2016):
esta reformula la teoria de la rejilla de liderazgo, le adiciona una visién en cuanto
a los estilos de liderazgo y la define en cuatro categorias:

1. Estilo de contar: aplicado en los subordinados con poca preparacién en el
cargo y baja participacion en cuanto a toma de responsabilidades, puesto que
se estructuran y coordinan los roles.

2. Estilo de vender: aplicado en los subalternos con medianas competencias;
pero mantiene la estructura y la coordinacién de los roles.

3. Estilo participativo: es el mas aplicado en los colaboradores con un nivel
de competencia media-elevada, pero de poca iniciativa al asumir responsa-
bilidades; por tal motivo, el lider decide implementar las estrategias que mas
los incentiven.

4. Estilo delegador: se compone de aquellos colaboradores con altos niveles de
competencias, que asumen responsabilidades y ademds motivan a los com-
paferos a cumplir con objetivos; por tal razén, se encuentra bajo el nivel de
direccion y coordinacion.
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Tiempo después, se desarrollaron las teorias del liderazgo transaccional y trans-
formacional. La primera se enfoco en el intercambio de 6rdenes y cumplimiento
de las metas, mientras que la segunda se centr6 en el compromiso de los em-
pleados mediante la escucha y el cambio de los valores, creencias y necesidades
de sus colaboradores (Bergethon y Davis, 2016; Genovese, 2017; Carpenter y
Berry, 2017). Para una mejor visualizacion de la informacion, se muestra a conti-
nuacién una tabla construida por Contreras et al. (2016); en su investigacion, se
encargaron de recopilar la informacién de las teorias de la administracién que se
han desarrollado y su vision del hombre en las organizaciones, en conjunto con
los mayores referentes respecto al tema del liderazgo desde la interpretacion de
categoria o competencia organizacional.

Tabla 10. Modelos de liderazgo

Autor(es) y ano

Categorias

Modelo DISC

Marston (1929)

Dominio
Influencia
Sumisién

Conformidad con normas

Clasifica estilos sociales
del individuo de acuerdo
con su impulsividad y
emotividad.

Dimensiones del
comportamiento

Ohio State
University
(basado en
Stodgill, 1948);
Katz et al. (1950)

Consideracién

Elevada y estructura
elevada

Consideracion

Elevada y estructura baja
Consideracién y
estructura bajas

Consideracién baja y
estructura elevada

Clasifica el liderazgo
segun de la situacion
de conducta del lider
en diferentes escenarios
organizacionales.

Clasifica al lider

administraciéon

Likert (1961)

Consultivo

Participativo

. McGregor Estilo autoritario de acuerdo con su
TeoriaXyY o o -
(1960) Estilo igualitario percepcion sobre sus
subalternos.
Autoritario coercitivo Genera niveles
Sistemas de Autoritario benevolente | de categorizacién

(continuum), del menos
al mas eficaz.
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Nombre

Autor(es) y afo

Categorias

Administracion del club
campestre
Administracion de
equipo

Clasifica los niveles de

Rejilla del Blake y Mouton | Administracién del interés y de emociones
liderazgo (1964) hombre organizacional | que el lider causa en la
Administracion producci6n y la gente.
empobrecida
Administracion de
autoridad y obediencia
1o direct También denominado
Etilos Herse Estilo directivo modelo del liderazgo
. Yy Estilo persuasivo situacional. Es de tipo
bisicos del Blanchard il icipati rescriptivo: el lider debe
comportamiento (1977) Estilo participativo P p :

Estilo delegador

adaptarse a diferentes
situaciones.

Tipo autocratico 1 (Al)
Tipo autocratico 2 (All)

Prescriptivo. Crea

Estilos Vromm y Yetton | Tipo consultivo 1(Cl) categorias segun la
decisionales (1976) Tipo consultivo 2 (CII) implicacién de la
) decision a tomar.

Tipo basado en grupos

(GID

Influencia idealizada (I) | hoscribe al lider como

Motivacion inspirada (IM) | aquel que es capaz de
Enfoque Consideracién generar un impacto sin

transformacional

Bass (1981)

individualizada (IC)

Estimulacion individual
(ES)

recurrir a un escenario
de autoritarismo o de
interés.

Modelo de los 4
marcos

Bolman y Deal
(1991, 2010)

Estilo de liderazgo
estructural

Estilo de liderazgo
simbdlico

Estilo de liderazgo de
recursos humanos

Estilo de liderazgo
politico

Modelo integrador.
Incluye comportamientos
y practicas usuales que
crean las categorias.
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Nombre Autor(es) y afio Categorias
Lideres orientativos Es una clasificacién
Lideres coercitivos por niveles; en ella,
leerazgo Lideres orientativos la gdqumcnon .de las
que obtiene Goleman (1998) Lid q L. aptitudes propias de la
resultados Ideres democraticos inteligencia emocional
Lideres ejemplares determina la capacidad
Lideres formativos del lider.

Fuente: Contreras etal. (2016).

Para concluir este apartado se enuncia como principal foco de interés de esta
competencia organizacional la mayor aproximacion por parte de los autores a
los lectores acerca de la vision holistica e integrativa en las dinamicas de interac-
cién entre los factores ambientales, personales del lider y de los subordinados.
Esto tiene el propdsito de comprender en profundidad el fenémeno, en aras de
desarrollar programas o planes de intervencién segin la teoria que mds se ajuste
a la estructura y alineacién estratégica de la organizacion (Contreras et al. 2016).

¢ QUE SIGNIFICA SER LIDER?

Se define como lider aquella persona capaz de guiar, orientar, reprender, fortale-
cer y motivar a los compaiieros de trabajo con fin de cumplir con las metas o ta-
reas asignadas por las areas de una empresa, sin desconocer los factores ambien-
tales y contextuales inmersos en dicho proceso. Por tal razén, estos empleados
toman la decisién de subordinarse de manera voluntaria en los casos en que no
estan designados de forma directa por la estructura organizacional (Van Wart &
Dicke, 2016). Esto es, el lider es aquella persona con caracteristicas de liderazgo,
entendido este Gltimo como una competencia organizacional.

La nocién de liderazgo surgié con las investigaciones de la psicologia social y los
estudios de la personalidad (Aidis y Schillo, 2017); se la caracteriz6 como una com-
petencia para lograr cambios significativos mediante las habilidades personales, a fin
de generar empatia, confianza y compromiso en sus subordinados (Aij y Teunissen,
2017). La rejilla del liderazgo propuesta por Blake y Mourton (1964, citados por Al-
Salem y Speece, 2017) coincide con lo anterior: estos autores afirman que el lider
trasiega entre ser considerado con sus empleados (preocuparse por los empleados) y
enfocarse en la consecucion de objetivos (preocupacion por la produccion).

Desde esta primera postura, el concepto del liderazgo fue concebido como
una caracteristica fundamental para las organizaciones, motivo por el cual Alva
y Villanueva (2017) consideraron ciertas habilidades para que la labor del lider
se considerara efectiva, y las enumeraron de la siguiente forma: 1) impulso o
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motivacion para seguir objetivos; 2) motivacién para liderar; 3) integridad para
generar confianza; 4) autoconfianza; 5) inteligencia; 6) conocimiento del nego-
cio; y 7) inteligencia emocional.

Para Castellanos y Argtiello (2018), el lider es un colaborador de la organi-
zacién que tiene a su mando el poder de influir en los demas compaferos de
trabajo por recompensa, coaccién, legitimidad, competencia o referencia. Otros
autores, como Collante y Flores (2018), afirman que ese tipo de colaboradores
poseen la habilidad de generar dependencia por su importancia o escasez, con
lo que tienden a percibirse como insustituibles. Dicho fenémeno se recrea y per-
dura en el tiempo gracias a la habilidad del colaborador por desarrollar e imple-
mentar una serie de tacticas de poder en determinadas situaciones y contextos.

Con lo expuesto, cabe afirmar que el lider se preocupa por los empleados
sin dejar de lado su interés por la produccion, con el fin de permanecer en su
posicion de poder, pero sin afectar el desenvolvimiento de los de los procesos
administrativos de la organizacion.

¢POR QUE SON NECESARIOS LOS LIDERES EN LAS ORGANIZACIONES?

Para responder esta pregunta se retoma lo planteado por Copeland (2015): este au-
tor apunta que un lider es necesario para la organizacién debido a su capacidad de
transformar discursos en comportamientos que tengan impacto en ella. Por tanto,
se puede afirmar que las labores organizacionales son influidas por las capacida-
des que tienen los diferentes lideres, quienes pueden aumentar o reducir de forma
notable la productividad, eficiencia, eficacia y efectividad en los procesos.

Con lo anterior, el lider puede ser visto como un recurso de utilidad o de desas-
tre (Dickerson et al., 2017) debido a que su rol en la organizacion puede afectar de
forma directa el clima organizacional, y propiciar —o no— sentimientos de con-
fianza, respeto, compromiso por las tareas y lealtad (Ferndndez y Quintero, 2017).

Frieder et al. (2018) consideran que el liderazgo es un valor estratégico, ya que
forma parte de la inteligencia organizacional. Otros, como Fry y Yang (2017), afir-
man que de momento solo se ha tenido en cuenta a las personas que desempe-
fan el rol de lider, pues se relaciona su funcién con la estructura organizacional
y con la alineacion estratégica en las dreas de direccion, planeacién, mercado-
tecnia y talento humano, entre otras.

¢CUAL ES LA RELEVANCIA DEL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES?

A continuacién, se presentara un rastreo de informacién acerca de la relevancia
del liderazgo en las organizaciones en los contextos internacional, latinoame-
ricano y nacional, a fin de ampliar la informacién relacionada con el liderazgo
desde los aportes teéricos y los factores mds relevantes para las organizaciones,
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el impacto en la cultura organizacional, la capacitacién de personal, el aumento
de la productividad y la disminucién de los errores en la produccion.

Ambito internacional

Aidis y Schillo (2017) realizaron un analisis empirico de 153 carteras de fondos
de capital riesgo, con el fin de demostrar la participacion de las mujeres en las
tres dimensiones clave que conforman el Indice de Liderazgo de las Mujeres
en Emprendimientos Empresariales (WLEV por sus iniciales en inglés), desde los
pardmetros de participacién en temas como el liderazgo, la gestién y la funda-
cién de empresas de cartera. En esta investigacion, los autores correlacionaron
el liderazgo con el estilo de House (1977, citado por Mitchell, 2018); encontra-
ron que los componentes de expectativas frente al trabajo y la valoracién como
preferencia por los resultados prevalecen en los jefes o directores del drea para
la consecucién de resultados. Los hallazgos mostraron la variacion entre las car-
teras de las empresas de capital de riesgo. También se encontré que las mujeres
involucradas en el liderazgo ejecutivo, la administracion y la fundacion de este
tipo de empresas no estan estrictamente correlacionadas por la misma propor-
cién de personas del género femenino que labora. Sin embargo, se resalta que,
de acuerdo con el tipo de labor anexada segtn el drea organizacional, se ejerce-
ran liderazgos directivos, solidarios, orientados a resultados o participativos, en
funcion del andlisis interno que realice cada lider frente a las necesidades de la
empresa y de los subordinados.

Al-Salem y Speece (2017), por su parte, presentaron una visién globalizada
del liderazgo. Estos autores adelantaron una serie de encuestas con kuwaities, a
fin de contrastar la literatura actual acerca del concepto de liderazgo en la gestion
de mujeres y del liderazgo en otros apartados. La relacién encontrada entre los
hallazgos de esa investigacion y las teorias recopiladas en este capitulo permiten
identificar que, en el caso de la participacién de la mujer, los resultados descritos
por Al-Salem y Speece (2017) estan vinculados de forma directa con una vision
del liderazgo comportamental autocratico, centrado en la produccién y con un
enfoque asignado a la estructura del trabajo descrito por la investigacion de lowa,
Michigan y Ohio (Mesu et al., 2015; D’Innocenzo et al., 2016; Bolman y Deal,
2017); esto se debe al factor ambiental, que se encarga de determinar una vi-
sién empresarial de estilo de gestion autoritario muy descendente, caracterizada
por los factores socioculturales ortodoxos encontrados en la sociedad de Medio
Oriente donde se geolocaliza el estudio descrito. No obstante, Al-Salem y Speece
(2017) hacen énfasis en que, si bien las mujeres ostentan un estilo de liderazgo
comportamental estricto, suelen verse mas abiertas frente a sus contrapartes mas-
culinas al conseguir redes de intercomunicacién que activen y fortalezcan los
procesos productivos de las organizaciones.
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Hallinger y Walker (2017) realizaron una sintesis de los diversos hallazgos
encontrados en estudios del liderazgo en cinco sociedades de Asia Oriental para
el contexto educativo. Se resalta en ese trabajo la influencia de los lideres duran-
te la gestion del proyecto para alcanzar logros —en este caso, las publicaciones
en bases de datos con excelente categorizacién a partir del 2015, con el fin de
internacionalizar su produccién académica—. Analizar esta investigacion per-
mite identificar la teoria y el estilo de liderazgo que hicieron posible alcanzar
la meta proyectada: para este caso, la de contingencias de Fiedler (1984, citado
por Shafritz, 2018), que posibilité al lider conectarse con los subalternos para
motivarlos y coordinarlos en los momentos de dificultad, asi como enfocar a los
colaboradores a conseguir las tareas proyectadas segin la estructura planteada
durante el periodo de planeacién.

Ambito latinoamericano

Alvarez et al. (2017) adelantaron un estudio en Guadalajara (México): recopila-
ron informacion de 78 personas pertenecientes a mipymes del sector comercio,
entre las cuales se encontraban tiendas, videoclubes, ferreterias, mueblerias,
farmacias, restaurantes, bebidas, tiendas de ropa y editoriales, entre otras, que
en ese momento se encontraban realizando un cambio organizacional; estos
autores revisaron la implicacién del liderazgo en dicho procedimiento. Los
resultados se asociaron a los componentes ideolégicos y comportamentales
relacionados con la actitud positiva frente al cambio. Es posible constatar una
relacién entre este trabajo y los conceptos propuestos por Hersery y Blanchard
(1988, citados por Van Wart y Dicke, 2016), quienes plantean que el liderazgo
se asocia a las circunstancias y prioriza la atencién segin el cumplimiento de
las actividades.

Buitrago (2018), a su turno, realizé un analisis bibliogréafico sobre el liderazgo
como competencia organizacional y recopilé informacién acerca de las labores
lideradas por las mujeres en el sector farmacéutico del contexto latinoamericano.
Los resultados muestran que las mujeres lideran los procesos administrativos, al
tiempo que amplian sus redes de interaccién laboral debido a sus conexiones in-
terpersonales y su orientacioén a cumplir logros. Se identifican aqui los estilos de
liderazgo que predominaron en las teorias de House (1977, citado por Mitchell,
2018) y Hersey y Blanchard (1988, citados por Van Wart y Dicke, 2016).

Camacho et al. (2017), a su turno, se centraron en el estilo de liderazgo y en
la capacidad de los lideres para incentivar a los subordinados a competir contra
otros equipos en lo que se define como primacia competencial mediante el lide-
razgo participativo, entre a fin de obtener los mejores resultados. La investigacion
cont6 con 42 participantes y sus respectivos superiores. Los autores pusieron a
prueba a las personas para medir los resultados antes y después del proceso de
apoyo del liderazgo, y el nivel de influencia de la competitividad. Se encontré un
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aumento en la mecanizacion de los procedimientos conforme se reitera la acti-
vidad; ademas, se destacé la importancia de acompanar al proceso de liderazgo
con capacitaciones encaminadas a fortalecer los conocimientos especificos para
la ejecucion de las diversas labores. Esto coincide con las caracteristicas propues-
tas por Mesu et al. (2015) y Bolman y Deal (2017).

Ambito nacional

Aldana et al. (2018) proponen un modelo holistico de liderazgo policial en Co-
lombia, el cual rige en su equipo de trabajo como la estrategia ideal para or-
ganizar al personal lider y subordinado segtn las caracteristicas propias de los
colaboradores. Los autores consideraron para el estudio algunos datos obtenidos
de la gestion del talento humano como la edad, el tipo de cargo, las funciones
y los campos de accién con los cuales debe interactuar el personal. Se entrevis-
t6 a 147.287 oficiales y suboficiales encargados de liderar equipos de trabajo,
con el fin de identificar cual de los estilos de liderazgo resultaba mas efectivo.
Los hallazgos permitieron identificar que los estilos de liderazgo burdcrata,
promotor, autoritario benévolo y ejecutivo obtuvieron puntuaciones mds altas en
comparacién con los estilos desertor, misionero, autécrata y de transaccion. Los
aportes de estos autores permitieron relacionar los conceptos teéricos de los ras-
gos, comportamientos, contingencias y situacionales citados por diversos autores
(Mesu et al., 2015; D’Innocenzo et al., 2016; Contreras et al., 2016; Bolman y
Deal, 2017), debido a que fundamentan el liderazgo desde la gestién del talento
humano mediante el fortalecimiento de los procesos administrativos y se centran
en los objetivos o metas.

Vistos los referentes internacionales, regionales y locales citados, se puede
decir que las habilidades del lider son fundamentales para la organizacién por
cuanto conforman la conexién entre la gestion empresarial y la alineacién estra-
tégica, entre otros procedimientos administrativos, encaminada a satisfacer el fin
principal de toda organizacién: mejorar, fortalecer, proponer, innovar y posicio-
nar su marca en el mercado laboral al que pertenezca. Por ello, autores como
Gonzalez et al. (2017) hacen hincapié en esta competencia como herramienta
necesaria para la obtencién de resultados favorables a nivel de productividad, sin
distincién del drea organizacional.

¢CUALES SON LAS CARACTERISTICAS QUE
DEBE TENER UN BUEN LiDER?

Cabe aclarar que no existe una Unica postura o teoria que defina las caracteris-
ticas que debe tener un buen lider, pues los autores ostentan visiones disimiles
frente a los rasgos que pudieran considerarse esenciales. Sin embargo, existen
tres variables que se consideran necesarias para un adecuado liderazgo. Grimm
et al. (2018) las definen de la siguiente forma:

-182-



- José Alberto Cristancho - Yan Urefa-Villamizar - Diego Rivera-Porras

1. Recursos personales, entre los cuales se destacan los rasgos de personalidad,
la inteligencia emocional, la intuicién y la actitud proactiva.

2. Los seguidores, debido a que el lider debe tener la capacidad de inspirar a los
demas de manera individual o grupal, en aras de movilizarlos hacia un obje-
tivo o fin determinado.

3. El contexto relacional, entendido como el lugar donde surge y se establece el
liderazgo.

Para Hallinger y Walker (2017), una de las principales caracteristicas de un buen
lider es el uso de las tacticas de poder, las cuales se pueden relacionar con la
razén, amabilidad, coalicién, negociacion, afirmacion, autoridad y sancién. Al
respecto, Horstmeier et al. (2017) consideran necesario que el lider sea conscien-
te de sus capacidades o habilidades personales, entre las cuales se incluyen el
manejo de la tension, el prestar atencién al ambiente y la resolucién creativa de
problemas.

Al profundizar en los recursos personales, se identifica que los factores de
personalidad desempefian un rol de apoyo en el desarrollo de las habilidades
mencionadas. No obstante, los rasgos de personalidad que se consideran dtiles
para los lideres no necesariamente se toman como un factor determinante para
ejercer un liderazgo adecuado. Quien lo haga debe caracterizarse por poseer
rasgos de personalidad Utiles como la autoconfianza, la autoeficacia, el nivel de
organizacion, la extroversion, las habilidades sociales, la empatia, la proactivi-
dad, el autocontrol y la independencia (Jeyaraman et al., 2018).

Louis y Murphy (2017) proponen otra perspectiva para relacionar los recursos
personales; la definen en seis habilidades bésicas que todo lider debe tener en
cuenta al motivar y conducir a los subordinados en la consecucién de las metas
u objetivos estratégicos, y las definen de la siguiente forma:

1. Habilidad de caracter: se manifiesta en la integridad del lider como sujeto.
Quien ostenta esta habilidad se caracteriza por un alto autoconocimiento y
por ser congruente entre las acciones que realiza y los valores que declara, asi
como por ser equilibrado y auténomo.

2. Habilidad para relacionarse: se refiere a la comprension de los axiomas de
la comunicacién con el fin de transmitir las necesidades organizacionales,
el apoyo a los subordinados, las recompensas y la construccién de alianzas
sélidas.

3. Habilidad de mediacion: hace referencia a la capacidad que tiene el lider de
modificar conflictos en las oportunidades ideales para adquirir aprendizajes
significativos mediante la negociacién, la empatia y la inteligencia emocional
en la su resolucion.
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4. Habilidad cognitiva: capacidad que tiene el lider de convertirse en un facili-
tador de conocimientos para los compaferos de trabajo, toda vez que hace
uso de un juicio adecuado y del razonamiento critico para dar respuesta a los
problemas de manera creativa e innovadora.

5. Habilidad de decision: adquisicién constante de conocimientos y nuevas ru-
tas de resolucion de conflictos con el fin de descubrir alianzas, motivadores,
reforzadores y castigos que pueden ser utilizados para aumentar o disminuir
comportamientos segtn el juicio de la organizacion.

6. Habilidad para la accion: compendio de las actividades relacionadas con la
transformacién de ideas, valoraciones y atribuciones en el involucramiento
de los compafieros de trabajo mediante alianzas representadas en comporta-
mientos y elementos motivadores, necesarios para cumplir con las propuestas
delimitadas con anterioridad.

En relacion con los seguidores, se resalta la influencia que puede ejercer el lider
para optimizar el rendimiento de los subordinados, entendida como la capacidad
de comprender las necesidades de los companeros segln las circunstancias que
estan vivenciando, con el fin de controlar la motivacion de los mismos mediante
refuerzos o castigos. Sin embargo, este componente también hace referencia a la
habilidad de reflejarse en los subordinados con el objetivo de incentivarlos desde
una perspectiva distinta al condicionamiento; es decir, busca integrar la parti-
cipacion y el compromiso orientdndose hacia un enfoque ideolégico/politico
(Madsen y Scribner, 2017; Zepeda et al., 2017).

La variable del contexto relacional, vista mas de cerca, se entiende como la
capacidad de comprender o leer el ambiente con el propésito de sacar partida
de las situaciones que puedan presentarse en un momento especifico, en una
temporada o labor en particular. Hace referencia al control de contingencias,
implementado por aquellos lideres que desarrollan una visién panordmica de la
situacion lo bastante amplia para controlar respuestas en los subordinados me-
diante los factores ambientales (Montenegro & Rosas, 2017; Yousaf, 2017).

EL LIDERAZGO COMO HERRAMIENTAEN LA
GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

El liderazgo busca condensar las caracteristicas personales (Bolman y Deal, 2017)
desde sus caracteristicas o estilos (autocrético, liberal y democratico) sin dejar de
lado las funciones del lider, tales como centrarse en las necesidades del emplea-
doy centrarse en la produccion (Mesu et al., 2015) sin descuidar la estructura del
trabajo (D’Innocenzo et al., 2016). Claro ejemplo de esto es la rejilla de lideraz-
go, dado que esta teoria propone la visién de preocuparse por los empleados y
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las tareas, objetivos, logros y metas, entre otros, con el fin de obtener un mayor
beneficio para la organizacién (Munguia et al., 2018; Yaghi, 2017).

Se opté también por adicionar la teoria de contingencias e interconectarla con
la teoria de rasgos y el comportamiento, lo que result6 en la integracion de los
componentes de lider, subalternos, tareas, situacién y objetivos, entre otros (Saitis
y Saiti, 2018); esto refleja el impacto del liderazgo en el clima organizacional, la
competitividad laboral, la eficiencia y la cultura organizacional (Palma-Avellan
et al., 2017; Smith et al., 2018).

Hersey y Blanchard (1988, citados por Van Wart y Dicke, 2016) proponen una
reformulacién en el concepto de rejilla de liderazgo: adicionan una vision mas
amplia en los estilos de liderazgo, entre las cuales se encuentran la estructura, la
coordinacién de los roles y el cumplimiento de responsabilidades y objetivos. Un
ejemplo de los dafos que podrian producir lideres no sincronizados con la ali-
neacioén estratégica de las organizaciones se refleja en politicas (concepto orga-
nizacional): entre ellos pueden destacarse la denuncia de colegas, la divulgacién
de rumores, la difusién de informacién confidencial e intercambio de favores con
el fin de utilizarlos con fines personales, no laborales.

En el concepto organizacional es necesario realizar la diferenciacién de los
factores positivos de la politica, siempre y cuando esté alineada con los objetivos
estratégicos de la empresa (Scholten y Witmer, 2017; Semiarty y Fanany, 2017).
En este sentido, las politicas son criterios generales de ejecucién que comple-
mentan el logro de los objetivos y facilitan la implementacién de las estrategias,
son los lideres y el compromiso de los equipos en un mancomunado esfuerzo
colaborativo desde lo especifico o general de la politica quienes en el ejercicio
diario hacen posible el desarrollo de la misma en la organizacioén.

APORTES

El estudio del liderazgo como competencia organizacional ha evolucionado a
través de los afos con el fin de mejorar la productividad, la eficiencia y la efecti-
vidad de las organizaciones. Por esta razén se incentiva a la academia, asi como
a las empresas con vision estratégica, a indagar acerca de los componentes de
esta competencia segln los recursos personales del lider (rasgos de personalidad,
estilo de liderazgo, actitudes, comportamientos y motivacién), con el fin de se-
leccionar a los colaboradores mas competentes para que desempefien la labor de
guiar, coordinar, controlar, incentivar y orientar a sus compaferos.

No obstante, el lider también debe tener en cuenta la fuerza de los subor-
dinados, ya que su principal funcién consiste en potencializar las habilidades,
conocimientos y praxis mejorando sus virtudes, y disminuyendo sus limitaciones,
a fin de propiciar comportamientos proactivos. Se identificé también que los
componentes ambientales juegan un rol determinante en los procesos de lideraz-
go llevados a cabo por las areas internas de las organizaciones y de los lideres.
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Como se ha mencionado, los lideres son colaboradores de las organizaciones
con el poder y la habilidad necesaria para transformar los discursos en accio-
nes. Este factor incide de forma directa en la consecucién de logros. Ademas, se
deben generar vinculos sociales lo bastante fuertes y genuinos para compaginar
o simpatizar con los colaboradores (subordinados). De esta manera se puede
causar una mayor lealtad y compromiso por parte de los colaboradores hacia la
organizacién. Por tanto, estas funciones implican que el lider tenga la capaci-
dad de soportar altos niveles de estrés para trabajar bajo presién, como también
el hecho de lidiar a diario en la resolucién de conflictos (Popli y Rizvi, 2017;
Rodrigues et al., 2018).

El liderazgo es un tema relevante para las empresas, ya que los buenos lideres
representan para la alineacién estratégica el impulso de comportamientos proac-
tivos y constructores de logros. Por tanto, estudiar el factor género implica reali-
zar un andlisis del rol de liderazgo desempenado por los participantes en hechos
especificos referenciados en competencias satisfechas o insatisfechas segtn el
criterio (Buitrago, 2017; Buitrago, 2018; Carcamo-Fuentes y Rivas-Riveros, 2017;
Potter et al., 2018). Aidis y Schillo (2017) proponen que hay algunas empresas
que tienen una representacion relativamente alta de mujeres, aun sin un enfoque
de género declarado. Este hallazgo sugiere que existe una necesidad de investi-
gacion futura para establecer los determinantes de una mayor representacién de
mujeres entre las carteras de capital de riesgo.

En algunas empresas se identifica que existe un sesgo de género notablemen-
te influenciado por individuos a manera de colectivos empresariales; esto se ve
reflejado, incluso, en casos de mujeres que optan por no realizar las labores de
liderazgo enfocadas a una Unica area, y en lugar de ello prestan atencion a las
diversas areas en las que tienen cabida laboral. Ademads, se resalta que la in-
vestigacion sugiere la construccién de redes como un factor importante para el
desarrollo de la empresa (en este caso, capital de riesgo). Este hallazgo permite
plantear que la gestion del talento humano, mediada por la implementacién de
personal lider, puede realizar conexiones de vital importancia para las empre-
sas desde el sector ejecutivo y gerencial. Esto se concluye gracias a los aportes
encontrados por Al-Salem y Speece (2017), quienes manifiestan el creciente rol
del liderazgo de las mujeres en Kuwait, principalmente medido por el ndmero
creciente de empresas exitosas fundadas o administradas por las mujeres que se
desprendieron del rol hogarefio por la naturaleza sociocultural del contexto; alli,
los hombres deben dejar por largos periodos de tiempo a sus familias, y son las
mujeres quienes deben solventarse mientras ellos no estdn. Lo anterior ha permi-
tido que ellas desarrollen un estilo de liderazgo autoritario enfocado a las tareas,
sin desconocer las necesidades propias de los colaboradores, como su estrategia
para aumentar la produccion.
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Para concluir, se puede determinar que la competencia organizacional cono-
cida como liderazgo presenta un gran valor para las organizaciones: sirve para
comprender las necesidades de los colaboradores y, a la vez, incentivar la conse-
cucion de las metas proyectadas.

REFERENCIAS

Aguiar-Bustamante, M. y Correa-Chica, A. (2017). Andlisis de las variables aso-
ciadas al estudio del liderazgo: una revisién sistematica de la literatura. Uni-
versitas Psychologica, 16(1), 1-13.

Aidis, R. y Schillo, S. (2017) Gender, Leadership and Venture Capital: Measuring
Women'’s Leadership in VC Firm Portfolios. International Journal of Gender
and Entrepreneurship, 9(2), 110-135. https://doi.org/10.1108/1JGE-08-2016-
0027

Aij, K. y Teunissen, M. (2017). Lean Leadership Attributes: A Systematic Review
of the Literature. Journal of Health Organization and Management, 31(7/8),
713-729. https://doi.org/10.1108/JHOM-12-2016-0245

Aldana, J., Nieto, J. y Daza, J. (2018). Modelo holistico de liderazgo policial.
Revista logos ciencia & tecnologia, 10(2), 90-110.

Al-Salem, A. y Speece, M. (2017). Women in Leadership in Kuwait: A Research
Agenda. Gender in Management: An International Journal, 32(2), 141-162.
https://doi.org/10.1108/GM-02-2016-0025

Alva, V. y Villanueva, S. (2017). Impacto de la cultura organizacional en la rela-
cién entre el liderazgo y la gestién del conocimiento. Revista Muro de la
Investigacion, 2(1).

Alvarez, L., Mota, M. y Shiguematsu, C. (2017). El impacto del liderazgo en un
proceso de cambio organizacional en empresas comerciales de la zona me-
tropolitana de Guadalajara. Red Internacional de Investigadores en Compe-
titividad, 4(1). https://www.riico.net/index.php/riico/article/view/722

Bergethon, K. y Davis, D. (2016). Emotional Leadership: Leadership Styles and
Emotional Intelligence. En Handbook of Research on Effective Communica-
tion, Leadership, and Contflict Resolution (pp. 63-77). 1GI Global.

Bolman, L. y Deal, T. (2017). Reframing organizations: Artistry, choice, and lead-
ership. John Wiley & Sons.

Buitrago, R. (2017). Gestion del conocimiento a través del liderazgo femenino
como recurso esencial para la competitividad organizacional. CICAG: Re-
vista del Centro de Investigacién de Ciencias Administrativas y Gerenciales,
14(2), 320-337.

Buitrago, R. (2018). El liderazgo gerencial femenino, una propuesta a la industria
farmacéutica. CICAG: Revista del Centro de Investigacion de Ciencias Admi-
nistrativas y Gerenciales, 12(2), 212-225.

-187-



- Retos y paradigmas de las organizaciones en el siglo xxI -

Camacho, I., Arroyo, R., Ramos Cruz, V. y Hernadndez, J. (2017). Primacia com-
petencial y liderazgo participativo: Un Programa de Investigacion Intercon-
ductual. Revista Mexicana de Andlisis de la Conducta, 43(3). http://dx.doi.
org/10.5514/rmac.v43.i3.62964

Carpenter, N. y Berry, C. (2017). Are Counterproductive Work Behavior and With-
drawal Empirically Distinct? A Meta-Analytic Investigation. Journal of Man-
agement, 43(3), 834-863.

Castellanos, J. y Arguello, M. (2018). Liderazgo y cultura. Influencia en la eficien-
cia organizacional. Revista Publicando, 5(14), 286-302.

Collante, A. y Flores, M. (2018). Los estilos de liderazgo y su influencia en la
organizacién: Estudio de casos en el Campo de Gibraltar. Gestién Joven,
18, 13.

Contreras, O., Vesga, A. y Barbosa, A. (2016). Marcos de liderazgo en las empre-
sas: caso Bucaramanga y su Area Metropolitana. Dimensién Empresarial,
14(1), 39-55.

Copeland, M. (2015). The Importance of Ethics and Ethical Leadership in the Ac-
counting Profession. Research on Professional Responsibility and Ethics in Ac-
counting, 19, 61-98, https://doi.org/10.1108/S1574-076520150000019012

D’Innocenzo, L., Mathieu, J. y Kukenberger, M. (2016). A meta-analysis of differ-
ent forms of shared leadership—team performance relations. Journal of Man-
agement, 42(7), 1964-1991.

Dickerson, E., Fenge, L. y Rosenorn-Lanng, E. (2017). The impact of leadership
development on GP mental health commissioning. Leadership in Health Ser-
vices, 30(3), 343-351. https://doi.org/10.1108/LHS-09-2016-0046

Fernandez, M. y Quintero, N. (2017). Liderazgo transformacional y transaccional
en emprendedores venezolanos. Revista Venezolana de Gerencia, 22(77),
56-74.

Frieder, R., Wang, G. y Oh, I. (2018). Linking Job-Relevant Personality Traits,
Transformational Leadership, and Job Performance Via Perceived Meaning-
fulness at Work: A Moderated Mediation Model. Journal of Applied Psycho-
logy, 103(3), 324.

Fry, L. y Yang, M. (2017). Spiritual Leadership as a Model for Reducing Burnout
in Medical Laboratories. Academy of Management Proceedings, 1, 12.548.

Genovese, M. (2017). The Presidential Dilemma: Revisiting Democratic Leader-
ship in the American System. Routledge.

Gonzélez, A., Urdaneta, K. y Mufioz, D. (2017). Liderazgo organizacional y res-
ponsabilidad socioambiental, una mirada desde la complejidad y postmo-
dernidad. Revista Venezolana de Gerencia, 22(77), 11-23.

-188-



- José Alberto Cristancho - Yan Urefa-Villamizar - Diego Rivera-Porras

Grimm, B., Tibbits, M., Maloney, S., Johansson, P. y Siahpush, M. (2018). Sugges-
tions for Strengthening the Public Health Leadership Development Model.
Pedagogy in Health Promotion, 4(2), 88-94.

Hallinger, P. y Walker, A. (2017). Leading learning in Asia — emerging empiri-
cal insights from five societies. Journal of Educational Administration, 55(2),
130-146. https://doi.org/10.1108/JEA-02-2017-0015

Horstmeier, C., Boer, D., Homan, A. y Voelpel, S. (2017). The Differential Effects
of Transformational Leadership on Multiple Identifications at Work: A Meta-
analytic Model. British Journal of Management, 28(2), 280-298.

Jeyaraman, M., Zeeshan, S., Wierzbowski, A., Farshidfar, F., Lys, J., Dickson, G.,
Grimes, K., Phillips, L., Mitchell, J., Van Aerde, ]., Johnson, D., Krupka, F.,
Zarychanski, R. y Abou-Setta, A. (2018). Return on Investment in Healthcare
Leadership Development Programs. Leadership in Health Services, 31(1),
77-97. https://doi.org/10.1108/LHS-02-2017-0005

Louis, K. y Murphy, J. (2017). Trust, Caring and Organizational Learning: The
Leader’s Role. Journal of Educational Administration, 55(1), 103-126. https://
doi.org/10.1108/JEA-07-2016-0077

Madsen, S. y Scribner, R. (2017). A Perspective on Gender in Management: The
Need for Strategic Cross-Cultural Scholarship on Women in Management
and Leadership. Cross Cultural & Strategic Management, 24(2), 231-250,
https://doi.org/10.1108/CCSM-05-2016-0101

Mesu, J., Sanders, K. y Riemsdijk, M. (2015). Transformational Leadership and
Organisational Commitment in Manufacturing and Service Small to Medi-
um-Sized Enterprises: The Moderating Effects of Directive and Participative
Leadership. Personnel Review, 44(6), 970-990.

Mitchell, T. (2018). A Dynamic, Inclusive, and Affective Evolutionary View of
Organizational Behavior. Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior, 5, 1-19.

Montenegro, V. y Rosas, E. (2017). Comparativo de los principales tipos de li-
derazgo que practican las empresas de México y Colombia. Jovenes en la
ciencia, 3(2), 1472-1476.

Munguia, G., Pineda, D. y Silva, B. (2018). Evaluacién del desempefo organi-
zacional derivado del género del gerente en las pymes del sur de Sonora.
Revista Gestion y estrategia, 51, 11-22.

Palma-Avellan, A., Cevallos-Ponce, A. y Lépez, M. (2017). Liderazgo en pymes
latinoamericanas. Un acercamiento al contexto ecuatoriano. Dominio de
las ciencias, 3(3), 390-406.

Popli, S. y Rizvi, I. (2017). Leadership Style and Service Orientation: The Cata-
lytic Role of Employee Engagement. Journal of Service Theory and Practice,
27(1). 292-310. https://doi.org/10.1108/JSTP-07-2015-0151

-189-



- Retos y paradigmas de las organizaciones en el siglo xxI -

Potter, E., Egbelakin, T., Phipps, R. y Balaei, B. (2018). Emotional Intelligence and
Transformational Leadership Behaviours of Construction Project Managers.
Journal of Financial Management of Property and Construction, 23(1), 73-
89. https://doi.org/10.1108/JFMPC-01-2017-0004

Rodrigues, M., Ribeiro, S. y Dobelin, S. (2018). Literature on Organizational In-
novation: Past and Future. Innovation & Management Review, 15(1), 2-19.
https://doi.org/10.1108/INMR-01-2018-001

Saitis, C. y Saiti, A. (2018). Leadership and Leaders. En Initiation of Educators into
Educational Management Secrets (pp. 81-107). Springer.

Scholten, C. y Witmer, H. (2017). The Opaque Gendered Lens — Barriers to Re-
cruitment and Career Development. Cender in Management: An Interna-
tional Journal, 32(1), 47-65. https://doi.org/10.1108/GM-09-2015-0082

Semiarty, R. y Fanany, R. (2017). The effects of local culture on hospital admin-
istration in West Sumatra, Indonesia. Leadership in Health Services, 30(1),
59-67. https://doi.org/10.1108/LHS-01-2016-0001

Shafritz, ). (2018). Defining Public Administration: Selections from the Internation-
al Encyclopedia of Public Policy and Administration. Routledge.

Smith, T., Fowler-Davis, S., Nancarrow, S., Brian Ariss, S. y Enderby, P. (2018). Lea-
dership in Interprofessional Health and Social Care Teams: A Literature Re-
view. Leadership in Health Services, 31(4), 452-467. https://doi.org/10.1108/
LHS-06-2016-0026

Van Wart, M. y Dicke, L. (2016). Administrative Leadership in the Public Sector.
Routledge.

Yaghi, A. (2017). Adaptive Organizational Leadership Style: Contextualizing
Transformational Leadership in a Non-Western Country. International Jour-
nal of Public Leadership, 13(4), 243-259. https://doi.org/10.1108/JPL-01-
2017-0001

Yousaf, N. (2017). A Case Against Transformational Leadership: Empirical Exam-
ples from Political History of South Asia. International Journal of Public Lea-
dership, 13(3), 190-212. https://doi.org/10.1108/1)PL-03-2017-0014

Zepeda, A., Rojas, J. y Franco, D. (2017). Inteligencia Organizativa y Liderazgo
Organizacional. Revista de Investigacion en Ciencias de la Administracion,
7(12), 12-24.

-190-



CAPITULO XII

EMOCIONES Y MOTIVACIONES: CORAZON
DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Sandra Pinzén-Arévalo

Joseph Acevedo-Haad

Sergio Cabeza-Ramirez
Diego Rivera-Porras




- Retos y paradigmas de las organizaciones en el siglo xxI -

INTRODUCCION

En el medio empresarial existen ambientes laborales donde el clima organizacio-
nal (CLO) ejerce una influencia significativa en su cultura organizacional (CO). La
forma de desarrollo del CLO puede dar lugar a dos escenarios posibles: una cultura
fuerte, en la que el personal mantiene la conviccién de los valores y creencia de la
empresa’; o, por el contrario, una cultura débil en que no existen creencias ni valo-
res fortalecidos, solamente los impuestos por la administracién®. La CO, entonces,
puede facilitar o dificultar la solucién de los problemas relacionados con la adap-
tacion al entorno y la integracion interna (Rivera et al., 2018). Por lo tanto, la CO
y el CLO adquieren particular relevancia debido a que “este enfoque logra ser un
marco de referencia para comprender el comportamiento de los individuos como
constructo social al interior de las organizaciones” (Rivera et al., 2018).

Muchas investigaciones internacionales confirman que las relaciones entre
los empleados y el desarrollo de la CO son clave para el éxito (lljins et al., 2015),
dado que el comportamiento de los empleados es consecuente o varia de acuer-
do con la manera como se vivencie el CLO. “El clima organizacional es el equi-
valente a lo que se llama el ‘ambiente de trabajo’, desde esta perspectiva, es po-
sible entender el concepto de clima organizacional como un entorno corporativo
y la atmésfera psicolégica” (Kirilo et al., 2018).

Actualmente se observa competitividad en el medio laboral debido a los
adelantos tecnolégicos que facilitan un ilimitado acceso a las comunicaciones;
al respecto, existen recursos para fortalecer y ofrecer alta productividad y buena
calidad, lo cual hace posible exigir niveles de empleabilidad mas especializados.
“Por tanto, la dinamica en las organizaciones se configura internamente generando
trayectorias ocupacionales que inciden notablemente en el CLO y CO, caracteri-
zando cada una de las empresas u organizaciones” (Cardona y Zambrano, 2014).

La innovacién es inherente al desarrollo en todas las dreas; da lugar a resulta-
dos mas eficientes y enriquece las actividades personales, hecho que redunda en
un mejor CLO. Esto demuestra que

En conjunto con el desarrollo sustentable, el avance tecnoldgico y la globaliza-
cién en el mundo también han generado una nueva perspectiva en el desarrollo
de las empresas, centrando sus objetivos en generar estabilidad en sus sistemas

1 Representado, por ejemplo, en “cultura y clima organizacional arménicos, retribucién adecuada,
seguridad del empleo, trabajo significativo, recursos materiales e informacionales disponibles, re-
conocimiento social, relaciones funcionales con grupos de trabajo, colegas y jefes y condiciones
de trabajo limpias, saludables, ordenadas, agradables y confortables” (Uribe et al., 2015).

2 “Existen ambientes organizacionales que mantienen una incesante demanda de compromisos,
presién extrema, y problemas generadores de estrés, Ilamadas organizaciones téxicas” (Uribe
et al., 2015).
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formales y en cristalizar sus acciones en una nueva conducta de sus miembros.
(Carro-Suarez et al., 2017)

Por consiguiente, se debe dar un enfoque positivo y modernista para que “(...) los
trabajadores sean mds positivos, es decir, que sean proactivos, que muestren ini-
ciativa personal, colaboren con los demas, tomen responsabilidades en el propio
desarrollo de carrera y se comprometan con la excelencia y la responsabilidad
social” (Salanova et al., 2016).

Entre los elementos que se evalGan principalmente en estas areas se encuentra
“el factor de toma de decisiones. Este factor hace referencia a la percepcion que
se tiene de la capacidad para decidir sobre cudl es la alternativa mas viable segtn
la consideracién de las personas en las organizaciones” (Cardona y Zambrano,
2014); y es una de las caracteristicas que distinguen a unas organizaciones de
otras. Las investigaciones realizadas confirman que las empresas con un buen
CLO dan relevancia a la toma de decisiones, al tiempo que brindan a sus emplea-
dos el empoderamiento adecuado y positivo para que su productividad aumente.

Se debe aclarar que la CO “se centra en juicios y valores, mientras que el CLO
ha sido definido como una descripcion que refleja un acuerdo mutuo entre los
miembros de una organizacién sobre como perciben su medio ambiente mas que
algo que se reconoce Cognitivamente” (Silvestre, 2017). Por tanto, el concibir la
relacion interpersonal entre los empleados junto a su bienestar laboral plantea la
generacion de un CLO en el que se buscar de metodologias y buenas practicas
tanto laborales como relacionales del empleado con sus colegas y su entorno
laboral: “como el clima légico esta sujeto a influencias contextuales y sociales,
pueden surgir creencias comunes y construidas socialmente que producen un
sentido compartido de significado del contexto de trabajo, o clima organizacio-
nal” (Manas-Rodriguez y Alcaraz-Pardo, 2017).

Las empresas que implementan buenas practicas de cultura organizacional
perciben una mejora en su productividad, toda vez que se promueve el confort
de su planta laboral y administrativa, situacion que incentiva el valor agregado
del conjunto de trabajadores en todas sus actividades. El trabajo en equipo es
una de las principales premisas a seguir si se pretende es alcanzar la mayor pro-
ductividad empresarial: condensa aspectos como la tolerancia a los conflictos
entre companeros de trabajo, ademds de programas o politicas organizacionales
implementadas, las cuales representan la importancia del entendimiento de las
posiciones asumidas por los involucrados. Las controversias deben ser solventa-
das de inmediato sin dejar cabos sueltos que puedan dar lugar a malentendidos
entre las partes, pero siempre habida cuenta de la importancia de la camaraderia
laboral en el ambiente de trabajo (Angel y Rodriguez, 2016). Recompensar el
cumplimiento de metas (mensuales o anuales) mediante la practica de algin tipo
de incentivo tangible (colectivo o individual) permite reconocer el esfuerzo, asi
como y fortalecer el valor agregado asumido por el trabajador(es) en busca de
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los logros fijados; ademds, hacerlo motiva al empleado a continuar sus buenas
practicas (Bustamante, 2013; Bernal et al., 2015).

El presente capitulo pretende resaltar la importancia y los objetivos funda-
mentales del CLO, “a partir de los cuales se orienta la creacién de instrumentos
de validacién de dicha dimensién, proponiendo reflexiones que pueden acercar
al lector al desarrollo de una mayor comprension de este componente organiza-
cional” (Cardona y Zambrano, 2014). En este sentido, elementos como la CO y
sus componentes ostentan un papel relevante. Asi entonces, adquirir una vision
general sobre el tema “radica en comprender que el comportamiento de las per-
sonas, es decir, su desempeno, se da como resultado un fenémeno psicolégico
que determina la productividad” (Salcedo y Lozano, 2015).

EL CLIMA ORGANIZACIONAL COMO FACTOR
DETERMINANTE EN LA GESTION ORGANIZACIONAL

El CLO es parte de la identidad de una empresa. Nace desde la puesta en practica
de los pensamientos impresos en el disefio de su visién, mision, valores y prin-
cipios por parte de los colaboradores, y se fortalece mediante el establecimiento
de las pautas internas tanto comportamentales como laborales para el éxito y
posicionamiento de la organizacién en el mercado competitivo. “Esta linea de
investigacion trata de identificar factores asociados con un bienestar para el tra-
bajador y un desempefio organizacional, ambos potenciados” (Murphy, 1999).

El establecimiento de un ambiente laboral familiar y productivo dentro de la
empresa forma parte de las premisas de la CO y el CLO. Esto inicia desde el re-
clutamiento del personal operativo y administrativo que hara parte de su némina.
Con la evaluacion previa de los aspirantes a la planta laboral de la empresa (me-
diante la implementacién de cuestionarios, pruebas psicotécnicas y entrevistas,
entre otras herramientas de evaluacién) se identifican de manera veraz la capaci-
dad de resolucién de problemas, la inteligencia emocional, el trabajo en equipo
y variables sociolaborales, entre otras aptitudes comportamentales del aspirante.
Esta etapa electiva juega un papel importante en el comportamiento del emplea-
do dentro de su entorno laboral (Guzman y Namén, 2018).

Las herramientas de gestién que forman parte del CLO involucran de mane-
ra positiva al trabajador en el cumplimiento de objetivos de la empresa (Carro-
Sudarez et al., 2017). El mencionado reconocimiento de los actos del colaborador,
dado por la recompensa y la divulgacion de sus logros, ayuda a su empodera-
miento del trabajador: este siente la organizaciéon como suya, con lo que se con-
figura un “espacio de trabajo que contribuya a la motivacién de sus empleados,
dando bienestar y satisfaccion a los mismos” (Da Costa et al., 2016). Sin embar-
go, “las percepciones de los trabajadores relacionadas con su ambiente y cémo
se sienten con el mismo varian de individuo a individuo” (Ramos y Tejera, 2017).
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El tema de las pautas comportamentales de los empleados, tanto dentro de su
entorno laboral como fuera de él, no se reduce a implementar reglas en la organi-
zacion; también se busca que el trabajador Ileve las buenas practicas adquiridas
en la empresa a su dmbito sociofamiliar. Si se educa al trabajador en todos los
ambitos —laboral, social interpersonal e intrapersonal—, se moldearia a un em-
pleado integral (Fiallo et al., 2015).

Cuando la empresa hace notar al empleado que, lejos de ser solo un traba-
jador mds, forma parte fundamental de ella y lo sefiala como un colaborador,
incrementa su sentido de pertenencia, convirtiéndolo en supervisor de calidad
de su propia actividad. “El foco de estos comportamientos varia, pueden estar
dirigidos a las tareas, al grupo de trabajo o a la organizacién” (Roman-Calderén
et al., 2016). El empoderamiento y el sentido de pertenencia del colaborador es
una actitud que se debe generar dentro de las organizaciones: el trato fraternal
con el empleado, sin irrespeto a la jerarquia empresarial, aumenta la conciencia
laboral y, como se dijo, el valor agregado del personal (lljins et al., 2015).

El conocimiento de los objetivos y valores de la organizacién por parte de toda su
planta laboral es de suma importancia para su implementacién. El ejemplo empieza
por casa: la gerencia y el personal administrativo han de ser los primeros en poner
en practica las politicas de cultura organizacional dispuestas por la organizacion;
cabe recordar siempre que el personal operativo no es ajeno a la verificacion del
cumplimiento de las disposiciones por parte de la administracion (Marin et al., 2014).

Las métricas en las empresas son esenciales para la evaluacion de sus metas;
con estas se identifica el cumplimiento de los tiempos estipulados para la ejecu-
cién de las diferentes actividades que conlleva a la elaboracion de los productos
o prestacion de servicio, en funcién del objetivo de la empresa (Soto, 2016). Con
la identificaciéon temprana del cumplimiento de metas, la organizacion estaria
un paso adelante con respecto a la reorganizacién de su politica organizacional.

La gestion a la que se somete la implementacion de un CO en una empresa
hace que se puedan reconocer facilmente las falencias en el proceso o actividad
desarrollados; al respecto, “la importancia de tener en cuenta [la] percepcion [de
los empleados] se justifica en que la interpretacion del ambiente de trabajo va
a influir en el nivel de motivacion, los aprendizajes y el comportamiento indi-
vidual” (Da Costa et al., 2016). La celeridad con que el colaborador identifique
estos escollos depende de su motivacion: en su afan de realizar una 6ptima labor,
aprende a reconocer y establecer correctivos en las actividades o procesos que
no se desarrollen a cabalidad.

El CLO, esto es, el ambiente laboral que se configura en una organizacién,
espacio donde el trabajador pasa gran parte de su tiempo, forma parte fundamen-
tal de la CO. A este respecto, el entorno laboral constituye una pieza clave para
configurar un clima laboral en el que el empleado permanezca con agrado, de
tal modo que se reduzca de forma considerable el estrés promovido por las inco-
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modidades causadas por el mismo (Tenazoa et al., 2015; Uribe et al., 2015). Otro
factor importante en el clima laboral se hace evidente en la relacion interpersonal
e intrapersonal del colaborador; las evaluaciones iniciales en el proceso de re-
clutamiento de la planta laboral deben hacer fuerte énfasis en este factor socio-
comportamental. No basta con tener un trabajador amigable, colaborador o buen
companero si afronta algdn problema familiar o laboral que pueda interrumpir a
futuro las actividades desempenadas como parte de sus tareas asignadas. (Marin
et al., 2014; Uribe et al., 2015; Manas-Rodriguez y Alcaraz-Pardo, 2017).

La admiracién que la empresa despierta en propios y ajenos es producto de la
puesta en marcha y cumplimiento de las politicas descritas por una bien elaborada
CO. Este reflejo positivo es percibido por el cliente, que al adquirir productos o ser-
vicios evidencia el valor agregado y compromiso de los trabajadores o servidores
para llevar un producto o servicio de valor al mercado (lljins, 2015; Kirilo, 2018).

Definir una CO en una empresa no solo es tarea de la gerencia o del personal
administrativo, porque en ella actdan todos: desde el vigilante y el personal de
aseo hasta la gerencia y el consumidor —cuyas sugerencias revisten particular
relevancia—. La participacién permanente de todos estos actores forma parte de
la gestacion de la CO (Herrera et al., 2016).

Las politicas que forman parte de una CO no son permanentes, sino que estan
en constante actualizacion. Diversos factores pueden dan lugar al analisis, actua-
lizacién o cambio de algunas o todas ellas, de los cuales destacamos dos: de un
lado, el desarrollo tecnolégico que promueve la modernizacion y la competitivi-
dad en disefios, materiales y precio; y de otro, los efectos del cambio climético
y ahorro energético —por ejemplo, la implementacién de nuevos horarios de
salida y entrada del personal con el fin de aprovechar las horas de iluminacién
natural— (Carro-Suarez et al., 2017).

En tanto da lugar a costumbres y creencias diferenciadoras entre las organiza-
ciones, la CO genera valor marcando pautas positivas en su identificacion interna
y externa. Con la definicion clara de la CO que se implementa en una empresa se
logra la excelencia, encaminada a su posicionamiento en el mercado competitivo.

Los valores basicos explican la toma de decisiones, actitudes y comportamien-
to individuales, definidos como creencias cargadas de afecto, y reflejan metas
deseables para ciertos contextos o acciones, funcionan como estandares perso-
nales y estan ordenados por importancia en relacion con los demas. (Chernyak-
Hai y Tziner, 2016)

REVISION DE ANTECEDENTES

A lo largo de la historia, el CLO ha ocupado un puesto relevante en las organi-
zaciones, toda vez que comporta diversas practicas para que tanto estas como
sus empleados tomen parte en su desarrollo productivo y competitivo. Las inves-
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tigaciones realizadas en este campo han arrojado diversas aportaciones, de las
cuales nos ocuparemos en esta seccion.

Cabe citar, primero, a F. Winslow Taylor, quien

[en su libro] “La necesidad de desarrollar la Administracién como disciplina
cientifica, Seleccionar al trabajador” hace referencia a las buenas practicas im-
plementadas, de tal forma que el empleado sea responsable de las tareas para
las cuales esta capacitado, capacitar y desarrollar cientificamente al trabajador
y colaborar entre patrones y empleados. (Arano et al., 2016, p. 11)

Henri Fayol, a su turno, “[dirigié] sus esfuerzos hacia la identificacién de las fun-
ciones administrativas y a establecer los llamados principios de la administracion
en donde universaliza estos conceptos” (Arano et al., 2016, p. 12).

Mdiltiples investigaciones sobre la dimensién del CLO y sus variables, que han
dado paso a igual nimero de teorias, se han realizado en la historia. Al respecto,
Williams condensa los aportes a este respecto desde la década de 1920 hasta la
actualidad; destaca, entre otros, a cientificos como “Lewin, Wippit y White sobre
los estilos de liderazgo que habia dentro del CLO, con la intencién de clasificar-
los, demostrando que las atmosferas sociales (clima laboral) eran muy diversas
segln el tipo de liderazgo que las guiaba” (Williams, 2013, p. 5).

Los aportes de los investigadores han despertado el interés de las industrias por
optimizar y relacionar el servicio con la satisfaccién e incremento econémico. Asi
mismo, se han creado empresas dedicadas a la “investigacion, asesoria y capaci-
tacion, especializada[s] en la valoracién y transformacién del Ambiente Laboral y
la CO en las compaiiias, ayudandolas a identificar, crear y mantener excelentes
lugares de trabajo” (Schneider, 2016, p. 7). Ejemplo de esto Gltimo es la empresa
internacional Great Place to Work, que ha ejercido esta labor desde 1993 y, como
parte de ello, ha conformado sucursales en diferentes paises del mundo.

La investigacion sobre el CLO ha sido de gran interés por parte de las orga-
nizaciones: al implementarla, han podido evidenciar cambios que propician el
mejoramiento de su dmbito relacional. Ahora bien, su definicién atn es objeto de
controversia: como resultado de sus proyectos, algunos investigadores

(...) argumentaron que los ambientes organizacionales se caracterizan por su
caracter distintivo, consistencia y [porque] produce[n] percepciones climaticas
compartidas entre los empleados; a su vez, las percepciones climaticas com-
partidas facilitan la accién coordinada en el marco de la persecucién de los
objetivos de la organizacién. (Nishii y Paluch, 2018)

Ambito latinoamericano

En consonancia con lo expuesto, las investigaciones realizadas en paises latinoa-
mericanos muestran que la definicion de CLO no se encuentra unificada, puesto
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que depende de diversas variables. Asi entonces, la investigacion en este campo
ha adquirido relevancia de forma paulatina. Cabe citar en este sentido, primero,
el trabajo realizado en el Instituto Nacional de Ecologia de Ciudad de México, en
el que se menciona lo siguiente:

El CLO en el sector gubernamental resulta de suma importancia, puesto que
este factor puede impactar significativamente sobre los resultados obtenidos en
el desarrollo humano y profesional de los servidores publicos, quienes consti-
tuyen la columna vertebral de las acciones emprendidas. (Bernal et al., 2015)

Estas variaciones son significativas porque, frente a los paises del Norte, el desa-
rrollo del CLO en los del Centro o Sur comprende pautas muy marcadas, relacio-
nadas con elementos como las creencias y los valores, entre otros.

En su afan de potenciar el desarrollo socioeconémico, los paises latinoame-
ricanos enfocan su mirada mas alla de la diversidad de situaciones nacionales,
lo que conlleva procesos sociales innovadores que en el panorama internacional
emergen con dinamismo en los dmbitos econémicos y politicos (Rivera, 2016).
Por lo tanto, estos paises demandan la implementacién de estrategias pertinentes
que devengan en resultados o cambios culturales con influencia positiva en las
organizaciones, tales como el cooperativismo organizacional. Al respecto, en
Brasil se realiz6 un estudio aplicado a la contraloria, en el marco del cual “[se]
analizaron las distancias que se presentaban entre culturas nacionales, identifi-
cando las causas de estas, planteando estrategias que mejoraran las relaciones
entre paises, y buscar asi, un crecimiento grupal” (Vertel et al., 2013).

Sumadas a las experiencias anteriores, las investigaciones realizadas en la
ciudad Auténoma de Buenos Aires arrojan lo siguiente:

Al emplear técnicas tales como encuestas y observacién directa, se ha podido
llegar a la conclusién de que los aspectos negativos de las variables tienden a
ser muy elevados en indicadores tales como cooperacién, resolucién de con-
flictos e identificacién con los objetivos de la empresa. (Venutolo, 2009)

Ambito colombiano

En pro de su mejora y posicionamiento en el mercado competitivo, las organi-
zaciones colombianas han buscado maneras eficientes de implementar buenas
practicas en el desarrollo de sus procesos, de tal manera que puedan aportar valor
agregado al producto o servicio final adquirido por sus clientes (Vega et al., 2006;
Angel y Rodriguez, 2016; Guzman y Namén, 2018). Autores locales coinciden
con lo expuesto en secciones previas de este escrito: el bienestar del empleado y
su relacién con el entorno juegan un papel importante para el cumplimiento de
metas y objetivos fijados por las organizaciones; y el CLO, en tanto herramienta
directa de la CO, trae consigo una serie de mejoras encaminadas a conocer los

-198-



- José Alberto Cristancho - Yan Urefa-Villamizar - Diego Rivera-Porras

indices de satisfaccion e incorporacién de cultura de los colaboradores internos,
que consisten en escuchar sus intereses y expectativas, e identificar los factores
generadores de satisfaccion e insatisfaccion (Angel y Rodriguez, 2016).

En Colombia, gran nimero de profesionales se interesan cada vez mas en
proyectar y generar conocimiento frente a la temdtica en cuestiéon. De modo es-
pecifico, autores como Sudarsky (1979), Méndez (1982) y Toro (1992a, 1992b y
1992¢, citado por Vega et al., 2006) han estudiado el CLO, y con ello han atraido
la atencion de otros profesionales a esta tematica en contextos académicos y
laborales. En lo que ataie a la mejora continua de las organizaciones, cabe citar
como ejemplo la investigacion de medicién de CLO realizada en el Instituto
Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos - Invima sobre “las accio-
nes que se desplegarian para aumentar los niveles de satisfaccion de los servido-
res publicos con su entorno laboral por medio de la mejora y optimizacién de
las condiciones que enmarcan las actividades laborales cotidianas” (Guzman y
Namén, 2018).

CLIMA ORGANIZACIONAL

El CLO ha tenido un proceso de identificacion a través de los anos, a través del
cual ha adquirido variedad de definiciones y caracteristicas ligadas a diferentes
aspectos. Entre la variedad de definiciones existentes, citamos la siguiente: el
CLO es un conglomerado de ideas, sensaciones y percepciones que posee un
grupo de personas de su contexto laboral (Arias y Arias, 2014). Entre sus ras-
gos mas destacables se encuentran el ambiente donde un individuo cumple sus
funciones de trabajo y las relaciones entre empleador y empleado, y entre este
dltimo y el cliente (Cubillos et al., 2015).

Tipos de clima organizacional

Clima de tipo autoritario: sistema | - autoritarismo explotador

Los lideres no poseen confianza en los miembros del plantel, asi que trabajan
bajo amenazas, castigo, ocasionalmente recompensas y se cubren las necesida-
des de seguridad y psicoldgica. El ambiente es estable y no hay comunicacion
entre empleador y empleado, a excepcién de instrucciones acordes al trabajo
(Garcia et al., 2015; Bolafos y Franco, 2017).

Clima de tipo autoritario: sistema Il - autoritarismo paternalista

Los lideres tienen confianza moderada con sus empleadores; y en la toma de
decisiones importantes no se tienen en cuenta las opiniones de empleados de
menor rango. Hay motivaciones moderadas por recompensas y pocos castigos. El
ambiente es estable y existe comunicaciéon moderada entre empleador y emplea-
do (Garcia et al., 2015; Bolanos y Franco, 2017).
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Clima de tipo participativo: sistema lll - consultivo

El lider tiene confianza en sus trabajadores. Las decisiones se toman en los pues-
tos superiores, pero si se permite a los puestos inferiores la opinién en algunas
decisiones. La comunicacién es de tipo descendente. La motivacién se propicia
mediante recompensas y castigo. Este tipo de clima es dinamico: todo se desarrolla
en funcién de una meta por alcanzar (Garcia et al., 2015; Bolanos y Franco, 2017).

Clima de tipo participativo: sistema IV - participacién en grupo

Los lideres tienen plena confianza en sus trabajadores. La toma de decisiones es
compartida y se toman en cuenta las opiniones de empleados de menor rango.
La motivacién se basa en objetivos de rendimiento y métodos de trabajo, y el
primero se evalGa en funcién de los objetivos. Existe una relacién estrecha entre
empleadores y empleados, con lo que se alcanzan mas logros y metas (Garcia et
al., 2015; Bolafos y Franco, 2017).

Factores que influyen en el clima organizacional

Litwin y Stinger (1968) identificaron nueve factores con repercusién en el CLO,
a saber: estructura, responsabilidad, recompensa, desafios, relaciones, coopera-
cion, estandares, conflicto e identidad. La intervencién eventual de estos Gltimos
en el CLO puede tener efectos positivos o negativos en el ambiente de trabajo.

En afos mas recientes, y visto el precedente de los citados Litwin y Stinger,
Soto (2016) establece una caracterizacién de factores que pueden influir de ma-
nera directa o indirecta en el CLO:

* Factores subyacentes: se presentan en ritos, creencias, valores y conductas
que son propias de los trabajadores de la organizacién; pueden influir de ma-
nera positiva o negativa (Vega y Martinez, 2015; Soto, 2016).

 Condiciones laborales: pueden incidir en el clima laboral de la organizacion.
De modo especifico, las condiciones de la infraestructura pueden afectar el
buen desarrollo del CLO, ya que una infraestructura insegura y que no cum-
pla las necesidades basicas de un trabajador acarrea consecuencias negativas
(Vega y Martinez, 2015; Soto, 2016).

* Percepcion de la empresa: comprende las interacciones de los trabajadores
que se presentan en espacios externos a las instalaciones de la organizacion;
el significado que poseen los trabajadores sobre la organizacién; el pensa-
miento que respecto de la misma tienen las personas externas a ella; el res-
peto a los horarios por parte de la empresa; y el cumplimiento del pago a los
asalariados. Todo esto puede llevar a un buen o mal desarrollo del CLO (Vega
y Martinez, 2015; Soto, 2016).
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e liderazgo: si se ejerce bien, influye de manera significativa en el CLO de la
empresa, ya que propicia confianza, amor por el trabajo y compromiso en el
trabajador; por ende, la probabilidad de que la empresa crezca econémica-
mente por el buen clima laboral, producido como efecto anexo al liderazgo,
es alta (Vega y Martinez, 2015; Soto, 2016).

* Motivacion: se la considera un factor psicolégico. Ostenta un alto grado de
influencia en el desarrollo de expectativas y motivaciones, ya que por medio
de ella se puede incentivar al trabajador para que alcance su maximo desem-
pefio (Vega y Martinez, 2015; Soto, 2016). Al estudiar la motivacién laboral
en Colombia, Rivera (2016) evidencié que esta juega un papel importante en
el desempeno laboral de todo empleado.

* Presiones laborales y extralaborales: juegan un papel importante en el desa-
rrollo de un buen CLO; situaciones como la enfermedad de un familiar, suma-
das a posibles presiones de proveedores y, en muchos casos, de los medios de
comunicacion y la farandula, influyen en un buen desarrollo del CLO (Fiallo
et al., 2015; Soto, 2016).

 Interacciones: las relaciones entre empleados y jefes —referidas al trato, asi
como al seguimiento de un conducto regular y su cumplimiento—, dan lu-
gar a buenas relaciones entre empleados y empleadores (Fiallo et al., 2015;
Soto, 2016).

Causas de un incorrecto desempeno de un individuo en el clima
organizacional

Nivel interno

Entre algunas causas destacables a este nivel se encuentran inadaptacion, alta
rotacion, ausentismo, poca innovacién, baja productividad, fraudes y robos, sa-
botajes, tortuguismo, impuntualidad, actitudes laborales negativas y conductas
indeseables (Cubillos et al., 2015).

Nivel externo

Entre estas se encuentran el desempleo, la globalizacion y la disminucion de la
cobertura de las empresas (Cubillos et al., 2015). Un CLO deficiente, producto de
estas causas, tiene efectos negativos en la conducta, la satisfaccioén y la produc-
tividad de las personas, asi como en la interaccién con la empresa y con la tarea
por realizar (Garcia et al., 2015).

No tener control sobre el CLO puede acarrear que, dado un ambiente labo-
ral tenso, los miembros de la empresa abandonen la organizacién (Bolafios y
Franco, 2017). Asi entonces, un CLO adecuado para los trabajadores demanda
mejorar cada uno de los aspectos nombrados (Tenazoa et al., 2015).
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Ciertos estudios sobre la temdtica que nos ocupa permiten conocer aspectos
con los cuales se pueden mejorar las condiciones de un CLO indebido. En esta
linea, Rivera-Porras et al. (2018) encontraron una relacion estadisticamente signi-
ficativa entre relaciones interpersonales y motivacién laboral, y entre las primeras
y el clima social organizacional. Por consiguiente, cuanto mas favorables sean
las relaciones interpersonales, mds altos seran la motivacion laboral y el clima
social organizacional.

Salcedo y Lozano (2015), a su turno, encontraron que las diferencias entre
jornadas laborales causan tensiones en la interaccién de los empleados con los
clientes. Cuando se establecen jornadas extendidas, los empleados suelen termi-
nar exhaustos; ademas, se presentan contratiempos con algunos clientes y surgen
discusiones y conflictos, con lo que el ambiente se torna de total estrés. Con este
estudio se confirmé que “estos hechos son una fuente de estrés en los empleados
de la entidad, si no se toman las medidas adecuadas, el clima se tornaria en ma-
yor medida negativo y contraproducente” (Salcedo y Lozano, 2015, p. 83).

Algunos beneficios de tener un clima organizacional adecuado

En toda empresa existe un tipo de ambiente distinto al de las demds, toda vez
que ciertas variables variables (sociodemogréfica, edad, género) afectan positiva
o negativamente los espacios donde se desea generar un CLO sano. Fiallo et al.
(2015) identifican algunos elementos clave para tener un ambiente 6ptimo; es ne-
cesario abordar cada uno para asegurar bienestar a los trabajadores e involucrar
en ello aspectos de salud emocional (Roman-Calderén et al., 2016).

e Satisfaccién: cuando trabajadores, jefes y clientes se sienten a gusto por for-
mar parte de la organizacién y realizar la labor que les corresponde, se confi-
gura un excelente clima laboral (Ramos y Tejera, 2017).

* Adaptacién: una nueva contratacion puede causar conflictos tanto para el tra-
bajador —al llegar nuevo a un puesto de trabajo— como para sus compane-
ros—. Por ello, resulta fundamental que los trabajadores y jefes se conozcan,
y con base en ello se establezca un sitio de trabajo en el que prevalezcan la
armonia y el companerismo (Marin et al., 2014).

* Actitudes laborales positivas: estas hacen que se produzcan conductas ade-
cuadas dentro de la organizacién; el buen trato hacia los empleados, jefes y
clientes genera confianza. Las conductas citadas son constructivas, ya que
moldean un CLO que propicia el crecimiento tanto personal y de la empresa
(Garcia et al., 2015).

e Participacion: el aporte de ideas creativas dentro de una empresa significa que
el trabajador se siente importante dentro de la empresa y, por ende, tiene la
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confianza de expresarse y aportar al buen desarrollo de la misma (Cubillos et
al., 2015).

e Alta productividad: el crecimiento econémico de la empresa hace que los
trabajadores estén satisfechos y se sientan a gusto en su puesto; con ello, su
desempefio sera elevado vy eficiente, lo cual redundara en mejores ganancias
para la empresa (Carro-Sudrez, 2017).

* [ogro de resultados: cuando se plantea un buen clima laboral, el cumplimien-
to de metas laborales se hace mas facil para el trabajador; gracias a esto se
plantean metas con mas regularidad (Carro-Suarez, 2017).

* Baja rotacion de personal: el jefe se siente a gusto con sus empleados y permi-
te que sus trabajadores se sientan seguros, confiados y eficientes en su puesto,
con lo que reduce la probabilidad de renuncia (Bolafos y Franco, 2017).

APORTES

De acuerdo con lo encontrado, por CLO se define el lugar y cada uno de los
factores medioambientales que componen el espacio de trabajo e influyen en las
relaciones humanas; esto es, la manera como se lleva a cabo la actividad laboral,
definicién en la que coincide la mayoria de los autores consultados, incluidos
Fiallo et al. (2015). Por ello, y como se ha expuesto, es importante mantener un
CLO sano en la empresa, para lo cual resulta necesario tomar en cuenta la forma
en que se dan las relaciones y cada uno de los factores que favorecen la confor-
midad de los empleados en la compafiia.

Para alcanzar lo anterior, corresponde primero identificar el tipo de clima
laboral que se percibe dentro de la empresa, para lo que puede ser de ayuda
la tipologia de Fiallo et al., 2015) que se expuso en una seccién previa de este
capitulo. Cabe destacar que el clima de participacién en grupo puede traer mas
beneficios a la compania, y por lo que se recomendaria apuntar a configurarlo.

Ademads de identificar el tipo de clima laboral, se deben tener en cuenta los
factores que inciden en él, toda vez que repercuten de forma directa en el CLO,
a saber: estructura, responsabilidad, recompensa, desafios, relaciones, coope-
racion, estandares, conflicto e identidad (Salanova et al., 2016). Es importante
prestar atencion a todas estas dreas y mantener un clima laboral adecuado, que
permita mejorar las relaciones sociales y potencie el rendimiento de los emplea-
dos, con el mencionado fin de conseguir los logros y las metas trazadas, y hacer
que los empleados estén conformes en la empresa (Vega y Martinez, 2015).

Ahora bien, lo mencionado no depende solo de la consecucién de un clima
laboral adecuado; es necesario, también, conocer las variables que impiden el
resultado deseado, asi como las variables que se deben evitar en el momento en
que se presenten. Corresponde a este respecto no perder de vista las causas de un
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incorrecto desempefio de un individuo en el clima laboral en los citados niveles
interno (Cubillos et al., 2015) y externo (Bolafhos y Franco, 2017).

Expuesto todo lo anterior, y vista la importancia del clima laboral en una com-
pania, es muy importante resaltar que el CLO (que pertenece al area de gestion
humana) debe empezar a verse como elemento fundamental para el desarrollo y
cumplimiento de los objetivos principales de la empresa, mds que solo como un
area de apoyo (Cubillos et al., 2015). Cabe destacar la gran importancia que en
la empresa, y en especial en lo que atafie a la evaluacién y el control del clima
laboral adecuado, reviste contar con personal adecuado para llevar a cabo estas
funciones.

Parte del mejoramiento del clima laboral depende de su comprensién como
entramado de factores biopsicosociales dentro de la empresa, los cuales deben
ser dirigidos y supervisados por personal especializado. Ahora bien, mantener
un buen clima organizacional tampoco depende solo de esto. Por ejemplo, en
una compania muy grande donde la cantidad de personal supera la capacidad
del profesional, se deben asumir estrategias que ayuden y mantengan la armonia
laboral. Entre ellas se encuentra la identificacién de los lideres y, con ello, la im-
portancia de involucrarlos en el proceso; segin Vega y Martinez (2015), y como
se ha expuesto en secciones previas, el que un trabajador tenga un excelente
desempefio depende, en buena medida, de su motivacién, dada por un clima
laboral favorable que, a su vez, es producto de un buen proceso de liderazgo.

Con lo mostrado en este capitulo se busca dejar una pauta y algunas recomen-
daciones para mejorar el clima laboral dentro de la compafia. No obstante, es
trascendental que los directivos de cada empresa, de la mano con los profesiona-
les encargados, puedan tener un apoyo teérico y planteen sus propias estrategias
para afrontar y solucionar problemas, pues cada compafiia presenta sus parti-
cularidades y necesidades especificas en funcién de los productos o servicios
que ofrecen, su infraestructura y sus recursos econémicos y humanos (Bolafos
y Franco, 2017). De igual manera, seria interesante que cada empresa tuviera
registro de sus planes de accion para mantener un clima laboral adecuado, pues
de esta forma se conseguiria contribuir al mejoramiento y estructuracién del CLO
para nuevas companias que buscan estrategias de solucion de situaciones pro-
blemdticas, o bien para aquellas nuevas empresas que necesitan estructurar y
gestionar en todas sus areas el clima organizacional adecuado (Carro-Sudrez et
al., 2017).

Témense datos concretos para destacar alin mas, si cabe, la importancia del
CLO en la empresa local: de acuerdo con un articulo publicado en el diario £/
Espectador (2012), 38 % de 16.000 empleados encuestados en Colombia padece
de estrés laboral. Ademds de destacar algunas de las diversas razones que moti-
van lo anterior, el articulo muestra el hecho de que la situacién es preocupante
por cuanto reviste costos adicionales para las compafias —que, ademas, no se
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preocupan por encontrar soluciones—, con lo que estas cifras se mantienen al
alza. En comparacion, ciudades como Tokio han puesto en marcha estrategias
para reducir los niveles de estrés laboral y aumentar la productividad de sus em-
pleados, con lo que se ha incrementado la productividad de las empresas (Work
Colombia, 2018).
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INTRODUCCION

Este capitulo aborda dos elementos: una aproximacién conceptual respecto de la
cultura y la prevencién en materia de riesgos laborales; y las implicaciones de es-
tas en cuanto a seguridad y salud. Si bien diversos autores y teorias abordan esta
tematica, alin son incipientes las medidas preventivas de accidentes de trabajo en
actividades econémicas como la construccién, industria que continda arrojando
indices de morbilidad y mortalidad laboral.

En la era actual, los riesgos laborales constituyen una preocupacion creciente
a la que se enfrentan empleados y empleadores en igual medida. Ahora bien, la
salud y el trabajo se han convertido en aspectos fundamentales en la vida del ser
humano; por ello, durante las Gltimas décadas se han optimizado las condiciones
de trabajo y, en este sentido, se prevén aquellos aspectos que puedan afectar la
salud del individuo durante su jornada laboral, a la vez que se proyectan nuevas
visiones y conceptos, que van mds alla de las condiciones fisicas, de seguridad e
higiénicas de los puestos de trabajo.

Segln calculos de la Organizacién Internacional del Trabajo - OIT (2018),
cada aflo mueren 2,78 millones de trabajadores a causa de accidentes del trabajo
o enfermedades profesionales. Ademas de un enorme costo humano, la falta de
seguridad y salud en el trabajo acarrea notables repercusiones en el plano eco-
némico: su costo se estima en el 3,94 % del PIB mundial cada afio; esto es, USD
2.990.000, valor que corresponde al tiempo de trabajo perdido, las interrupcio-
nes en la produccién y los gastos en concepto de tratamiento, readaptacion e
indemnizacion causados por las lesiones y enfermedades profesionales.

Estas cifras muestran que todas las profesiones se encuentran expuestas, en
mayor o menor medida, a sufrir accidentes de trabajo o afecciones de salud
como consecuencia de las funciones que desempenan. De alli la importancia de
concebir estrategias de prevencion sélidas y permanentes en las organizaciones,
al margen de la actividad econémica de cada una, con el fin de mejorar la segu-
ridad y la salud de los trabajadores, los procesos productivos o de servicios, y los
ingresos econémicos propios de dicha actividad.

Con lo dicho, la prevencion de los riesgos laborales se hace una necesidad
constante e imperativa a nivel organizacional, asi como la implementacién de
buenas prdcticas y costumbres en cada una de las fases del proceso productivo o
de servicio, que trasciendan la operatividad, involucren a los actores de la orga-
nizacion —empleadores, trabajadores, contratistas y subcontratistas— y amplien
su perspectiva hacia la cultura preventiva de riesgos laborales como reto de las
organizaciones del siglo XXI.

Sin lugar a dudas, el anterior seria el ideal de toda organizacion. Pero no deja
de ser un gran reto el fomentar en todos los colaboradores una cultura preven-
tiva que permita modificar el comportamiento del trabajador frente al riesgo, al
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punto que adquiera la capacidad de identificarlo y saber cémo responder a él, a
la vez que determinar cuando es necesario o pertinente detener un proceso pro-
ductivo de inmediato, o cuando se debe sustituir un equipo, sistema o elemento
de proteccién personal por no cumplir con las exigencias para ser operado en
la tarea a desarrollar. Precisamente, el construir cultura preventiva dentro de las
organizaciones es la estrategia/reto que busca minimizar la siniestralidad de los
accidentes de trabajo y enfermedades laborales, todo ello a partir de la concien-
tizacién y cultura organizacional.

ACERCAMIENTO AL TEMA EN ESTUDIO

La cultura y la prevencion de riesgos laborales refieren aspectos conceptuales
y referentes legales, con todos los cuales se busca contribuir a mitigar y prever
desde acciones claras y definidas para todos los involucrados en la organiza-
cién. Autores como De la Cruz (2015) afirman que referirse a la prevencion de
riesgos laborales es hablar de cambio en la organizacion: se requiere potenciar
una cultura empresarial que integre este concepto desde el momento mismo de
la concepcién de la empresa. Esto demanda un cambio de mentalidad hacia la
seguridad y la prevencién; ademas de asegurar la formacion en esta area, debe
propenderse a que se asuma una actitud favorable hacia esta mentalidad, que
provoque comportamientos mas seguros en la organizacion. De ahi la impor-
tancia de profundizar en aspectos claves sobre cultura y prevencién de riesgos
laborales.

Para el Instituto Vasco de Seguridad y Salud Laborales (2017),

[la prevencion de riesgos laborales es] el conjunto de actividades que se rea-
lizan en la empresa con la finalidad de descubrir anticipadamente los riesgos
que se producen en cualquier trabajo. Esta anticipacion permite que se puedan
planificar y adoptar una serie de medidas preventivas que evitaran que se pro-
duzca un accidente laboral. (p.18)

Frente a lo anterior surge un interrogante concreto: ;como se logra crear una
cultura que promueva la prevencién de riesgos laborales en la organizacion?

La cultura organizacional, entendida como los comportamientos, valores y
sentimientos compartidos por todos sus miembros, define a las organizaciones
(Agarwal, 2015; Madan vy Jain, 2015); de ahi la importancia de que toda or-
ganizacién, desde su génesis, articule la prevencion de riesgos laborales en su
cultura organizacional. Al respecto, Ramos y Tejera (2017) afirman que las or-
ganizaciones laborales enfrentan el desafio constante de garantizar un espacio
de trabajo que contribuya a la motivacién de los empleados, y donde primen su
bienestar y satisfaccién. Sin embargo, las percepciones frente a las caracteristicas
del ambiente y a la sensacion que se tiene de él varian entre los individuos; tal
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variabilidad implica que una organizacién no se podra definir, en principio, por
la manera como se configure su ambiente de trabajo.

Takala et al. (2013) consideran que la promocién de la salud en el lugar de
trabajo, los servicios y la gestion de la seguridad y la salud también pueden tener
un importante impacto preventivo. El liderazgo y la gestién en todos los nive-
les, al igual que la participacién de los trabajadores, son cuestiones clave para
cambiar la cultura del lugar de trabajo. De manera analoga, los autores citados
afirman que las medidas legales y coercitivas que respaldan a las empresas y or-
ganizaciones deben complementarse con justificacién econémica y argumentos
convincentes para reducir el recorte de la administracion de riesgos y evitar las
discapacidades a corto y largo plazos, la jubilacién prematura y el cierre de em-
presas debido a una mala gestion, sumada a una vida laboral pobre e insosteni-
ble. Se hace necesario, asi, fomentar condiciones y circunstancias estables y una
vida laboral sostenible, a fin de mantener la salud y capacidad de trabajo mas alla
de la edad legal de jubilacion; es decir, un trabajo seguro y saludable de por vida.

ANTECEDENTES

Para obtener su titulo de doctorado en la Universidad de Mélaga, Lépez (2014)
buscé obtener una nueva vision ampliada y actualizada de los riesgos en la cons-
truccion de estructuras verticales de obra civil, de la gestién de la prevencion en
la seguridad y salud laboral en la construccion, y de la importancia de la preven-
cién a través del diseio (PtD) en las citadas estructuras. Los principales resultados
de la investigacion mostraron una serie de aspectos clave para tener en cuenta al
hora de llevar a cabo mejoras en los niveles de seguridad y salud en los proyectos
de construccién. Destacamos una de sus conclusiones: las percepciones de las
necesidades en cuanto a seguridad y salud laboral difieren entre los grupos de in-
terés con capacidad de influencia en la implementacién de la prevencién a través
del disefo, y durante el desarrollo de un proyecto de construccién (proyectistas,
contratistas o fabricantes).

Para Lépez (2014), la falta de prevencion descrita se debe tanto al desconoci-
miento como a la falta de comunicacion entre los participantes en un proyecto.
Este hecho hace necesaria mas comunicacién entre las diferentes partes impli-
cadas para la mejora de la seguridad y salud en los proyectos de construccion
desde el inicio de la fase de proyecto hasta el final de la de ejecucién. El trabajo
de este autor hace evidente la necesidad de la prevencion a través del disefio
como herramienta de gestion de la seguridad y salud laboral en los proyectos
de construccidn, al igual que en otras actividades econémicas que perciben los
riesgos laborales como un paradigma ajeno a su organizacion.

Por su parte, Kim et al. (2016) abordan dos tematicas: de un lado, cémo cam-
biar la cultura de seguridad tanto en la teoria como en la practica dentro del lugar
de trabajo; y de otro, el papel de la cultura en el &mbito nacional. A partir de esto,
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hacen referencia a que la incidencia de lesiones y enfermedades ocupacionales
han disminuido gracias a la ciencia y la tecnologia —de modo especifico, con-
troles de ingenieria, proteccion de equipos, maquinaria y procesos mas seguros,
con mayor adherencia a las reglamentaciones e inspecciones laborales—. Estos
autores coinciden en que existen diversas medidas de prevencién y proteccién
para los trabajadores; sin embargo, no son eficaces a menos que se acompafien
de una cultura de seguridad. Asi mismo, resaltan la necesidad de ejecutar ac-
ciones en el lugar de trabajo y a nivel nacional para promover una cultura de
prevencion; y afirman que la Republica de Corea, lugar de realizacion de su es-
tudio, requiere dar prioridad a la salud de los trabajadores en la agenda nacional
involucrando al gobierno en su conjunto, con lo que se promoveria una cultura
de prevencion.

Ndjoulou et al. (2016) hacen una revisién de la existencia de diferentes enfo-
ques detras de los procesos de la responsabilidad interna de la salud y seguridad
ocupacional (OHSIR). La metodologia adoptada se centra en un examen critico
de la documentacion oficial sobre esta responsabilidad (legislacion de seguridad
y salud ocupacional [OSH] de Quebec, planes de accién, informes y practi-
cas de intervencion). Del trabajo de estos académicos se extrapolan reflexiones
concretas:

e Un desafio crucial radica en persuadir a las organizaciones para que acepten
la responsabilidad de la salud y seguridad ocupacional.

* El enfoque econémico parece dejar de lado la complejidad de la seguridad y
salud en el trabajo, y la prevencién de riesgos laborales.

e El protocolo de Informe de Incidentes de Seguridad y Salud Ocupacional
(Occupational Health and Safety Incident Report - OHSIR), cuando trabaja-
dores y gerentes asumen la responsabilidad de actuar con eficacia frente a las
lesiones de trabajo y enfermedades ocupacionales.

* Dejar la prevencién de riesgos laborales solo para los empleadores equivale a
subordinar la vida humana a la econémica.

e Habida cuenta de que el desarrollo sostenible se inscribe en los ambitos so-
cial, ambiental y econémico, el Estado debe ejercer un rol de arbitro para
garantizar el bienestar de los trabajadores.

A su turno, Sousa et al. (2014) hicieron un estudio de articulos publicados en
inglés sobre las principales lineas de investigacién y principales contribuciones
en el campo de la seguridad y la salud en el trabajo dentro de la industria de la
construccion, entre 1930 y 2016. La clasificacion de los documentos fue reali-
zada segun el ciclo de seguridad y salud ocupacional, compuesto por cinco pa-
sos: regulacién, educacién y capacitacién, evaluacién de riesgos, prevencion de
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riesgos y andlisis de accidentes. Con la ayuda de diagramas de arbol, los autores
muestran que la evaluacion vy, prevencion de riesgos, junto con el andlisis de ac-
cidentes, fueron los temas de investigacion con mayor cantidad de trabajos en el
periodo estudiado. En resumen, esta revisién evidencia parte de las razones por
las cuales la prevencion de riesgos laborales en la actividad econémica estudiada
sigue siendo precaria frente a las cifras de accidentalidad; coincidimos en que las
implicaciones de las cuestiones financieras y econémicas en la cultura preventiva
de riesgos laborales constituyen un reto de las organizaciones del siglo XXI.

En el mismo orden, Flores (2017) centra el objeto de estudio de su trabajo de
investigacion doctoral en los procesos de comunicacion: esto es, en el uso de
la difusién de la prevencién de riesgos de acuerdo con experiencias recogidas
en empresas e instituciones seleccionadas como estudios de caso, con cuyos
resultados pretende brindar recomendaciones para la elaboracién de futuras pro-
puestas de trabajo en materia de prevencién de riesgos laborales. El trabajo busca
sentar las bases de conocimiento en la relacién existente entre comunicacion or-
ganizacional y prevencién de riesgos laborales; para ello, se analizan las estrate-
gias y planes de comunicacion en organizaciones empresariales e institucionales
(Telefénica de Espafia y EsSalud de Pert), a fin de distinguir la importancia que
otorga la comunicacién organizacional a la prevencién de riesgos laborales en
el dmbito institucional.

La investigacion de Flores aporta varias conclusiones significativas para efec-
tos del presente capitulo. Primero, se reconoce en este trabajo la expansion de la
prevencién de riesgos laborales como disciplina en la dltima década (entre 2006
y 2016); segundo, se afirma que en la prevencién de riesgos laborales, la comu-
nicacién tiene un efecto democratizador, al tiempo que reduce la resistencia a
los cambios, facilita el intercambio de informacion e impulsa el intercambio de
inquietudes, sinergias y soluciones en materia preventiva; y tercero, se sostiene
que los procesos de comunicacién son un motor de innovacién social y econé-
mica, por lo que un plan de comunicacién eficaz se convierte en una ventaja
competitiva y de creacién de valor en las organizaciones.

Hernandez et al. (2017) componen una reflexién critica sobre la cultura de
prevencién en ambientes laborales como tema de seguridad y salud, con el obje-
tivo de identificar factores de riesgo. Como propuesta transformadora realizaron
un estudio de corte descriptivo, para lo cual se tom6 como referencia lo descrito
por autores como Restrepo y Safar (2013), Arenas (2014), Herndndez (2011) y
Alfonso (2013), a la par de lo enmarcado en el Convenio n.° 155 de 1981 de la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), y normatividad legal colombiana
y extranjera en seguridad y salud en el trabajo (Ministerio de Trabajo y Economia
Social, 2015; Ministerio de Trabajo - Mintrabajo, 2014). Con base en esto, los
autores sostienen que fomentar una cultura de prevencién en temas de salud y
seguridad laboral garantiza derechos laborales, calidad de vida y oportunidades
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en el control de los factores de riesgo para prevenir oportunamente accidentes
de trabajo y enfermedades laborales. Esta conclusion resulta indispensable como
recurso teérico para efectos del tema abordado en esta seccién, ya que evidencia
la obligacién de cumplir estdndares internacionales que, en términos de respon-
sabilidad social empresarial, exigen el deber diligente del sector privado y publi-
co, y garantias de derechos.

En consonancia con lo expuesto, se hace patente el compromiso de ejecutar
acciones sin dano, a favor de la salud de los empleados y del bienestar laboral,
en la promocion de estilos de vida y trabajo saludable, lo que implica la con-
secucion de lugares de trabajo sanos, libres de riesgos y seguros en términos de
higiene laboral. A este respecto, se hace necesario revisar de forma permanente,
y en compafiia de la administradora de riesgos laborales (ARL), sitios de trabajo,
formas de cumplir con jornadas laborales y accidentes de trabajo y enfermeda-
des laborales que ocurren por ambientes contaminantes y edificios enfermos.
En este sentido, es indispensable realizar evaluaciones constantes (cualitativas
y cuantitativas) sobre la magnitud de los factores de riesgos en la medicién de
criterios de agresividad cuyos efectos perjudiciales puedan evitarse. Asi mismo,
la gestion de calidad en escenarios laborales, en tanto asunto tanto de salud en el
trabajo, gestion de talento humano vy estilos de vida saludable, requiere toda una
estrategia formativa, preventiva y sensible; incluir pausas activas, caminatas eco-
l6gicas, campanas de salud integral y brigadas de emergencia simboliza iniciar
un proceso de higiene laboral hacia la consecucién de sitios de trabajo seguro,
sano y garante.

Para lograr lo anterior se hace necesario conformar grupos de apoyo al sis-
tema de gestion de seguridad y salud laboral, tales como el comité paritario de
seguridad y salud en el trabajo (Copasst), encaminados a cumplir metas estable-
cidas en términos de seguridad, salud y control de riesgos laborales; con esto se
posibilitarian varios elementos: vida saludable, ambientes, sitios e instalaciones
de trabajo seguras, sanas y adecuadas en condiciones de higiene laboral. Se asu-
miria de esa forma uno de los retos mas significativos de las organizaciones en el
siglo XXI; un paradigma organizacional indispensable en todo sector productivo
y actividad econémica.

CULTURAY PREVENCION DE RIESGOS LABORALES

Hablar de cultura dentro de un contexto laboral, en tanto estrategia pertinente y
veraz para la prevencién de los accidentes de trabajo y enfermedad laboral en
las diferentes actividades econémicas de cobertura nacional, es, sin duda, un
gran reto que todos los profesionales en materia de seguridad y salud en el tra-
bajo comparten a diario. Sin embargo, antes de profundizar en dicha estrategia
es oportuno referir que el término cultura tiene varios significados interrelacio-
nados: surgi6 en Europa entre los siglos XVII 'y XIX para aludir a un proceso de
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cultivacién; posteriormente, a finales del siglo XX, se acufié como un concepto
de la antropologia, el cual abarca fenémenos humanos que no son resultado
directo de la genética.

Si se lo atribuye a la capacidad que tiene el hombre de clasificar y representar
experiencias culturales, las cuales estan directamente representadas con el lugar
donde vive, el término cultura es el conjunto de conocimientos, tradiciones, cos-
tumbres, ideas y acciones (especializadas o no) que el hombre desarrolla a través
de lectura, estudio y experiencias. Sin duda, esto le permite adquirir habitos para
desenvolverse en un escenario de manera oportuna o no, en funcién del grupo
cultural en el que se encuentre y de la actividad econémica y tarea especifica
que desarrolle.

Con lo anterior, cuando se habla de cultura se hace referencia a las costum-
bres, valores, normas y habitos que han sido adquiridos e interiorizados en el
desarrollo y trascurso de la vida. Esto permite a cada persona desenvolverse en
un contexto especifico dentro del ambiente laboral; el tema cultural marca la
forma de hacer las cosas, de organizarse y responder frente al contexto, al igual
que la receptividad para seguir lineamientos, pautas y modos de hacer las cosas
por parte del trabajador y de la organizacion.

Rico (2015), refiere que no se puede hablar de cultura de la prevencién sin
hablar antes de la cultura organizacional, definida esta como el conjunto de co-
nocimientos de prevencion, valores, normas, habitos y actitudes interiorizadas,
que dan identidad y destino a una organizacién para el logro de sus fines econé-
micos y sociales, dentro de los cuales se debe contemplar la prevencién de los
riesgos y seguridad de los trabajadores. En ese sentido, la cultura organizacional
no es algo que las empresas deban mirar como un requisito normativo; por el
contrario, ha de verse como una politica interna que permita fomentar en todo
el recurso humano una verdadera cultura de prevencion a través de la formacion
o capacitacion, consolidada como una estrategia usual para educar a los cola-
boradores, concientizandoles de la importancia de los buenos habitos de trabajo
como medio para disminuir la siniestralidad.

Desde dicho criterio discursivo, si se detallan y analizan las causas basicas
e inmediatas que dan lugar a un accidente de trabajo, se identifica que la gran
mayoria de esos eventos se presenta por falta de motivacién del trabajador, si-
tuacion que da lugar a actos inseguros. Asi entonces, corresponde formular cues-
tionamientos como los siguientes en la organizacién: ;fomentamos la cultura
preventiva? jLas estrategias para fomentarla son pertinentes? ;Existe la cultura
preventiva dentro de nuestra organizacion? ;Como medimos la satisfaccion de
esa cultura preventiva?

En Colombia se cuenta con un amplio marco normativo en materia de pre-
vencién de riesgos laborales. Sin embargo, las estadisticas de accidentalidad re-
portadas por Fasecolda (2017) muestran la necesidad de implementar dentro de
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las organizaciones estrategias a través de las cuales se promueva una verdadera
cultura preventiva. Para ello, la empresa y los trabajadores deben ser conscientes
de los riesgos presentes en cada actividad a desarrollar; y han de creer en la se-
guridad y la salud, tomdndola como un valor institucional y personal. Solo asi se
lograran cambios favorables a nivel nacional en materia de prevencion de riesgos
laborales.

Dentro de los retos que toda organizacién debe plantearse para lograr una
cultura preventiva se encuentra el involucrar a toda la organizacién en ella: to-
dos los trabajadores han de sentirse parte del proceso. Esto demanda conseguir
que en ello se integren todos los puestos de trabajo y departamentos, en lugar de
dejar lugar solo a los especialistas. De igual manera, es imperativo demostrar que
la prevencién es rentable desde la perspectiva de la relacion costo - beneficio;
a conciencia corresponde implementar estrategias pertinentes al respecto, que
motiven el cambio del pensamiento del trabajador frente al riesgo. Esto es, sin
duda, un tema de conducta: al comprometer al trabajador, este se responsabiliza
de su actuar.

Sousa et al. (2014) refieren que durante las dltimas décadas ha habido una
toma de conciencia paulatina acerca de los riesgos y seguridad en el trabajo en la
industria de la construccion. Sin embargo, y a diferencia de otras actividades eco-
némicas, la tasa de accidentalidad sigue en aumento. Lo anterior se ha atribuido
a dos razones principales: primera, el riesgo intrinseco debido a la naturaleza de
las actividades y las caracteristicas particulares de los proyectos y organizaciones
de la construccion; y segunda, las cuestiones financieras relacionadas con la im-
plementacién de medidas de seguridad.

En el sector nombrado resulta especialmente complejo plantear y ejecutar
actividades de prevencion de riesgos laborales; la poblacién que se desempefa
en el drea ostenta costumbres y habitos arraigados en sus modos de operacion.
Por lo anterior se requiere estudiar modelos de accidentes, gestion en la segu-
ridad y salud en el trabajo, en particular con los criterios y limites del riesgo; e
implementar metodologias para cuantificar la gestion del riesgo, su pertinencia y
andlisis de indicadores de acuerdo con lineamientos establecidos en normas in-
ternacionales ISO 31000 (2009), dentro de lo cual se involucre a los trabajadores
y se promueva la cultura preventiva.

Torres et al. (2018) afirman que un elemento fundamental para la gestién de
la seguridad y salud en el trabajo al interior de las organizaciones radica en iden-
tificar correctamente sus peligros, priorizarlos y realizar las acciones preventivas
o correctivas que correspondan. En relaciéon con esto, cabe anotar que entre las
causas por las cuales se presentan accidentes de trabajo y enfermedad profesio-
nal se encuentran, justamente, el escaso compromiso y pertinencia de las accio-
nes ejecutadas en la empresa frente a los riesgos detectados; esto es muestra de
una inadecuada planificacién de los riesgos, que a su turno contribuira a engro-
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sar las estadisticas de siniestralidad (Torres et al., 2018, p. 5). De igual manera, la
falta de responsabilidad de los trabajadores en cuanto a seguir las instrucciones
y procedimientos de trabajo establecidos para cada tarea guarda relacién directa
con tres temas: cultura preventiva, actos inseguros y modos de operacién de los
colaboradores. De ello deviene la necesidad de insistir en promover hébitos de
trabajo adecuados como estrategia efectiva para minimizar la siniestralidad de
los accidentes y enfermedades laborales.

Toda organizacién comprometida con el proceso de seguridad y salud en el
trabajo sabe que el tener identificada como valor institucional a la cultura pre-
ventiva refleja el compromiso y motivacion de todas las dependencias, y de cada
uno de los trabajadores. Esto debe darse desde la fase de planificacion, dentro
de la cual han de identificarse metas que lleven al objetivo demarcado en una
politica institucional; de hacer esto, se podrd esperar un avance significativo en
materia de prevencion de riesgos.

En lo que respecta al ambito colombiano, si bien es cierto que, desde el punto
de vista legislativo, desde la promulgacion de la Ley 1562 de 2012 los avances
en el tema se han hecho visibles, los resultados no son los esperados porque,
justamente, una de las grandes limitantes es el tema cultural y de sensibilizacién
organizacional.

Figura ?. Pasos para desarrollar un procedimiento de gestion del cambio

+Identificacién de peligros h
=Valoracién de los riesgos
«Determinacion de controles
Costo «Cumplimiento de normas
A
- ™
sImplementacién de controles
«Capacitacion a toda la organizacidn
Inspecciones
Inversian =Prevencian participativa )

=Prevencian integrada

-Modos operativos pertinentes
+Habitos operativos pertinentes
*Percepcion del riesgo
*Reportes

Valor

Fuente: elaboracidon propia.

Una prevencién proactiva, generadora de cultura, es un valor organizacional de-
terminante para disminuir los accidentes y enfermedades de trabajo. Al respecto,
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Runefors y Borell (2014, p. 4), refieren aspectos relevantes de cultura preventiva
frente a los riesgos en una actividad maritima: explican la manera en que es po-
sible formular intervenciones efectivas para mantener y mejorar la seguridad en
buques, a través de la aplicacién de un cuestionario cuyo objetivo fue identificar
el nivel de conocimiento de los trabajadores frente a las diferentes medidas de
seguridad adoptadas por la empresa. Ademds de mostrar cuanto se sabe sobre el
tema, el instrumento en cuestiéon permite mostrar cémo se identifican riesgos en
las areas de trabajo, qué acciones se toman frente a los mismos y cémo se desa-
rrolla el procedimiento para reportarlos. La informacion recolectada se debatio
en los grupos de prevencion de seguridad, con el propésito de constituir una
entrada importante para los procesos de mejora continua en lo que concierne a
la cultura de seguridad.

El citado estudio de Runefors y Borell (que apunt6é a medir el indicador lider
para la empresa: mantener y mejorar el rendimiento de la seguridad) permitié
identificar el nivel de cultura de seguridad de forma individual y grupal; y con
ello se reflejaron actitudes, valores y comportamientos relacionados con la segu-
ridad, esto es, practicas y responsabilidades formales frente a ella. Con esto, es
muy probable que las organizaciones y empresas cuyo desarrollo de la gestion
funcional y proactiva de la salud y la seguridad es bueno, experimentaran menos
accidentes e incidentes relacionados con el trabajo. El estudio refleja la impor-
tancia de la relacién reciproca entre cultura de seguridad y la gestién de la segu-
ridad, asunto que muchas organizaciones dejan de lado y, con ello, se restringe
o anula la posibilidad de hacer retroalimentacién adecuada sobre el asunto, que
redunde en acciones correctivas o preventivas.

Hablar sobre la cultura de la seguridad comprende la psicologia interna sub-
jetiva (actitudes y percepciones de los trabajadores sobre la seguridad y protec-
cién) y las caracteristicas situacionales objetivas (estructura de la organizacion,
sistemas de gestion de la seguridad operacional y procedimientos de trabajo). La
cultura organizacional suele involucrar una postura proactiva, comprometida y
dindmica frente a la gestion de la seguridad. Esto demanda un proceso continuo
de mejora, dentro del cual se acopie, monitoree y analice informacion relevante
sobre seguridad y salud. De esta manera se crea una cultura de aprendizaje con
la cual se asume la disposicién de introducir cambios si es necesario.

Kin et al. (2016), a su turno, abordan dos tematicas: 1) como cambiar la cul-
tura de seguridad en la teoria y en la practica dentro del lugar de trabajo; y 2)
el papel de la cultura a nivel nacional. Refieren que la incidencia de lesiones y
enfermedades ocupacionales ha disminuido gracias a la ciencia y la tecnologia,
y de modo particular a controles de ingenieria, proteccién de equipos, maquina-
ria y procesos mds seguros, con una mayor adherencia a las reglamentaciones e
inspecciones laborales. Estos autores coinciden en que, si bien existen diversas
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medidas de prevencién y proteccion para los trabajadores, no son efectivas a
menos que se acompanen de una cultura de seguridad.

La Organizacién Internacional del Trabajo - OIT (2001) sefiala que en la pro-
mocion de una cultura de prevencion es un elemento clave para la gestion de la
seguridad y la salud. Asi entonces, es necesario crear, de forma prioritaria, una
atmésfera de cultura preventiva en las organizaciones. Estos autores sefalan que,
en el caso de Hong Kong, las estadisticas de accidentalidad en el sector de la
construccion se redujeron de forma notable con la implementacién de diferen-
tes acciones y tecnologia, sin embargo aln existe un nimero considerable de
accidentalidad, lo que se ha asociado a una deficiente cultura preventiva.

Cruz y Huerta (2015, p. 6), por su parte, hacen referencia al amplio mar-
co normativo que existe en Perl. Enmarcan este pais como predominante en el
sector de la industria extractiva y construccion; por ende, se han efectuado dife-
rentes acciones para proteger la seguridad y salud de los trabajadores: la imple-
mentacién de reglamentos ha estado acompanada por capacitacién y educacion,
toda vez que estas acciones de formacion resultan la estrategia mas eficaz para
obtener resultados dentro de la empresa que minimicen la siniestralidad. Esto
sustenta la necesidad y pertinencia de la capacitacion y el aprendizaje en materia
de cultura preventiva para todos los trabajadores, estrategias que las organizacio-
nes deben asumir como un valor institucional.

La Universidad Politécnica de Madrid - UPM (2015) realizé un estudio sobre
la promocién y desarrollo de la cultura preventiva en la comunidad de Madrid
(Espafa): a partir de un andlisis exhaustivo de literatura cientifica y técnica acerca
de la cultura de la prevencion, se pretendié abrir un espacio para promover el
debate y la reflexion sobre la puesta en marcha de buenos sistemas de gestion en
materia de salud y seguridad en el trabajo, ademas del compromiso de los profe-
sionales de la prevencion con la calidad y las buenas practicas.

El estudio de la UPM identifica y distingue tres conceptos importantes: cul-
tura de la prevencion, cultura de la seguridad y cultura de la salud y seguridad
en el trabajo. Entre ellos se destaca el primero, toda vez que involucra instruir al
colaborador respecto de la identificacion del riesgo y hacer que se apropie de
medidas adoptadas por la empresa a tal efecto. Con esto, se proponen 4 términos
clave para hablar y gestionar la cultura de la prevencion:1) compromiso, con-
cerniente a la importancia asignada por la organizacién desde su concepcion;
2) comunicaciones, esto es, estilo, frecuencia y métodos de comunicacién en
interaccion; 3) competencia, que alude a cantidad, calidad y frecuencia de la
capacitacion formal e informal; y 4) percepcion del riesgo y actitudes, identifi-
cacién del peligro y aceptacion y confianza de los controles correspondientes
(dentro de lo que se incluye la retroalimentacién acerca de conductas inseguras
e inaceptables).
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A partir del trabajo citado se confirma, una vez mas, la estrecha relacién entre
cultura de la prevencién y cultura de las organizaciones, con lo que se ratifica
también que la primera debe estar presente en el corazén de las mismas orga-
nizaciones. Una verdadera cultura organizacional esta moldeada por las inte-
racciones internas de sus participantes y por cuan significativas pueden ser o
no; han de vincularse de manera positiva a las politicas de la empresa, todo ello
enmarcado en el propésito de crear un espiritu preventivo en cada uno de los
colaboradores de la organizacién.

Burgos (2014), a su turno, realizé un estudio con el cuerpo docente en los
niveles de educacién infantil, primaria y secundaria de Andalucia (Espafna) con
una muestra de 258 maestros. De modo especifico, el autor abordé la tematica
de “formar en prevencién desde el aula, considerando que los conocimientos
propios de prevencién y cultura en riesgos laborales deben estar presentes en el
contexto docente, por entender a la educacién como el motor del cambio de una
sociedad (Burgos, 2014, p. 3); desde el ambiente escolar se inculcan diversos va-
lores y modos de aprendizaje, que mas tarde serdn una herramienta para formar
a los trabajadores.

El estudio de Burgos hace evidente la existencia de preocupacién por el au-
mento de las cifras de accidentes en menores, situacién alarmante para cualquier
pais en desarrollo y atin mas para Espafna, que se declara comprometido con la
seguridad de sus ciudadanos. Al respecto, el trabajo en cuestion identifico que
los escolares son poco conscientes de los riesgos dentro del entorno escolar.
Ademads, se hace evidente que la curiosidad natural de los nifios por explorar y
aprender como funcionan las cosas los lleva a sobrepasar sus destrezas y expo-
nerse a situaciones peligrosas. Frente a ello, el estudio en cuestioén pretende dar
lugar a un espacio de reflexion que promueva habitos adecuados tanto en el nifio
como en el adulto.

A partir de lo anterior, Burgos (2014) expresa que desde el contexto del aula
se deben plantear y ejecutar estrategias para mejorar los habitos de conducta en
materia preventiva, asi como ensefar conocimientos referidos a seguridad y sa-
lud, de tal modo que se promueva la cultura de prevencion. Este forma de actuar
reflejaria, a su turno, el compromiso de la administracion de las instituciones
con sus estudiantes y con el futuro trabajador, toda vez que se promueven en él
buenas practicas, las cuales se tornan en habitos que permiten al adolescente
llegar a la edad adulta dotado de modos de operacion preventivos frente al ries-
go. El estudio también identificé el compromiso desde una perspectiva nacional,
marcada por el compromiso de promover una cultura preventiva en los centros
escolares.

De aplicarse a consciencia en otros centros educativos —colombianos o ex-
tranjeros—, una estrategia como la descrita por Burgos permite crear cultura de
prevencion. Lo anterior facilita en gran medida el trabajo de formacion para los
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colaboradores, llegada su adultez, dentro de las empresas por parte de los profe-
sionales en prevencion; ademas, se minimizaria con esto el porcentaje de sinies-
tralidad a futuro.

Al desarrollar actividades en los diferentes sectores econémicos, hombres y
mujeres se ven expuestos a diferentes factores de riesgo, inherentes a la tarea que
llevan a cabo. Al respecto, Akalp et al. (2015) llevaron a cabo un estudio acer-
ca de la cultura de seguridad percibida y factores de riesgo ocupacional en las
mujeres que laboran en las industrias del metal. Este trabajo tuvo como objetivo
comprender la asociacion entre percepcion factores de riesgo ocupacional, cul-
tura de seguridad y salud psicosocial de las mujeres trabajadoras en la industria
metaldrgica.

El estudio en cuestion tom6 como muestra a 1750 mujeres trabajadoras de la
industria del metal a través de un muestreo aleatorio simple. Los resultados mues-
tran que existe una asociacion positiva entre factores de riesgo ocupacional, cul-
tura de seguridad y percepcién de la conciencia de seguridad de las mujeres en
el mundo laboral. Es de considerar que las tasas de empleo para las mujeres han
aumentado desde 1950, y se observa que sus buenas practicas de trabajo de estas
hacen que su porcentaje de accidentalidad sea inferior al de los hombres que
realizan las mismas tareas. Sin embargo, si se presenta en las mujeres un mayor
porcentaje de enfermedades laborales a nivel osteomuscular que el de los hom-
bres. El estudio identifica a este respecto que se presenta mayor compromiso a
nivel de cuello y miembros superiores. En este sentido, y dado un analisis respec-
to de las diferencias técnicas de trabajo y las alteraciones musculoesqueléticas,
se identifica que las mujeres son ubicadas en puestos de trabajo en los cuales se
requiere compromiso manual y en periodos mas largos; y los disefios de puestos
de trabajo no son los adecuados desde el punto de vista ergonémico. En lo que
atafie a organizacion, las mujeres son mas metddicas y prestan mds atencion para
ejecutar las tareas; sus métodos operativos demostraron seguridad al manipular
materiales, herramientas y equipos.

Las organizaciones tienen en cuenta la habilidad manual de las mujeres al
ubicarlas en las dreas de trabajo y tareas a ejecutar; sin embargo, en muchas
ocasiones, y sin planificarlo, no distinguen los modos operacionales de hombres
y mujeres. Lo anterior lleva a reclamar que, desde el punto de vista psicosocial,
se determinen aspectos relevantes que promuevan habitos de trabajo seguro en
ambos sexos; es decir, que sea posible identificar y extraer los elementos posi-
tivos de un sexo lo para potenciar el otro, y se promuevan con ello habitos de
trabajo generales y adecuados, pertinentes a cada organizacion y a la tarea que
se lleve a cabo.

Los sistemas integrados de gestién buscan que toda organizacién involucre
de forma conjunta sus intervenciones en materias de calidad, medio ambiente y
seguridad y salud en el trabajo; y, sobre todo, que se conozca el funcionamiento
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de la organizacién: qué se hace, con qué frecuencia y demds datos necesarios
dentro de un proceso, asi como los modos operativos de los todos los trabajado-
res. Lo anterior tiene el propésito de plantear, con base en esa informacién, la
politica frente al tema en cuestion; es decir, el respaldo que evidencia el com-
promiso de la alta gerencia con la puesta en marcha del sistema de seguridad y
salud en el trabajo.

La actualizaciéon de la normativa internacional en materia de seguridad y sa-
lud en el trabajo —ISO 45001 2018— tiene por objeto la gestion de la seguridad
y salud de los trabajadores en la empresa. Es el estandar global que se orienta ha-
cia una mejora continua para prevenir accidentes y enfermedades ocupaciona-
les. Dentro de los beneficios de su implementacién se encuentra la promocion de
la cultura organizacional —requisito que va mds alla del cumplimiento legal—,
la cual busca ser una estrategia pertinente para minimizar la siniestralidad. Como
ya se ha dicho, solo con la promocién de la cultura de prevencién entre los tra-
bajadores vy, sobre todo, de la cultura organizacional frente a la intervencién del
riesgo, se puede llegar a minimizar la probabilidad de ocurrencia de accidentes,
o de que estos tengan consecuencias fatales.

En el contexto colombiano, el capitulo 6 del Decreto 1072 de 2015 hace
referencia al Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo. Entre los
requisitos que esta normativa establece para su implementacién se encuentra la
comunicacion. Para esta Gltima se establecen ciertos parametros: comunicacion
asertiva y eficiente entre todas las dependencias y trabajadores de la empresa;
canales eficientes; y planificacion del sistema (que involucra identificar peligros,
valorar riesgos y establecer objetivos, politica e indicadores para evaluar el siste-
ma, ente otras acciones).

La legislacién colombiana no es especifica en cuanto a estrategias de promo-
cién de la cultura preventiva en la empresa, encaminadas a minimizar accidentes
de trabajo y enfermedades laborales. De igual modo, todos los profesionales en
prevencion saben que, aun cuando muchas organizaciones cumplen con esta
normativa, se presentan accidentes a diario. Lo anterior, sumado a las causas de
los eventos que a este respecto se reportan e investigan, prueba que el alcance
de la legislacion es insuficiente. En consecuencia, existe una gran necesidad de
intervenir culturalmente en los modos operativos de los trabajadores, e inculcar
una cultura preventiva a través de la formacién a los colaboradores, dotdndolos
de herramientas que les permitan identificar el riesgo actuar frente a él —dicho
de otro modo, crear habitos adecuados de trabajo—.

Existe una gran confusion en la planificacion de las estrategias de prevencion
de riesgos laborales. En la actualidad se identifica que los resultados de una
adecuada intervencion de riesgos laborales no se reduce a solo cumplir con la
normatividad; también implica crear consciencia en la organizacién de una cul-
tura preventiva (que, como se dijo, debe ser un valor institucional). Cuando se
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educa para crear una nueva cultura, se genera consciencia, se adoptan habitos
y se fomenta responsabilidad en todos los niveles de la organizaciéon. De igual
modo, cuando el ejemplo (adecuados modos operacionales) se presenta desde la
administracion de la empresa, los demds colaboradores seguiran las mismas pau-
tas. Asi entonces, se refuerza la idea de que hablar de cultura preventiva es hablar
de cultura organizacional, lo que implica una actitud colectiva que solo puede
construirse en un proceso laboral a través del compromiso con la seguridad.

Con todo, cabe decir que la cultura preventiva es el conjunto de actitudes,
comportamientos y creencias en comdn, compartidas por todos los integrantes
de una empresa, que persiguen un mismo fin: la seguridad. Integrar una actitud
de cultura preventiva es trabajar estratégicamente en el compromiso de la parti-
cipacion: la organizacién brinda al colaborador la posibilidad de tomar parte en
todas las actividades que le atafien, y cultiva esa participacién a través de incen-
tivos que refuercen, motiven y promuevan la intervencion.

Figura 8. Estrategias para crear cultura preventiva desde el compromiso
organizacional

Compromiso basadoen valores
¥ Ccomportamientos

Evaluaciony retroalimentacion
de actitudes, comportamientos Dinamismo y participacion
y modos operstivos, activa de todos los trabajadores
individuales y grupales

Comunicacion asertivay veraza
Formacion y competencia todos losnivelesdela
organizacion

Fuente: elaboracion propia.

Generar cultura preventiva en la empresa es un valor organizacional que ha de
promoverse a través del liderazgo. Ahora bien, debe decirse que durante afios se
ha entendido la prevencién de riesgos laborales solo como el cumplimiento de la
norma: muchas organizaciones la acatan solo como medio para evitar sanciones;
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otras corren con suerte porque si bien no cumplen con lo minimo, no presentan
reportes de accidentalidad, situacién que les hace confiarse en sus modos ope-
racionales. Estas dltimas no se interesan por pensar si incorporan medidas de
prevencion en su trabajo, con lo que no reevaltan la planificacion del sistema y
contintan trabajando sin medidas de seguridad adecuadas.

En Colombia se han invertido recursos en programas de promocién y divul-
gacion en diferentes medios frente a la implementacion del sistema de gestion,
seguridad y salud en el trabajo en las organizaciones, y varias empresas se han
comprometido a ponerlo en marcha. No obstante, los indicadores de siniestra-
lidad no han disminuido como se esperaria ;Qué ha pasado? ;En dénde se esta
fallando en el proceso de la seguridad? Frente a estos cuestionamientos, un buen
ndmero de profesionales de la prevencién coincide en que la cultura de la pre-
vencion no estd ingresando a las empresas: alin no se trabaja con modos opera-
cionales que integren la percepcion del riesgo y hdbitos de trabajo adecuados.

La cultura preventiva es un término que los empresarios poco manejan: des-
conocen que es un elemento decisivo para la prevencion de accidentes de tra-
bajo y enfermedades laborales; que invertir tiempo y recursos en promoverla es
pertinente; y que la cultura de una empresa es infundida por sus empresarios. Se
pretende justamente que los empresarios estén comprometidos con la seguridad
y salud de sus colaboradores, con lo cual se busca que desde esa perspectiva
en la empresa se observe dinamismo, participacion y responsabilidad frente a la
seguridad.

Los profesionales de la prevencion deben trabajar en pro de involucrar a la
empresa no solo en acciones que se encaminen al cumplimiento de las normas,
sino ademas en estrategias que permitan ver resultados en la prevencion de ries-
gos laborales; esto es, propiciar los mencionados dinamismo, participacién y
responsabilidad. Lo anterior hace referencia a las actividades que se deben de-
sarrollar en la empresa para motivar a los trabajadores a ser responsables de sus
acciones, y para que los modos operacionales se ejecuten bajo procedimientos
de trabajo seguro y percepcién de riesgo.

Tampoco debe dejarse de lado la formacién y capacitacién a todos los tra-
bajadores de acuerdo con las competencias que se quiera desarrollar en ellos,
de manera que adquieran destrezas, conocimientos y comportamientos frente al
riesgo. En la misma linea, la comunicacién asertiva y eficaz para todos los niveles
de la organizacion es una herramienta pertinente para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales; la misma es la clave del éxito de la empresa en que
existe un buen ambiente de trabajo. El nivel de comunicacién que exista en una
empresa establece el nivel de confianza y motivacién que tienen los colabora-
dores. A manera de comentario al margen, cabe sefalar que la palabra debe no
es muy positiva en el dmbito organizacional, toda vez que evoca imposicién y
obligacioén, con lo que resta libertad.
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Otra politica a tener en cuenta y que sin duda promueve cultura de prevencién
es la motivacion, mencionada en apartes previos: un trabajador que se encuentra
a gusto en su lugar de trabajo tendrd un mejor desempefio laboral. La motivacién
supone un cambio cualitativo positivo en la organizacién, pero también un am-
biente agradable y proactivo. No obstante, algunas empresas no prestan el mismo
grado de atencién a la motivacion que a la formacioén laboral; y por consiguiente,
los resultados actuales en cuanto a nivel de prevencién de riesgos laborales son
directamente proporcionales a las estrategias implementadas, situacion que, para
el caso colombiano, deriva en las cifras negativas de accidentalidad, discutidas
previamente.

APORTES

En tanto actividad que el hombre desarrolla para subsistir, el trabajo acarrea ries-
gos inherentes al proceso que se lleva a cabo, con las esperadas consecuencias
para la salud de las personas. De alli la importancia de intervenir en los diferen-
tes niveles de la organizacion en busca de la eficacia en la seguridad y salud en
el trabajo, de la cultura organizacional, y de un liderazgo basado en valores y
compromiso. Conviene subrayar, entonces, que toda organizacién del siglo XXI
deberfa articular desde su génesis la prevencion de riesgos laborales en su cultura
como un paradigma organizacional. Esto ha de alinearse con el cumplimiento de
la normatividad legal vigente, vista como un valor agregado que actuara como
estrategia gerencial para satisfacer los objetivos de la empresa en el mercado, asi
como su sostenibilidad en el medio.

Desde esta consideracion, se hace necesario que durante la fase planifi-
cacion de toda organizacion se establezca el conjunto de actividades con las que
se identificaran, de forma anticipada, tanto los peligros como los riesgos que se
producen en su sistema productivo o de servicios. Esto permitira determinar me-
didas preventivas para evitar, en lo posible, accidentes de trabajo y enfermedades
laborales. No obstante, es preciso considerar un hecho sobradamente expuesto
en este capitulo: pese a las diversas intervenciones en prevencion de riesgos la-
borales, las estadisticas de accidentalidad no han disminuido como se espera. De
ahf la fuerza que debe imperar en toda organizacién al momento de afrontar el
reto de culturizarse en prevencién de riesgos laborales.

Con la revisién de literatura efectuada aqui se ha podido dar cuenta de dos
elementos: de un lado, la existencia de coincidencias en el tipo de sucesos y
sus respectivas tasas de incidencia en la accidentalidad, dadas en los diferentes
sectores de la actividad econémica; y de otro, la necesidad de involucrar a todos
los actores de un sistema productivo en la prevencion del riesgo. Con esto se
muestra, primero, la pertinencia de fomentar una cultura preventiva en todas las
organizaciones; y segundo, la necesidad de aunar esfuerzos en pro de incluir la
seguridad y la salud desde una fase temprana de la educacién, con el propésito
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de fomentar dicha cultura en la futura vida laboral de los educandos y en los
contextos organizacionales actuales, de tal manera que en ellos se cumpla con el
sistema de gestion de la seguridad y salud en el trabajo. Desde luego, esta accién
debe partir de tomar en cuenta que el tema de la cultura preventiva emerge de la
formacién de las costumbres, habitos y ritmos de vida en los cuales el ser huma-
no se ve obligado a desarrollarse.
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INTRODUCCION

En el nuevo escenario global, las empresas deben ser competitivas para enfren-
tar con éxito el desafio de los mercados mundiales. Asi entonces, el incremento
de la productividad forma parte indispensable de toda estrategia competitiva. El
crecimiento de la economia de un pais (producto interno bruto - PIB) es medido
con base en el crecimiento de la produccion de sus bienes y servicios en un pe-
riodo determinado. Esto resulta del comportamiento de las empresas tomadas en
conjunto: el crecimiento en el valor agregado y la distribucién de sus beneficios
(salarios, impuestos, intereses, rentabilidad, etc.) constituyen su aporte al desarro-
llo nacional en cada periodo. Krauman y Obstfeld (2006) afirman que, en el largo
plazo, el incremento sostenido de la productividad serd la tnica variable cierta
hacia el desarrollo y el bienestar de una nacion.

A diferencia de los aspectos que configuran el cuadro de variables macro-
econémicas que inciden en el comportamiento de la empresa (tasa de cambio,
intereses, inflacion, politica arancelaria, etc.), el incremento de la productividad
resulta una de las variables que las empresas controlan para garantizar su super-
vivencia, crecimiento y desarrollo. en esta linea,

El presente articulo presenta los resultados de investigacion de la evaluacion
de los niveles de productividad y competitividad en las pymes del sector calzado
en San José de Cdcuta (Depto. de Norte de Santander, Colombia) adscritas al gre-
mio Corporacion de Industriales de Calzado y Similares de Norte de Santander
(Corpoincal), con el fin de conocer en qué estado y posicién se encontraban
frente a las empresas de su mismo sector. Para ello se utilizaron indicadores de
eficiencia, efectividad, economia y ecologia.

OBJETO DE ESTUDIO

Con la globalizacién actual de los mercados, las organizaciones enfrentan cam-
bios constantes a los cuales deben adaptarse para sobrevivir. En este contexto, se
identifica una creciente necesidad de elevar estandares de productividad y com-
petitividad para mantenerse en el mercado. Para Porter (1999) el incremento de la
productividad representa la manera en que las empresas aplican el conocimiento
en la integracion y utilizacion de los factores de produccion, desde dicha maxi-
ma, el capital, trabajo, tecnologia, materiales, maquinaria y equipo, asi como la
capacidad de innovacién, entre otros son los elementos que permiten a un sector
econémico competir. En este orden las empresas de calzado consideradas en
este estudio requieren se incrementen los niveles generales de productividad y
competitividad, y se implementen mecanismos para su sensibilizacién y apoyo.

De acuerdo con datos recabados en la Camara de Comercio de Cdcuta (2018),
el municipio de San José de Cucuta, enclavado en el departamento del Norte de
Santander, en el nororiente de Colombia, cuenta con 40.840 unidades econémi-
cas registradas, 40.526 de las cuales, esto es, el 99,2 %, son micro y pequenas
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empresas seglin datos que comparte Compite360 en la base de datos de la cdmara
de comercio de Cucuta. Segin el censo poblacional desarrollado en 2005, el mu-
nicipio cuenta con 662.673 habitantes (Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica - DANE, 2017), lo que equivale al 48 % de la poblacién departamental.

El municipio de San José de Cdcuta se ha destacado histéricamente por el
compromiso de sus emprendedores, el desarrollo de las pequenas empresas y el
dinamismo de la frontera de Colombia y Venezuela, la cual involucra la seccién
nororiental del primero con la occidental del segundo. Sin embargo, esta dltima
situacién ha venido en franco deterioro por las politicas econémicas del vecino
pais de Venezuela; entrando en su peor fase desde 2015 ante el cierre de frontera
entre los dos paises. Dicha realidad tiene un impacto importante en el compor-
tamiento econémico y social del municipio y de forma importante en el gremio
del sector calzado y marroquineria.

DISENO METODOLOGICO

La investigacion fue de cardcter descriptivo: se detallan las situaciones, even-
tos y las técnicas propias de la auditoria de gestion, evaluativa y de campo. la
poblacién objeto de estudio estuvo conformada por 135 empresas adscritas a
Corpoincal. La exploracién se realizé con una muestra finita de 36 empresas,
seleccionadas de forma intencionada.

CONTEXTO Y DIAGNOSTICO

Localizacién

La mayoria de las empresas adscritas al gremio Corpoincal se localizan principal-
mente en los siguientes barrios de Cucuta: Carora, San Miguel, El Llano, Lleras
Restrepo, Cundinamarca, La Loma de Bolivar y Ciudadela Juan Atalaya.

Tamano de las empresas

En Cucuta predominan micro y pequefias empresas, es decir, unidades producti-
vas que, de acuerdo con la Ley 590 del 2000, se componen como méaximo de 50
trabajadores. De acuerdo con la informacién recabada, predomina la microem-
presa en un 67% de la totalidad de las empresas incluidas en la investigacion
las cuales clasifican como microempresa. Vale precisar que la pequefia empresa
representa 11% y la mediana empresa representan un 25%.

Antigliedad de las empresas

La investigacion arrojé que 69% de las empresas tienen una antigtiedad en la ciu-
dad inferior a 20 afios. Entre las empresas con mayor antigtiedad, que componen
el restante 31%, se destacan dos que llevan mds de 30 afios en funcionamiento.
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Linea de produccion

Clcuta ostenta una tendencia muy alta al desarrollo de lineas de sandalias y
calzado de dama cerrado, esto suma el 77% del total de las empresas estudiadas.
Esto dato abre una senda tendiente a especializar lineas, de tal manera que el mu-
nicipio ofrezca disefio y desarrollo de prototipos en las lineas antes menciona-
das, pero atienda lo referido a calzado de caballero que globalmente representa
11% y otras lineas como deportivos y casuales que agrupan un 15%.

Distribucidn de planta

En la actualidad, las empresas afiliadas a Corpoincal muestran un desarrollo pro-
gresivo: han pasado de ser talleres en casas a fabricas bien organizadas, con una
distribucién légica por procesos. En el 56 % de los casos, la fabrica opera bajo
la distribucién por procesos, lo que reduce costos y optimiza la produccién. Sin
embargo, aln existe un 11 % de fabricantes que mantienen la produccién bajo
el esquema antiguo de taller artesanal casero.

Lineas de crédito

El 11 % de las empresas encuestadas sefialé no disponer de los créditos banca-
rios por su costo; consideraron que colocar su trabajo en manos de los bancos
es entregar la fabrica, por cuanto no serian capaces ante las oleadas negativas de
la dindmica econémica que impediria responder por la deuda. Sin embargo, un
89 % si opta por los créditos con bancos y proveedores para disponer de flujo de
efectivo en su proceso productivo.

Legalidad de las empresas

Todas las unidades investigadas opinaron que es importante estar legalizadas
—es decir, inscribirse en la Camara de Comercio, pagar los impuestos en la Al-
caldia, cumplir las obligaciones con la Direccién de Impuestos y Aduanas Nacio-
nales (DIAN), etc.— por cuanto ello les trae beneficios derivados de programas
gubernamentales. Sin embargo el porcentaje de empresas encuestadas que no se
encuentran formalizadas es elevado.

Niveles de produccién y ventas

En promedio, las empresas encuestadas producen 395 pares de calzado a dia-
rio por proceso. Es de acotar que hay unidades productoras que se salen de lo
normal; al respecto, se constaté que una de estas empresas produce 1600 pares
diarios. En relacién con las ventas, 80 % del calzado producido se distribuye en
el mercado nacional, y solo el 20 % se exporta. No obstante, en el grupo de em-
presas encuestadas se evidenci6 que existe alguna tradicién exportadora hacia
mercados como los de Ecuador, Perd, Chile, Panamd y Costa Rica.
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Actores que capacitan el sector

Para los empresarios del calzado afiliados a Corpoincal, el mayor proveedor de
capacitacion para el sector es el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) con un
37% de aporte en la formacion, seguido de la oferta que ofrece la Cdmara de Co-
mercio de Cucuta que representa un 25%. Otros sectores como las universidades
el aporte en capacitacion y desarrollo de competencias es marginal con apenas
un 6 %, cifra que muestra la poca participacion de las instituciones de educacién
superior en este sentido y un 13% por otras vias gremiales o especializadas como
consultoria externa.

Diagnostico en productividad y competitividad

La descripcién de los resultados encontrados asociados al nivel de productividad
y competitividad en las empresas del sector calzado y marroquineria adscritas
a Corpoincal en Cdcuta presentan las siguientes cameristicas sujetas a mejoras:

a. Rezago en el conocimiento y aplicacién de nuevas tecnologias (duras y blandas)
b. Falta de conocimiento de las necesidades de desarrollo de la empresa

c. Presencia de algunos indicadores de gestion, pero la falta de asiduidad en su
uso no permite monitorear las acciones gerenciales.

d. Desconocimiento y miedo ante el contexto de apertura, y por consiguiente,
debilidad para plantear y poner en practica estrategias competitivas.

e. Desconocimiento de la posicion competitiva del sector y de la propia empresa
f. Ignorancia frente a la manera de integrarse a una cadena productiva o cldster.

g. Modelos mentales cerrados de los duefos o propietarios, que para nada ayu-
dan a ser competitivos.

h. Los empresarios todavia esperan que el Estado los cobije.

i. Escasa unién entre la academia, las empresas y los centros de ciencia y
tecnologia

j. Débil organizacion de la logistica en la planta de produccién

k. Falta de trabajo en equipo al interior y entre las empresas que constituyen las
cadenas productivas.

[. Formulacién de estrategias para elevar el nivel de competitividad de las pymes
del sector calzado en Cucuta.

La ruta por seguir

En el proceso de adaptacién de las empresas, o de un sector de la economia a un
modelo de globalizacién e internacionalizacién de la economia, son imprescin-
dibles los esfuerzos que estas adelanten a fin de incrementar su productividad vy,
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por ende, su competitividad, como una herramienta para generar y fortalecer sus
ventajas competitivas a través del uso racional de los recursos a su disposicion.
El aumento de la productividad esta en funcion de la innovacion técnica; de la
gestion de la produccion; de la organizacion del trabajo; y de las relaciones la-
borales. en este orden de ideas se desarrollard la formulacién de las estrategias,
a continuacion, se detallan:

La asociatividad como estrategia competitiva

Se entiende por asociatividad un mecanismo de cooperacion entre empresas pe-
quefias y medianas, en el que cada empresa participante decide involucrarse
en un esfuerzo conjunto con las demds para buscar un objetivo comdn, mante-
niendo su independencia juridica y autonomia gerencial. Los objetivos comunes
pueden ser coyunturales (tales como la adquisicion de un volumen de materia
prima), o bien generar una relacién mas estable en el tiempo (tal seria el caso de
la investigacion y desarrollo de tecnologias para el beneficio comin, o del acce-
so a un financiamiento que requiere garantias cubiertas de forma proporcional
por cada uno de los participantes).

El esfuerzo conjunto de los participantes en la asociatividad puede materia-
lizarse de distintas formas: desde la contratacién de un agente de compras o
vendedor pagado conjuntamente, hasta la formacién de una empresa con perso-
nalidad juridica y patrimonio propio que permita acceder a financiamiento con
requisitos de garantias, o la comercializacién de productos.

El término asociatividad surge como uno de los mecanismos de cooperacién
entre las pymes que enfrentan un proceso de globalizacién de las economias
nacionales. Esto Gltimo estd redefiniendo los procesos de manufactura; la lo-
calizaciéon de las fabricas en diferentes partes del mundo abre oportunidades,
pero también significa amenazas para las pymes: ademas de verse presionadas
a cambiar sus paradigmas gerenciales, requieren disefiar nuevos mecanismos de
interrelacion con el entorno.

En la bldsqueda de las estrategias mds viables para enfrentar la competencia
derivada de las aperturas, directivos de las empresas (al margen de su tamafo)
pueden apelar a un conjunto de opciones, las cuales se clasifican en dos grandes
categorias: individuales y colectivas. Las primeras son de la absoluta discrecio-
nalidad de la gerencia, mientras que las segundas requieren el concurso de mas
de dos participantes.

Entre las estrategias individuales que pueden emplear las empresas, ademds
de las conocidas como de mejoramiento continuo y reingenieria, se encuentran
otras menos divulgadas, asi lo pauta Wilkinson (2005) desde los criterios del
downsizing (aplanar la organizacion), que pretende definir la estrategia y las for-
mas de actuacion para reducir el tamafo efectivo de la organizacion, con el fin
de hacerla mas eficiente y competitiva; y la de rightsizing (ajustar el tamafo de

.234.



- José Alberto Cristancho - Yan Urefa-Villamizar - Diego Rivera-Porras

la organizacion), que pretende definir cémo debe la organizacién reorientar sus
procesos hacia las actividades estratégicas en que tiene competencias basicas vy,
por tanto, en las que crea valor y es eficiente.

Las estrategias individuales no son necesariamente excluyentes de las colecti-
vas. Como su nombre lo indica, estas dltimas involucran a todos los participantes
y la accién de una repercute sobre otras en diferentes grados, segin el impacto
de la modalidad de estrategia empleada. La necesidad de disenar y adelantar
estrategias colectivas pasa a ser no solo una posibilidad de desarrollar ventajas
competitivas individuales y conjuntas, sino que puede llegar a constituir un re-
quisito basico de sobrevivencia para las pymes. Incluso alguna de las estrategias
individuales tendra éxito en la medida en que se complemente con sus contra-
partes colectivas.

Consideraciones al logro de la asociatividad:

. Es una estrategia colectiva.
. Tiene caracter voluntario.

. No excluye a ninguna empresa por el tipo de mercado en el cual opera.

A W N =

. Permite resolver problemas conjuntos manteniendo la autonomia geren-
cial de las empresas participantes.

3]

. Puede adoptar diversas modalidades juridicas y organizacionales.

6. Es exclusiva de pymes.

La asociatividad hace posible el esfuerzo colectivo de varias empresas que se
unen para solventar problemas comunes y se lleva a cabo mediante la accién vo-
luntaria de los participantes, no siendo forzada la cooperacién por ninguna em-
presa en particular. La decisién de intentar la asociatividad puede ser estimulada
por instituciones ajenas a las empresas, tales como el Estado o los gremios em-
presariales; pero, en definitiva, las empresas deben llevarla a cabo. De acuerdo
con esta caracteristica, la asociatividad se asemeja a una red horizontal, pero se
distingue porque no hay restricciones para la afiliacion en las redes horizontales,
la cooperacion se busca entre empresas que atienden al mismo mercado.

Otra distincién importante de la asociatividad es el alto grado de autonomia
gerencial que mantienen los participantes después de adoptar la decisién. Por
ejemplo, la manera de emplear los recursos o beneficios obtenidos a partir de
la asociatividad es de la incumbencia exclusiva de cada empresa, la cual debe
responder ante el resto de las participantes por la parte de los esfuerzos que le
corresponda. La autonomia gerencial es un rasgo también presente en las redes
horizontales, pero en esta la afiliacion, como ya se menciond, esta restringida a
quienes comparten el mismo mercado.
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La posibilidad de mantener un alto grado de autonomia gerencial puede cons-
tituir uno de los principales estimuladores del desarrollo de la asociatividad en el
futuro. Bajo esta modalidad, los directivos de las empresas no estdn obligados a
compartir informacién que estimen confidencial para sus compafias (tal seria el
caso de la cooperacién compulsiva de las redes verticales o las exigencias de las
alianzas estratégicas).

Una distincién adicional de la asociatividad es el caracter amplio de activida-
des de cooperacién que puede abarcar. La asociatividad se puede establecer para
mdltiples propésitos (desde el financiamiento hasta la investigacién conjunta de
determinado problema) y, al mismo tiempo, abarcar las diferentes etapas de los
procesos bdsicos de las empresas, a saber: disefio, manufactura, comercializa-
cién y servicio posventa, entre otros. En principio, no hay limitacién del ambito
de la cooperacion en la asociatividad, como si lo hay tanto en las redes verticales
como en las horizontales. En las primeras, el ambito de la cooperacién estd de-
terminado, como se ha mencionado, por los intereses especificos de la cadena de
produccién, o incluso por los intereses estratégicos de las empresas lideres; mien-
tras que en las segundas, la cooperacion esta restringida a los limites impuestos
por los mercados en los que operan las redes. En la asociatividad tampoco hay
restricciones para la participacion en cuanto al tipo de actividad que desempefie
la empresa participante.

La dltima distincion sefalada de la asociatividad es que constituye un meca-
nismo de agregacion de intereses exclusivo para las pymes. Las grandes empresas
apelan a la cooperacion a través de alianzas estratégicas; aun cuando una mis-
ma empresa pueda mantener multiples alianzas estratégicas, cada una de ellas
siempre es un acuerdo especifico entre dos partes. No existe, en consecuencia,
el caracter colectivo.

Las caracteristicas de la asociatividad otorgan a este mecanismo de coope-
racion interempresas una alta flexibilidad de afiliacién, operacién y ambito de
accion, que puede ser empleada por empresas insertadas en redes verticales u
horizontales, o incluso por aquéllas que no pertenezcan a ninguna red. Una
empresa pequefa, en particular, puede emplear de forma simultanea tanto la
estrategia colectiva de la asociatividad como la de la integracién en una red de
produccién. Las exigencias gerenciales, tecnolégicas y financieras, entre otras,
pueden ser, sin embargo, diferentes.

Dentro de las modalidades de la asociatividad se puede dar el caso de que las
empresas participantes también integren una red horizontal de produccion, en la
que todas elaboren los mismos productos para un mismo mercado (cliente). En
esta situacion prevalece la independencia juridica, y cada empresa participante
es responsable ante sus clientes por la calidad y condiciones de entrega de sus
productos.

-236-



- José Alberto Cristancho - Yan Urefa-Villamizar - Diego Rivera-Porras

Innovacion técnica

Se define este término como la adopcién de maquinarias y equipos mas moder-
nos, la creacion de nuevos productos y la modificacion o mejora de los existentes
en el sector. La innovacién tecnoldgica se puede presentar con la adquisicion de
maquinarias y equipos de tecnologias modernas o de punta, que se utilizardn
para la realizacion de una o varias operaciones en el proceso de elaboracién
de productos o servicios. Esta adquisicion se efectia para reemplazar equipos
existentes, o bien para aumentar la capacidad instalada. Con la incorporacién de
tecnologia mds moderna se busca aumentar los volimenes de produccién, dis-
minuir los tiempos de fabricacién o procesamiento, mejorar la calidad y reducir
costos.

Como acciones concretas para implementar esta estrategia se plantean las
siguientes:

a. Automatizacién de los sistemas de informacién
b. Automatizacién de las oficinas

c. Redisefio y desarrollo de producto

d. Innovacion de la gestién de produccién

La transformacion del proceso productivo a seguirse, en bisqueda de competitiva
en el mercado, pasa por las innovaciones en la organizacion del trabajo, las cua-
les no pueden quedar amparadas solo en el resultado de una vision de trayectoria
de produccién; comprenden la revisién y optimizacién de las operaciones en la
planta de produccién y su entorno, de los factores que la afectan, de la optima-
cién de la distribucion de la planta de produccién, de los tiempos de produccion,
la racionalizaciéon de operaciones y servicios que dan apoyo a la produccién,
donde estan disefio, mantenimiento y control de calidad.

Como estrategias a seguir se plantean:

a. Subcontratacién de servicios

b. Control estadistico del proceso

c. Implementacioén del justo a tiempo

d. Innovacion en la organizacion del trabajo

La organizacién del trabajo determina la forma y contenido de las tareas asigna-
das al personal, y refleja la division técnica y social de la empresa. La innovacion
a este respecto toma como elemento basico a la tarea, marco dentro del cual
se establece una distincién clara entre varios elementos: tareas principales y se-

-237-



- Retos y paradigmas de las organizaciones en el siglo xxI -

cundarias; condiciones de las tareas, es decir, la diversidad de las operaciones a
efectuar; tiempo del ciclo; complejidad o sobreposicion de tareas; cooperacion
con compafieros de trabajo, y autonomia del trabajador en el cargo. Un ejemplo
de esto dltimo seria la capacidad del trabajador para rechazar la materia prima y
los insumos cuando estos no corresponden con los estandares requeridos de cali-
dad, y de intervenir con ideas o sugerencias en la racionalizacion de las distintas
operaciones y etapas que comprende el proceso de produccion.

Frente a lo anterior se plantean las siguientes acciones:

a. Realizar cada afio una revisién de las tareas, funciones y procedimientos:
asignar un mayor nimero de tareas del mismo nivel al trabajador; establecer
la labor de inspeccion de calidad; y asignar al trabajador el manejo de los
materiales que utiliza en su cargo.

b. Enriquecimiento técnico de las tareas: se puede dar con la asignacién de las
labores de mantenimiento de los equipos y maquinarias que maneja el opera-
rio, y tareas de control estadistico.

APORTES

* fomento de la asociatividad: es necesario canalizar esfuerzos con el trabajo
mancomunado de los empresarios. Desde la infancia hemos aprendido que /a
unién hace la fuerza; hoy, mas que nunca, esta frase se hace vigente. Llegar o
permanecer con éxito en mercados exigentes y con competidores muy fuertes
requiere que esfuerzos de todas las empresas para que sean mds eficientes y
eficaces: por ejemplo, se habla de trabajar de forma coordinada con la acade-
mia para formar y especializar el talento humano para el sector en especifico;
crear redes de investigadores y desarrolladores de productos; y configurar una
comercializadora comun para varias empresas del sector. También resultaria
provechoso que se unieran varias empresas del sector para adquirir materia
prima, cuyos costos de adquisicién son muy altos por sus bajos volimenes de
compra; al unirse formarian una alianza estratégica para comprar en bloque
y mejorar su capacidad negociadora, con lo que se reducirian sus costos en
cuanto a materia prima.

e Tener precision sobre los mercados en los cuales se va a irrumpir, mediante
un sistema fidedigno de informacion de clientes y competidores: debe existir
proactividad para conocer y monitorear la evolucion de estos antes de que se
presenten, y medir su satisfaccion de estos para encontrar nuevas oportunida-
des de negocio.

* Mejoramiento del sector a través del aprovechamiento de las politicas del
Estado colombiano respecto a las cadenas productivas o clisteres: a través de
los convenios de competitividad exportadora se estan articulando los sectores
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agropecuarios, industrial y de servicios entre si. Este es un modelo de gestion
en el que todos los actores que se identifiquen con algunas de las cadenas
productivas podrian participar, opinar, informarse, intercambiar ideas y esta-
blecer las bases de iniciativas y estrategias conjuntas.
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En las organizaciones los retos y paradigmas son el reto permanente para el desenvolvi-
miento en los mercados competitivos, este criterio impacta desde las instituciones educa-
tivas hasta las empresas, quienes requieren establecer metas que permitan cumplir cada
uno de los retos planteados en sus politicas y objetivos. Los retos y paradigmas estan
basados en la gestion de las organizaciones donde se les permita optimar la calidad de
sus bienes y servicios, de los recursos y procesos. Gestionar esta representado en una
bisqueda continua de optimizar cada una de las actividades que permiten a las organi-
zaciones avanzar desde una visién innovadora y con perspectiva futurista, esto permite
transformarse y sostenerse en el espacio del libre mercado.

La sostenibilidad entrelaza la universidad - estado - empresa, las universidades deben
propiciar los proyectos y propuestas que cubran las necesidades y el desarrollo en los
planes del pais, incluidas las necesidades sociales, las cuales en su ejecucién involucran
las empresas como una forma de retribuir a la sociedad. Estas relaciones necesitan de
procesos investigativos para poder identificar las situaciones problemas y jerarquizar esas
necesidades, esto involucra el outsourcing, en contrataciones de capital intelectual para
enriquecer las organizaciones, y trascender a organizaciones inteligentes, con caracte-
risticas de innovacion, y estan inmersas en el mundo tecnolégico que busque la gestion
del conocimiento.

En la actualidad en las sociedades de conocimiento en Colombia se desarrollan activi-
dades que van entrelazadas con la informacion tecnolégica, es decir, manejo de herra-
mientas en masa que permiten la comunicacion con los diferentes ambientes y puntos de
vista; pero que, a su vez, entrelace y recoja la generacién de conocimiento, llevandolos a
formar parte de esa explosion de datos que requieren del “Big Data” para su tratamiento,
interpretacién y conveniencia.

La disciplina gerencial no esta amenazada por las disrupciones tecnolégicas, pues la
toma de decisiones, desarrollo de la gestion con el talento humano son parte de situacio-
nes muy especificas con base al conocimiento que se tiene del contexto, la adaptacion
de la tecnologia es permanente y con una mirada prospectiva como estrategia de la or-
ganizacion. Desde dicho criterio, el trabajador desarrolla sus habilidades, capacidades y
competencias para la ejecucién de las responsabilidades y de esta manera, sostener una
perspectiva favorable con la estructura, procesos, politica y cultura de las organizaciones
haciendo lo cual favorece el clima para el cumplimiento efectivo y eficaz de los objeti-
vos. Esta obra pretende desde sus lineas contribuir con el desarrollo y orientacién de la
gestion de organizaciones ante los tiempos de constante cambio y de constante adecua-
cién de los retos y nuevos paradigmas de la escena global.
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