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RESUMEN

En el presente trabajo se va a realizar un analisis cualitativo sobre la situacion e
importancia actual de la gestion del conocimiento en las empresas, deteniéndonos en

la formacién del capital humano como variable a destacar.

El objetivo ultimo de la empresa, con la implantacion de una gestion basada en el
conocimiento, es el incremento de valor de su capital intelectual y consecuentemente,
de la empresa en general. De este modo y con un mercado cada vez mas volatil, las
empresas se ven en la necesidad de formar a su capital humano en nuevas habilidades
que permitan una mayor flexibilidad organizativa. Asi pues, en los Gltimos afios estd
adquiriendo una importancia destacable la innovacion formativa, surgiendo nuevos
modelos de formacion, como es el caso de la gamificacion, que permiten trabajar
conocimientos técnicos y habilidades inter e intrapersonales, cuidando el ambiente

laboral y el bienestar de los empleados en la empresa.

Como conclusion, la gestion de las empresas evoluciona de la mano de la sociedad y sus
avances, consiguiendo que la gestion del conocimiento y formacion del capital humano

en las empresas sea, hoy en dia, una herramienta clave para su éxito.

Palabras clave: gestion del conocimiento, formacion, innovacion formativa, capital

humano, gamificacion.
ABSTRACT

In this project a qualitative analysis about how important the knowledge management in

firms is going to be hold, focusing on human capital training as a key in management.

The main aim in the firms, when the knowledge management is, will be to improve the
value of intelectual capital and, consecuently, the value of the business. By this way and
with a less predictable market, firms need to train its human capital in new skills which
let the company a bigger flexibility. So, in these last years innovation training is getting
more and more important and new models, such as gamification, are borning. They let
them work technical knowledge and inter and intra personal skills, taking care of laboral

enviroment and employers wellness.

To sum up, business management goes at the same time as society and its improvement,
getting that knowledge management and skill training in human resources is an

important key for his success nowadays.
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Palabras clave: Knowledge management, training, innovation training, human capital,

gamification.
1. Introduccion.

Para la consecucion del objetivo planteado en el presente trabajo, es necesario
previamente contextualizar el tema de la gestion del conocimiento y el valor del capital

humano en el momento econdmico y social en el que nos encontramos.

Posteriormente se tratard de describir qué es el conocimiento y los tipos de
conocimiento que podemos encontrar en las personas y organizaciones. Una vez
descrito y comprendido el término “conocimiento” y todo lo que el mismo representa,
se procedera a trabajar sobre la gestion del mismo, tratando temas como su definicion;
descripcion de diferentes modelos de gestion del conocimiento; el proceso de
generacion de conocimiento dentro de las organizaciones y finalmente, analizaremos
cémo una correcta y adecuada gestion del capital humano en las organizaciones puede

ser una herramienta clave para generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Se estudiara cudles de los elementos que conforman el conocimiento dentro de una
empresa cumplen con las caracteristicas propias de los recursos VRIO, descritos por la
teoria de recursos y capacidades y por lo tanto, serdn activos que permitirdn a la
empresa posicionarse en el mercado con un valor, en muchos casos, mayor a su valor

contable.

Aunque la gestion del conocimiento comprende mas aspectos que el capital humano,
debido a la importancia y el poder que este recurso tiene sobre los resultados y el éxito
de las empresas, este estudio se va a centrar principalmente en él y mas concretamente
en la variable “formacion”, pues serd esta variable la que permitird mejorar los
conocimientos y habilidades de los empleados de la empresa, consiguiendo una
estructura flexible y capaz de adaptarse a las amenazas y oportunidades que brinde

nuestro mercado cada vez mas volatil.

Finalmente y como elemento novedoso, se expondra una nueva tendencia innovadora en
formacion del capital humano dentro de las organizaciones: “la gamificacion”. Se
describiran sus caracteristicas, ventajas e inconvenientes y por ultimo conoceremos
algunos casos concretos de actividades que, a dia de hoy, estdn teniendo mucho éxito

entre las empresas.
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1.1. Contextualizacion.

Con una simple mirada al entorno en el que nos encontramos hoy en dia, ya sea en
términos econdmicos, sociales, laborales, etc., se puede afirmar que los cambios son
evidentes y afectan de forma notable a la gestion de empresas, organizaciones y la
sociedad en general. Centrandonos en los cambios sobre la gestion de las empresas,
tema que se trata en este estudio, el principal cambio que sorprende a los académicos y
estudiosos de ciencias empresariales es el incremento de la importancia de los activos
intangibles y principalmente, del capital humano, en la gestion de las empresas hacia el
éxito estratégico (Benavides Velasco, C. A., & Quintana Garcia, C., 2003). En el
momento en el que se encuentra la economia, ya no vale con diferenciarse de la
competencia Unicamente por el producto o servicio que se ofrece, sino que hay que
centrar los esfuerzos en el proceso de organizacion y gerencia de la estrategia a seguir,
lo que implica cambios o mejoras en: imagen de marca, flexibilidad para la adaptacion a
los gustos cambiantes de los consumidores, etc. Asi pues, estos requerimientos,
necesitan de capital humano actualizado, capacitado y con las habilidades requeridas

para conseguirlo (Benavides Velasco, C. A., et al, 2003).

Aunque el conocimiento ha sido un elemento indudablemente imprescindible en el
funcionamiento de las empresas, el concepto de gestion del conocimiento tal y como lo
entendemos a dia de hoy, no ha surgido hasta esta década, como consecuencia de los
grandes cambios que han soportado los mercados y la sociedad en general. La
globalizacion y los continuos cambios tecnoldgicos se han traducido en el origen de una
nueva era economica, la llamada “Era del conocimiento”. En un mundo cada vez mas
global, la reduccion de costes de informacion, el incremento de mercados en los que
competir, la liberacion de los productos y del mercado de trabajo, etc. crea la necesidad
entre las empresas de buscar nuevos métodos con los que competir y crear riqueza o
valor economico (Teece, D. J., 2000). Esto supone un mayor interés sobre las
competencias basadas en el conocimiento y, por lo tanto, el reconocimiento del capital
humano como elemento estratégico dentro de los procesos empresariales (Benavides

Velasco, C. A., et al, 2003).
1.2.  Objetivos de trabajo.

A lo largo de este trabajo se va a tratar de, entre otras cosas, demostrar la importancia
de la gestion del conocimiento para la consecucién de los objetivos de la empresa

exitosamente. Para ello, se demostrard por qué es ahora cuando el conocimiento y
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talento dentro de las organizaciones esta adquiriendo una posicion estratégica dentro de

la gerencia.

Por otro lado, se desarrollaran las caracteristicas que hacen que el capital humano,
segin la teoria de recursos y capacidades, sea un activo VRIO dentro de Ia
organizacion y por lo tanto, que sea la base principal de las ventajas competitivas

sostenibles que permiten a las empresas posicionarse estratégicamente en el mercado.

Por ultimo, el estudio se centrard en como los cambios rapidos y repentinos tanto
econdmicos como sociales y laborales, estan afectando a un mercado cada dia menos
predecible y mas volatil. Por ello, se defendera la necesidad y transcendencia de la
formacion del capital humano, fomentando una continua actualizacion de
conocimientos y tratando de potenciar habilidades inter e intrapersonales que necesitan
educarse y formarse del mismo modo. Para ello, es esencial la innovacién en formacion,
que permita nuevos métodos donde se reconozca el trabajo colaborativo y consiga
enganchar a los trabajadores, evitando asi situaciones de abandono de la formacion. Asi
pues, en este proyecto se describird la gamificacion como modelo de formacion
innovador que permite alcanzar todos los objetivos de formacidon previamente

nombrados.
En conclusion, los objetivos perseguidos con la realizacion de este estudio son:

* Aportar una vision global de la gestion del conocimiento, sus dimensiones y
elementos cruciales para conseguirla.

* Demostrar la importancia de la formacion del capital humano como pieza clave
de la gestion del conocimiento. Del mismo modo se desarrollara el método de la

gamificacion como una posible alternativa.

1.3. Metodologia del trabajo.
El trabajo seguido para la realizacion del presente trabajo fin de grado consiste en:

a) Un primer contacto con el tema mediante una primera lectura de diferentes
estudios y articulos sobre el tema. De este modo, se adquirid6 un
conocimiento mds detallado del tema y sus dimensiones y se pudo

establecer el primer esquema de temas a tratar.
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b) Posteriormente, una vez conocidos los temas principales que se tratarian, se
llevo a cabo la lectura detallada y analisis de literatura sobre gestion del

conocimiento y formacion.

El trabajo previamente detallado, junto con una extensa revision bibliografica, es la base
sobre la que se sustenta el trabajo desarrollado a continuacién. Por lo tanto, el estudio
trata de definir en qué consiste la gestion del conocimiento, el capital humano y la
formacion, asi como demostrar la importancia de las mismas, partiendo de una marco

tedrico con un extenso trasfondo bibliografico y ciertas aportaciones de la autora.

2. El conocimiento

2.1.;Qué es el conocimiento?

Existen y han existido a lo largo de la historia multitud de definiciones para el concepto
conocimiento. En un lenguaje comtn y cotidiano tratamos continuamente el término
conocimiento, ya sea para hablar de capacidades técnicas como para hablar de

sabiduria, incluso para referirnos a la posesion de informacion o datos.

Debido a que tratamos con un término muy amplio, debemos, antes de comenzar con el
tema de estudio, definir de manera clara qué entendemos como conocimiento y qué

como apoyos al mismo.

Si nos guiamos por la definicion que nos da La Real Academia Espaiiola de la
Lengua, aceptamos que el conocimiento es “entendimiento, inteligencia y razon
natural”. Segun Business Dictionary el conocimiento es la facultad humana resultante
de la informacion interpretada; comprension que germina de la combinacion de datos,

informacion, experiencia e interpretacion individual .

Sin embargo, desde una perspectiva mas amplia, la definicién presentada por Gamble y
Blackwell (2001), sobre la base de una definicién previa por Davenport y Prusak
entiende el conocimiento como “una mezcla fluida de experiencia enmarcada, valores,
informacion contextual, informacion de expertos y un marco para evaluar e incorporar
nuevas experiencias e informacion. Se origina y se aplica en la mente de los
conocedores. En las organizaciones frecuentemente se manifiesta no solo en
documentos o bases de datos, sino también en las rutinas organizativas, prdcticas y

normas’.

Esta sera la definicién que se tomara como base para la realizacion del analisis de la
gestion del conocimiento. Destacar de dicha definicion que no entiende conocimiento
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como una mera posesion de informacion, datos o incluso estudios, sino que amplia la
definicion a todo aquello que se origina y aplica en la mente de las personas, dadas unas
circunstancias y experiencias. Estos aspectos serdn temas clave que, debido a su
caracteristica novedosa en el ambito del conocimiento, se trabajaran en detalle a lo largo

del estudio.

2.2.Tipos de conocimiento

* Conocimiento Explicito:

Se trata de aquel conocimiento que esta formalizado y codificado y que por lo tanto, es
facil de identificar y recuperar (Wellman, 2009). El conocimiento explicito se encuentra
en: bases de datos, memorias, notas, documentos, libros, etc (Botha, A., Kourie, D., &

Snyman, R., 2008).

Es un conocimiento importante y necesario para la vida y crecimiento de una empresa.
Por ello, las compaiiias se esfuerzan en garantizar que los trabajadores tengan acceso a
bases de datos, y que el conocimiento importante este almacenado, revisado,
actualizado, registrado correctamente y que, en ultima instancia, se pueda acceder a esta

informacion facilmente dentro de unas garantias de seguridad.

Con estos objetivos, la forma dptima para el manejo de esta informacion es a través de
Knowledge Management Systems (KMS), cada vez mejores y mas innovadores gracias

a los avances en tecnologias e [+D+i de las empresas (Marfil Medina, N., 2012).

Aunque es cierto que este tipo de conocimiento es importante en una organizacion, es
insuficiente para el éxito sostenible de una empresa, puesto que no tiene en cuenta
ciertos intangibles, tanto internos de la empresa como de sus trabajadores, principales

generadores de ventajas competitivas sostenibles.

Personalmente opino que durante muchos afios este conocimiento ha sido el Unico
reconocido y trabajado dentro no solo del &mbito empresarial, sino en la sociedad de

conocimiento y educacién en general.
* Conocimiento Téacito:

Este conocimiento se tratd por primera vez en la historia en 1966 por Polanyi y
actualmente es uno de los focos de atencion en el &mbito empresarial. El conocimiento

tacito se encuentra en las mentes de las personas e incluye las creencias culturales,
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valores, actitudes, modelos mentales, asi como habilidades, capacidades y

conocimientos (Botha et al 2008).

En este sentido, el conocimiento tacito es especifico del contexto y la persona, por lo
que es dificil de formalizar, comunicar y transferir. Este tipo de conocimiento estd
relacionado a las personas, sus habilidades y capacidades, de modo que determina sus

conductas.

Hasta ahora, estos intangibles, propios del capital humano que forman las sociedades,
no han recibido atencion, hasta tal punto que Gamble & Blackwell (2001) vincul6 la
falta de atencion en el conocimiento tacito directamente a la reducida innovacion y

competitividad sostenida.

De este modo, y con los nuevos modelos de gestion centrados en el conocimiento o
talento, se busca indagar, cuidar y trabajar estos intangibles, puesto que el conocimiento
tacito es también considerado como la mas valiosa fuente de conocimiento, y el mas

propenso a conducir a avances en las organizaciones (Wellman, 2009).

Figura 1: Conocimiento explicito vs. tdcito

Conocimiento Explicito

&;!ocexos
. Patentes ﬁ;?

Creatiyidad Inteligencia Emocional
& Coeficient
Confianza

Proceso de
pensar K Know-how

Conocimiento Tacito

Fuente: Grial (2016)

En la figura 1 se explica de forma muy intuitiva la diferencia entre conocimiento
explicito e tactico. Como si de un iceberg se tratara, el conocimiento dentro de las
personas y como consiguiente dentro de las empresas estd dividido entre aquel que se
reconoce rapidamente y cualquiera reconoce como un activo valioso y aquel
conocimiento intangible y menos valorado, que en muchos casos sera el que marcara la

diferencia entre “lo bueno y lo mejor”.
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* Conocimiento Integrado:

El conocimiento integrado se refiere al conocimiento que estd bloqueado en los
procesos, productos, la cultura, las rutinas o estructuras (Horvath 2000, Gamble &
Blackwell, 2001). Es decir, todo aquello que caracteriza la “personalidad” de una
organizacion. En cierto modo, este es el factor clave que marcara la capacidad o no de
unir los dos tipos de conocimientos previamente definidos, asi como su propia rutina o

esquemas para aplicar dichos conocimientos.

En este punto se englobarian conceptos realmente importantes en la gestion del
conocimiento como es la fluidez del conocimiento y la informacion dentro de la
empresa, basandose siempre en sus esquemas jerarquicos que marcaran la capacidad de

comunicacion interna.
3. Gestion del Conocimiento

En este apartado se trata de definir el concepto gestion del conocimiento, asi como
determinar las posibles causas que determinan por qué es ahora y no antes o después

cuando este concepto toma poder dentro del ambito empresarial y social.

En la ultima década, la conocida como gestion del conocimiento ha conseguido ser un
tema de importancia en estudios e investigaciones, asi como un paradigma de la

gestion por excelencia en las dreas de organizacion y direccion de empresas.

“En la era posindustrial, el éxito de una empresa se encuentra mas en sus capacidades
intelectuales y en las de sus sistemas que en sus activos fisicos. La capacidad de gestionar el
intelecto humano —y convertirlo en productos y servicios utiles— se estd convirtiendo
a gran velocidad en la técnica directiva esencial de esta época”. (Finkelstein,

S.,Anderson, P., & Quinn, J. B., 1996). Esto se traduce en ciertos cambios organizativos
y jerarquicos de las empresas. Como apuntaba Drucker, P. F., 1988, estamos entrando
en “un tercer periodo de cambios: el giro desde la organizacion basada en la autoridad
y el control, la organizacion dividida en departamentos y divisiones, hasta la
organizacion basada en la informacion, la organizacion de los especialistas del

conocimiento” .

No es hasta este momento cuando se comienza a valorar y/o trabajar el conocimiento
como un activo clave dentro de una sociedad (entendiendo en este caso sociedad como
empresas, paises, universidades...) para generar ventajas competitivas. La lectura y

andlisis de diferentes textos sobre la gestion del conocimiento permite realizar un
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resumen sobre algunas de las principales razones por las que es ahora y no antes o
después cuando nace esta inquietud e interés por el conocimiento, el talento y la gestion
de los mismos (Rodriguez Gémez, D., 2006; Agusti, C., 2000). Algunas de estas

razones se pueden resumir en:

- Los cambios acelerados y el aumento de la competitividad entre las
organizaciones. Esto conlleva una necesidad de desarrollar estrategias que
mantengan al capital humano formado, no solo en habilidades técnicas o propias
de su trabajo, sino también en aspectos como flexibilidad, rapidez de respuesta o
trabajo en equipo.

- Tras la Segunda Guerra Mundial, el sistema socioeconémico dio un giro y desde
entonces la sociedad demanda, y por consiguiente desarrolla, productos y
servicios basados, cada vez mas, en los conocimientos.

- La era de la informacion. Con la aparicion y el desarrollo de las tecnologias de
la informacién y la comunicacion, la humanidad estd expuesta a un continuo
“bombardeo” de informacion y noticias, por lo que es necesaria una preparacion
para evaluar y calificar todo flujo de informacion de manera correcta y eficiente.
Por otro lado, las IT (Information Technology- tecnologias de la informacion y
la comunicacion) facilitan el almacenamiento, control y la difusién de datos y
conocimientos.

3.1. ;Qué es la Gestion del Conocimiento?

Tomando las reflexiones del apartado anterior como punto de partida, debemos tratar de

comprender a qué nos referimos con “gestion del conocimiento”.
Revision bibliogrdfica. Gestion del conocimiento. (Ver Anexo 1)

Como nexo comun entre todas las definiciones encontramos que la empresa, con la
implantacion de una gestion de conocimiento, trata de asegurar que los conocimientos

apropiados estén a disposicion de quién lo necesite en el momento que lo demande.

Por otro lado, y hablando en términos empresariales, es importante conocer las
dimensiones que abarca la gestion del cocimiento dentro de una organizacion, ademas
de reconocer el elemento clave para dicha gestion, el capital intelectual interno. Se debe
destacar que en los ultimos afios se ha llegado a un cierto consenso entre los principales
académicos del tema para dividir el capital intelectual en tres componentes: el capital

humano, estructural y relacional (Bontis, 2002; Petty y Guthrie, 2000; Ordéiiez de
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Pablos, 2003; Roos, J., 2001 ; Maria Viedma Marti, J., 2001).

Como conclusion, se puede defender que el objetivo principal de la gestion del
conocimiento es, basandose en un conjunto de procesos y sistemas, aumentar y mejorar

de forma significativa el valor del capital intelectual de una empresa, entendido como la

suma de capital relacional, estructural y humano. Para ello, se requiere de esfuerzo y
trabajo en el desarrollo de habilidades, tales como: la solucion problemas
eficientemente, en un espacio de tiempo reducido; la capacidad de creacion de nuevo
conocimiento, asi como su captacion y transmision a todos lo miembros de la empresa;
creacion de cultura y fidelidad a nivel interno de la empresa; y ambiente de trabajo
propicio para realizar las tareas eficientemente, entre otras. Todos estos conocimientos,
siempre enfocados hacia un objetivo claro, la generacion de ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo que sitien a la empresa en una posicion clave competitivamente

hablando.

Tras este estudio tedrico sobre el concepto “gestion del conocimiento” podemos
observar que son muchas y diversas las definiciones o entendimientos del mismo. Se
debe a que tratamos de una disciplina “joven” y que, por tanto, no cuenta con modelos

teoricos demasiado sélidos o esquematizados.

No obstante, podemos resumir dicha gestion como un conjunto de procesos
sistematicos, destacando las fases de identificacion y posterior esfuerzo para captar el
capital intelectual/humano; tratamiento, desarrollo o formacion y transmision del
conocimiento y por ultimo asimilacion y utilizacion del mismo; todo ello con el
objetivo de un desarrollo organizacional y del capital humano de la sociedad, para
conseguir una ventaja competitiva que posicione a la empresa estratégicamente en el

mercado (Frost, A., 2010).

Como conclusion, podemos decir que la gestion del conocimiento se basa en la fusiéon
de la gestion del capital humano y la gestion de la informacién o datos. Debemos
formar a los trabajadores en conocimientos explicitos y trabajar en conseguir mas datos
e informacion de clientes, proveedores, etc., pero no debemos olvidar otro tipo de
habilidades que conforman el concepto conocimiento, como pueden ser la capacidad de
generar mas conocimiento a través de ideas innovadoras; la habilidad de tratar la
informacion, no solo de forma independiente, sino trabajandola en equipo; transmitirla e
incluso asimilarla o aprovecharla en beneficio de la empresa, basandose en sus objetivos

y/o estrategias.
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También Bukowitz y Williams (2000), entre otros, hablaron de la gestiéon del
conocimiento y determinaron que esta enlaza directamente las necesidades tacticas y
estratégicas, siempre centrando su atencion en el uso y aprovechamiento del

conocimiento.

Con todo esto, podemos determinar que para una exitosa gestion del conocimiento, es
importante el previo conocimiento y determinacion de estrategias y objetivos de la
empresa, tanto a largo como a corto plazo, asi como, el correcto alineamiento de los

trabajadores con dichos conceptos internos.
3.2.Generacion del conocimiento organizacional.

En este apartado se va a describir cudl es el proceso de creacion de conocimiento
organizacional, partiendo de informaciéon o datos y siguiendo un proceso que junto a
unas habilidades y el contexto en el que son trabajados se convertiran en conocimiento

interno de la empresa.

Gloria Ponjuan, 1998, en su libro “Gestion de Informacion en las organizaciones:
Principios, conceptos y aplicaciones” trata de explicar el enfoque de Valor Agregado
establecido por el especialista Rober Taylor (1986). Este trata de explicar el proceso de
transformacion que concluye en conocimiento interno de la empresa. Para ello, se

establece la siguiente piramide:

Figura 2: Piramide informacional

IA

Conocimiento

Calidad
3

Informacién

Datos

Cantidad

Fuente: “Gestion de Informacion en las organizaciones: Principios, conceptos y

aplicaciones” . Ponjuan Dante, G. (1998).

En ella se representa la importancia del trato y transmision de los continuos hallazgos,
para su posterior transformacion en conocimiento e inteligencia. Esta teoria entiende

que los datos no tienen valor por si solos, pues requieren de un trato, analisis, estudio y
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conclusiones para poder convertirse en informacion con contenido. Sin embargo, esta
informacion se verd influenciada por el contexto o percepcion personal,
transforméndose asi en conocimiento. De este modo, el conocimiento estd compuesto
por informacion, contexto y experiencia. Finalmente, dicho conocimiento una vez
validado, entendido, comunicado y orientado hacia unos objetivos, se convierte en
inteligencia. Es por esto, que solo aquellas sociedades conscientes de la importancia de

la transformacion de los datos sean aquellas con mejores posiciones competitivas.

Partiendo de los datos, debemos decir que la mayoria de las empresas tiene facil acceso
a ellos y hoy todavia mas en plena era de la informacion. Por otro lado, las empresas
luchan por conseguir a los mejores trabajadores, lo que implica grandes conocimientos
en analisis y conclusion de datos. Sin embargo, el problema, o ventaja para aquellas
empresas que lo saben trabajar o gestionar, surge en la transformacion de dicha
informacion en conocimiento y posteriormente, en inteligencia propia e interna de una
empresa, con el mismo o mas valor que cualquier activo tangible o intangible. Para
dicha transformacion tienen un papel clave aspectos como el contexto, la capacidad de

comunicar, la experiencia o la alineacion hacia los objetivos de la empresa.
3.3. Proceso de creacion de conocimiento interno.

Nonaka, L., Takeuchi, H. y Umemoto, K. (1996) defienden que s6lo alcanzaran el éxito
aquellas empresas que de un modo coherente creen nuevo conocimiento, lo difundan
eficientemente por toda la empresa y lo incorporen rdpidamente a sus circunstancias.
Por ello, y teniendo en cuenta que dentro de las organizaciones el proceso de creacion
de conocimiento es continuo, es importante plantear un posible escenario de creacion de
conocimiento para, posteriormente, analizar aquellos procesos, elemento o habilidades

que se puedan mejorar.

En cualquier escenario, ya sea ante una amenaza o una oportunidad, la sociedad debera
realizar un primer esfuerzo de planteamiento de la situacion o problema al que se
enfrentan, seguido de un andlisis interno y externo de la empresa. Una vez que se
conoce la situacion y contexto en el que se trabaja, siempre y en cualquier situacion,
comienza, consciente o inconscientemente, un proceso de creacion de nuevo
conocimiento que consistira en cuatro fases (fases minimas, porque dependiendo de la
empresa, su problema o necesidad, situacion y otras variables, el proceso podria requerir

de mas pasos):
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* El primer paso para la creacion de conocimiento sera la generacion de ideas, o
comunmente llamada “lluvia de ideas”, relacionadas con la situaciéon a la que se
enfrenta la empresa. Ya sea la oportunidad de explotar un mercado nuevo, caso
en el que el planteamiento se dirigird hacia ideas de entrada en el mercado; o a la
amenaza de perdida de cuota de mercado debido a un potencial nuevo
competidor, caso en el que la sociedad deberd plantearse como mantener su
cuota de mercado.

Este primer paso, se realizard por aquel personal dedicado y cualificado

académicamente y con las habilidades necesarias para ello.

* El segundo paso en un posible proceso de creacion de conocimiento dentro de
una organizacion, serd la evaluacion de las ideas elaboradas por los
componentes de diferentes equipos para afrontar el problema y/o oportunidad
presentado en el punto anterior. Una vez evaluadas se seleccionara la idea mas
conveniente teniendo en cuenta determinadas variables internas y externas de
la empresa: objetivos estratégicos, cultura, deadline, perspectivas,
presupuestos, contexto, competidores, clientes... El proceso de decision lo
llevard a cabo un equipo de personas que deben dialogar, comunicarse y
trabajar en equipo; elementos igual de importantes en la generacion de
conocimiento que el previo trabajo de campo. Asi pues, en este momento el

“nuevo conocimiento” ya forma parte de la organizacion.

* Sin embargo, la gestion del conocimiento erroneamente debe finalizar en el
punto anterior. Tan importante como los puntos previos son los procesos que
les siguen. A continuacion, se debe realizar un esfuerzo para la correcta y

eficaz trasferencia o comunicacion de las conclusiones y resultados obtenidos.

* Finalmente e imprescindible para la puesta en marcha del nuevo conocimiento
es su asimilacion, ya sea en forma de nueva tarea, nueva estrategia, nuevo
proceso... seguido de una adaptacion a los procesos, productos o tecnologias,

dependiendo del contexto en el que nos encontremos.

Esta simulacion esquemadtica de un proceso de creacion de conocimiento, ayuda a
conocer qué aspectos del capital humano, ademéas de los conocimientos puros
académicos, se deben trabajar y potenciar dentro de una organizacion, puesto que seran

claves para formar a trabajadores capaces de gestionar y adaptarse correctamente a
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cualquier situacion que se plantee. Algunas habilidades que me gustaria personalmente
destacar son: habilidades interpersonales, tales como: la comunicacién acompafniada de
empatia para trasladar y ayudar a la comprension del conocimiento o nuevos procesos,
trabajo en equipo, flexibilidad, etc.; habilidades individuales: creatividad, confianza,

asimilacion de conocimientos, alineacion hacia los objetivos empresariales, etc.

Con todo esto, se quiere demostrar que en la situacion empresarial de continuo cambio
en la que nos encontramos, no basta con gestionar adecuadamente el conocimiento, sino
que se requiere un correcto andlisis de los elementos clave y las diferentes
circunstancias en las que una organizacioén puede crear, adquirir, transformar, transferir
y usar el mismo, orientado al desarrollo organizacional y la creacion de ventajas

competitivas sostenibles (Reyes, M. A. 0., & Gutiérrez, J. P. L., 2015).
3.4.Tipos de modelos para la gestion del conocimiento.

Debido a que trabajamos sobre un ambito muy novedoso dentro de la economia
empresarial, existen multitud de opiniones y perspectivas sobre el conocimiento y su
organizacion, lo que se traduce en incontables modelos para la gestion del mismo. No
obstante, tras la lectura y andlisis de algunos autores especializados en el tema
(Davenport y Prusak, 2001; Wiig, 1997; Rivero, 2002), podemos afirmar que la mayoria

de ellos, segun su base o filosofia, se pueden clasificar en:

*  Almacenamiento, acceso y transferencia de conocimiento: Este tipo de
modelos no diferencia entre los escalones que conforman la pirdmide
informacional previamente descrita. Es decir, no realiza diferenciaciéon entre el
conocimiento y la informacion o los datos, entendiéndolo, ademds, como un
aspecto independiente al capital humano que lo trata o trabaja. Por ello, en
aquellos modelos basados en esta filosofia, su gestion se centrard en la busqueda
o innovacion de estrategias o metodologias que permitan el almacenamiento y
rapido/facil acceso a los datos para una posterior transmision de informacion. De
este modo, una buena gestion de ITs serd una pieza clave para la consecucion de
sus objetivos.

* Socioculturales: estos modeles, probablemente los mas novedosos, defienden la
importancia del desarrollo de una cultura empresarial fuerte y particular, asi
como dirigida hacia la gestion del conocimiento. Este tipo de modelos pretenden

concienciar sobre la importancia y el valor del conocimiento dentro de la
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empresa, asi como, fomentar la confianza y fidelidad del trabajador con la
empresa; promover cambios en actitudes hacia personalidades proactivas,
positivas y motivadoras. Tratando siempre de fomentar y potenciar el trabajo
en equipo y con procesos de comunicacion continuos y eficientes. Podemos
decir que aquellos defensores de los modelos socioculturales no se conforman
con un aprendizaje y conocimiento tradicional, sino que van mas alld en
busqueda de un aprendizaje colaborativo’.

Es cierto que las nuevas tecnologias seran clave para este tipo de modelos. Sin
embargo, no deberian de aprovecharse unicamente como se hace en modelos
basados en el almacenamiento, acceso y transferencia, previamente analizados,
sino que para una excelente gestion de modelos socioculturales, deberiamos
invertir en IT o actividades que apoyen procesos de formacién y aprendizaje
novedosos y arriesgados como podria ser “La Gamificacion”.

* Tecnologicos: Este tipo de modelos destaca por una continua e intensiva
inversion en sistemas y herramientas tecnolégicas (Big data, intranet, web,
herramientas para la toma de decisiones...) que apoyen la gestion de
conocimiento en la organizacion. También en este caso es clave la innovacion y

up-date de la empresa.

En el ambito practico no existen empresas que sigan de manera pura uno de estos tipos
de gestion del conocimiento, ni esta seria una opcion recomendable. Es mas, la empresa
con mayor €xito en su gestion del conocimiento serd aquella capaz de coordinar estos

tres tipos de modelo en su estrategia interna (Rodriguez Gémez, D., 2006).

Teniendo como base estos tres tipos de modelos y dado que en la actualidad no existe
una clasificacion tnica de modelos de gestion de conocimiento, se adjunta como anexo
un cuadro resumen de los principales modelos teoricos sobre gestion del conocimiento

en los ultimos afios.

Revision bibliogrdfica. Modelos tedricos de gestion el conocimiento. (Ver Anexo 2)

L El aprendizaje colaborativo es una técnica didactica que promueve el aprendizaje centrado en el
alumno basando el trabajo en pequeiios grupos, donde los estudiantes con diferentes niveles de habilidad
utilizan una variedad de actividades de aprendizaje para mejorar su entendimiento sobre una materia.
Cada miembro del grupo de trabajo es responsable no solo de su aprendizaje, sino de ayudar a sus
compaiieros a aprender, creando con ello una atmosfera de logro.

Los estudiantes trabajan en una tarea hasta que los miembros del grupo la han completado exitosamente.
De Monterrey, T. (2001).
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Tras la lectura de los diferentes modelos y bajo criterio de la autora, con el objetivo de
aportar una comparativa entre diferentes modelos de gestion del conocimiento y
demostrar que todos ellos se basan en la importancia y el comportamiento del capital
humano organizacional, se van a desarrollar tres de los modelos mas destacables y

distanciados en el tiempo.

3.4.1. La organizacion creadora de conocimiento (I. Nonaka y H.

Takeuchi, 1999)

El modelo desarrollado por Nonaka y Takeuchi, (1999) se basa en la concepcion del
capital intelectual como la fuerza primera que poseen las organizaciones modernas para
crear, utilizar y transferir sus conocimientos. Por otro lado, este modelo apoya la idea de
la movilizacidon y conversion del conocimiento tactico (dimension epistemoldgica), asi
como, la creacion de conocimiento organizacional, frente a la vision mds individualista

del conocimiento (dimension ontoldgica).
Tratamos con un modelo ciclico e infinito que contempla cuatro fases:

* Proceso de socializacion> de tacito a tdcito: Los individuos adquieren
conocimientos unos de otros. El conocimiento pasa de un estado individual a
colectivo.

* Proceso de externalizacion =2 de tacito a explicito: El conocimiento se articula
de una manera tangible, a través del didlogo, plasméandolo en esquemas,
formulas y métodos.

* Proceso de combinacion—> de explicito a explicito: Se combinan diferentes

formas de conocimiento explicito mediante documentos o bases de datos

* Proceso de internalizacion = de explicito a tacito: Los individuos internalizan
el conocimiento de los documentos en su propia experiencia, permitiéndoles

ampliar, extender y redefinir su propio conocimiento tacito.

Es decir, este modelo propone la creacion de equipos de trabajo auto-organizados,
capaces de compartir a través de sesiones de puesta en comun, esquemas, procesos,

modelos, etc., su conocimiento tacito con el resto de los componentes.
3.4.2. The 10-Step Road Map (Tiwana, A., 2002)
Tiwana defiende la gestion del conocimiento como herramienta clave en las

organizaciones para la correcta integracion y la utilizacion del conocimiento existente a
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nivel interno. Para ello, tratd de definir el proceso de implantacion de gestion del

conocimiento a través de diez etapas que podemos agrupar en cuatro fases:
Fase 1- Evaluacion infraestructura:

* Analizar la infraestructura existente.

* Alinear GC con la estrategia de negocio.
Fase 2- Analisis, disefio y desarrollo del sistema de gestion del conocimiento:

* Disenar la infraestructura de GC.

* Auditar los activos y sistemas de GC.
* Diseniar equipo de GC.

* Crear auto-proyecto de GC.

® Desarrollar sistema de GC.
Fase 3- Despliegue:

* Desplegar el sistema con metodologia orientada a resultados.

* Gestionar el cambio, culturas y estructuras de incentivos.
Fase 4- Evaluacion:
* Evaluar rendimiento, medir retorno de la inversion y refinar el sistema.

En el modelo de Tiwana, conocer internamente la organizacidn, su estrategia, su
cultura, etc. es realmente necesario para una posterior alineacion de dichos aspectos con

una gestion hacia el conocimiento.

3.4.3. Modelo de Gestion del Conocimiento Integrado. (Alan Forst ,
2010)

Dicho modelo, trata de innovar aportando un elemento mas a la gestion del

conocimiento “la memoria de la organizacion”.

Alan Forst en este modelo defiende la idea de un modelo de gestion que se divide en

varios pasos:

1. Detectar y descubrir el conocimiento ya existente, oculto y datos ya existentes
en la memoria de la organizacion.
2. Organizar y evaluar dichos activos tratando de dar valor a el conocimiento

interno de la empresa.
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3. Iniciativas tacitas: dependiendo del valor que tenga el conocimiento que se ha
detectado en la primera fase, se reutilizara, se creard/ adquirird nuevo o no se
actuard y acabara el proceso de creacion de conocimiento.

4. Iniciativas estratégicas: invertir en retencion de conocimiento, actualizacion,
fluidez de intercambio de conocimiento, etc.; o ceder activos de conocimiento

obsoletos.

Como conclusion al andlisis de los anteriores modelos, destacar que a pesar de que cada
uno defiende ideas de gestion diferentes, todos tienen un nexo comin, el capital
humano organizacional y la importancia del mismo dentro de la organizaciéon y mas
concretamente para la exitosa gestion del conocimiento. Este serd en encargado de crear
el conocimiento, desarrollar e implantar el modelos de gestion de conocimiento que
permitira la correcta integracion y la utilizacion del conocimiento interno y, por ultimo,
el encargado de crear actividad, experiencia y conocimientos historicos dentro de la

organizacion.
3.5. La gestion del conocimiento como ventaja competitiva.

El objetivo ultimo de toda empresa es la creacion de valor y para ello es esencial
conseguir una ventaja competitiva respecto a los principales competidores. Por ello,
dentro del ambito empresarial, el aspecto mas relevante de la gestion del conocimiento
es su capacidad para convertir activos internos de la empresa en recursos creadores de

ventaja competitiva y para ello es clave una exitosa gestion del conocimiento.

En primer lugar, y antes de comenzar a analizar como la gestion del conocimiento
puede ser clave para la consecucion de una ventaja competitiva, debemos estudiar qué
caracteristicas han de tener aquellos activos a partir de los cuales la organizacion creara

dicha ventaja.

Cuando observamos y analizamos el mercado comprobamos que existen diferencias
abismales en los resultados entre empresas, incluso entre aquellas que a simple vista
parecen ser similares en cuanto a mercado potencial, productos o servicios ofrecidos,
procesos, incluso en valores contables. Segln la teoria de recursos y capacidades, que
entiende a la empresa como un conjunto organizado y Unico de recursos tangibles e
intangibles (Wernerfelt, 1984), estas diferencias descansan en la gestion y

aprovechamiento de determinados activos intangibles, denominados recursos VRIO,
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caracterizados por ser: valiosos, raros, dificiles de imitar y en la organizacion adecuada,

es decir, en una organizacion capaz de valorarlos, aprovecharlos y convertirlos en lo

mas productivos posible.

Asi pues, esta teoria defiende los recursos VRIO y su gestion como el principal
elemento para la consecucion de una ventaja competitiva que eleve el valor de mercado

de la organizaciéon muy por encima de su valor contable.

De este modo, si hablamos de como la gestion del conocimiento puede influir en la
consecucion de una ventaja competitiva sostenible, debemos hablar inevitablemente del
recurso “capital humano” de la organizacion. Se entiende como capital humano a los
trabajadores que aportan a la organizacion sus capacidades, habilidades 'y
conocimientos, entre otros: la experiencia, la forma de razonar y de tomar decisiones, el
potencial de aprendizaje, la apertura al cambio, la capacidad de adaptacion, habilidad de
trabajo en equipo, las relaciones personales, el liderazgo, el espiritu emprendedor, asi

como aspectos psicologicos y sociologicos (Barney, 1991; Grant, 2006).

Los trabajadores, influidos por la cultura de la organizacion, sus experiencias, sus
conocimientos y habilidades, etc. cumplen, indudablemente, con todas las
caracteristicas necesarias para denominarse recursos VRIO vy, por lo tanto, son un
elemento clave a tener en cuenta en la gestion estratégica de una empresa. De este
modo, podemos admitir que una adecuada gestion de los recursos humanos dentro de
una organizacion, ayudard a la empresa a situarse en una posicion privilegiada respecto

a sus principales competidores.

Como consecuencia de la importancia que tiene el capital humano para el éxito a corto y
largo plazo de la organizacion, es interesante plantearse la posibilidad de trabajo
conjunto entre la direccidon estratégica y la direccion de recursos humanos para la

gestion estratégica de la organizacion.
4. Elementos clave en la gestion del conocimiento

A continuacion se van a desarrollar los principales elementos a tener en cuenta para la
implantacion y desarrollo de una gestion hacia el conocimiento dentro de una empresa.
Para ello, destacar, como se ha hecho en apartados anteriores, que la gestion del
conocimiento se basa en la gestion, cuidado y mejora del capital intelectual de una
empresa. Entendemos como capital intelectual aquel conocimiento susceptible de ser

transformado en beneficios, que engloba entonces elementos como: ideas, know-how,
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disefio, programas, procesos... Para el andlisis que se lleva a cabo en este trabajo y tras
la lectura de los estudios de diferentes autores, se van a analizar los siguientes activos
intangibles: capital humano, activos intelectuales y propiedad intelectual; como los
principales elementos susceptibles de gestion dentro del capital intelectual de una
empresa (Edvinsson, 1996; Bontis, 1998; Malone, 1998; Brooking, A. 1996). De este
modo, para que la gestion del conocimiento de una organizacién concluya en éxito, es
imprescindible el estudio, conocimiento y la concentracion de esfuerzos en la mejora de

estos tres activos:
* Capital Humano

El capital humano de una organizacion lo forman los empleados de la misma. Estos son
los encargados de crear, transferir y almacenar el know-how y la historia o experiencia
organizacional. Sobre estos recursos influyen las experiencias colectivas e individuales
previas, dotandoles de habilidades Unicas y personales. De este modo, el capital humano
de una empresa lo forman las personas, incluyendo todos sus conocimientos,
habilidades y experiencias. Para el maximo rendimiento de estos recursos, la formacion
de todas y cada una de sus habilidades es el factor mas importante, ademas de una
correcta adaptacion de la dualidad habilidades-responsabilidades, asi como interés y

esfuerzos en conseguir su maximo bienestar en la empresa.
“La fuerza de un equipo reside en las diferencias, no en las similitudes”
-Stephen Covey-

El capital humano es, por lo tanto, el motor de cualquier empresa y el encargado de
trabajar sobre y para los activos intangibles que se analizan a continuacién (De

Empresarios, C. 1999).
* Activos Intelectuales

Son aquellos activos resultantes de la codificacion el conocimiento tacito. Algunos
ejemplos de este tipo de activos son: los procesos, los planes, los programas, las
estrategias, los proyectos, etc. Los activos intelectuales representan la fuente de

innovaciones de las empresas (De Empresarios, C. 1999).
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* Propiedad intelectual

Entendemos como propiedad intelectual a cualquier activo intelectual que puede ser
legalmente protegido. Por ejemplo: las patentes, los copyright, marcas comerciales, etc.

(De Empresarios, C. 1999).

Como podemos deducir tras la simple lectura de cada uno de los activos intangibles que
forman el capital intelectual, todos ellos dependen del capital humano de la empresa.
Por ello, es logico afirmar que el éxito de la estrategia de gestion hacia el conocimiento

en una empresa, dependerd, en gran medida, del valor de su capital humano.

Sin embargo, valorar el capital humano es una tarea dificil, pues no debemos
simplificarlo a la valoracion académica de los mismos. El capital humano, como ya
hemos apuntado previamente, se compone de personas expuestas a circunstancias,
experiencias y caracteristicas personales, que indudablemente influyen en su caracter y
forma de ser. No podemos obviar que todas estas caracteristicas personales influyen en
las tareas y responsabilidades de los individuos. Por ello, y dentro del ambito de
actuacion de la gerencia de una empresa, cuidar a sus trabajadores y el ambiente en el
que realizan sus tareas es un aspecto importante a tener en cuenta. Un trabajador
contento sera notablemente mas eficiente y por consiguiente, mas rentable que un

trabajador descontento o desmotivado.

Por otro lado, y de nuevo dentro del ambito de actuacion de la empresa, esta el
necesario e imprescindible continuo proceso de formacion a los empleados. Debido a su
importancia y el impacto positivo que este puede tener sobre los resultados de la

empresa, este va a ser el principal tema en el que se va a centrar el andlisis desde este

momento.
5. Innovacion formativa.

Como se ha concluido en el apartado anterior, un factor importante para una exitosa

estrategia de gestion basada en el conocimiento es la gestion del capital humano.

“Al final no amas una herramienta, amas a la gente que esta detras de ella y que hace

)

que todo funcione.’

-Carlos Sanmartin, Co-Founder, Inneway Talent Solutions (2017)-
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La creciente importancia de los recursos humanos dentro de las estrategias de las
empresas viene soportada por el contexto organizacional en el que estamos inmersos
(Mariné, F. B., 2002). En un ambiente de continuos e inesperados cambios, la
incertidumbre exige a las organizaciones flexibilidad y répida adaptacion. En
consecuencia y como ya se ha defendido en puntos anteriores del trabajo, el capital
humano dentro de una sociedad apta y capacitada para aprovecharlo adecuadamente, es
un potencial recurso VRIO que serd base fundamental para conseguir una ventaja
competitiva sostenible. Asi pues, se va a tratar de exponer como la importancia de la
formacion de los empleados dentro de la empresa, con el objetivo de dotar a dichos
trabajadores de las herramientas, habilidades y conocimientos necesarios para tener la
capacidad de adaptarse a cualquier circunstancia de la forma mas eficaz posible. Para
ello, como veremos, no solo es necesario un plan de formacion, sino que también lo es
innovar e invertir para la obtencion de un plan pensado para un completo
aprovechamiento por parte de los empleados y adaptado a las necesidades y demandas

de habilidades reales de la organizacion.
5.1.Antecedentes y contexto.

En la actualidad, y como consecuencia a un mercado caracterizado por la volatilidad e
incertidumbre, podemos afirmar que los empleados son un recurso competitivo esencial
para conseguir una ventaja competitiva duradera (Guerrero y Sire, 2001). De este modo,
la formacién se convierte en uno de los factores determinantes de la eficacia de las

acciones o procesos que lleva a cabo una organizacion.
Revision bibliogrdfica. Formacion. (Ver Anexo 3)

Como se observa en el resumen de definiciones adjunto como anexo 3, existen muchas
definiciones para el concepto “formacion” y todas ellas defienden que el propodsito de
toda formacién debe ser capacitar a los individuos para que puedan realizar
convenientemente una tarea o un trabajo determinado en cualquiera de las
circunstancias, previstas o imprevistas, con las que se encuentre. Las necesidades de
formacion pueden venir por varias vias, ya sea como consecuencia del cambio
tecnologico, nueva organizacion de los procesos, cambios internos, nuevas tareas a
realizar, incrementar la motivacion del empleado, conseguir o mantener una ventaja
competitiva, etc. (Garcia Echevarria, S., & Lattmann, C., 1992). De este modo, la

gestion de la formacion debe estar alineada con los objetivos y estrategias de la
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organizacion, de modo que finalmente, los trabajadores entiendan y se esfuercen en la

consecucion de dichos objetivos como propios.

La formacion del personal es, por lo tanto, un proceso continuo que no debe acabar en
el momento de asentamiento en el puesto de trabajo. Es mas, el proceso de formacion
debe ser continuo y dindmico respecto a las circunstancias y condiciones que marca el
mercado en cada momento (Bassi, L. J., Ludwig, J., McMurrer, D. P., & Van Buren, M.

2002).

A dia de hoy, las empresas deben adaptarse al contexto en el que actan, a una
creciente y cada vez mas intensa competencia a nivel mundial y consecuentemente, los
cambios rapidos y continuos en procesos y objetivos estratégicos. Para ello es crucial
elegir una formacién adecuada y por encima de la aparentemente necesaria en el
momento, que trabaje y fomente la flexibilidad y adaptacion de los trabajadores que se
traducira en la de la organizacion en general. De este modo, tras la lectura de diferentes
estudios sobre el tema (Del Valle, 1. D., 2004; Fernandez, J. T., & Gamez, A. N., 2005;
Sanchez Escobar, M. D. M., 2016.) se puede concluir que no solo es necesario formar a
los trabajadores en aquello con y para lo que trabaja en ese momento, sino que hay que
formar a personas con las habilidades necesarias como para garantizar el
funcionamiento de la organizacion al mismo o mayor rendimiento en el futuro, sean
cuales sean las circunstancias. Esto lleva a reflexionar sobre qué capacidades y

habilidades y en qué momentos de la carrera profesional se deben trabajar.

Sin embargo, lo mas costoso de la implantacion de un plan formativo dentro de una
empresa es conseguir que los empleados resulten lo suficientemente motivados con la
formacién como para no abandonarla, a pesar del esfuerzo que esta pueda conllevar,
requiere una reorientacion de los planes de formacion hacia modelos que involucren y
capten la atencion de las personas, lo que implica invertir en innovacion formativa. Por
otro lado, los empleados demandan cada dia mas la posibilidad de conciliacion familiar
y laboral, aspecto que puede verse desequilibrado con determinados planes de
formacién y que conllevara el incremento de abandono de la formacion y/o bajo
rendimiento por parte de los empleados. De este modo, las organizaciones deben tratar
de entender la formacién de los trabajadores como una responsabilidad dentro de su

trabajo y no como una tarea extra a realizar en su tiempo libre (Del Valle, I. D. 2004).
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Sin embargo, la innovacion en procesos de formacion requiere de grandes inversiones
y es en este punto donde se encuentran los grandes problemas o limitaciones a las

mejoras en los procesos de formacion en nuestro pais:

* La gran parte de la red de empresas espafiola estd compuesta de PYMES.
Pequenas empresas que, en el mejor de los casos, pueden invertir en una simple
formacién. Esta demostrado que la formacion de los empleados esta
estrechamente unida al tamafio de la empresa. Ademas, algunos estudios han
demostrado la mayor influencia de la formacion en las empresas de mayor
tamafio (Frazis, H. J., Herz, D. E., & Horrigan, M. W., 1995; Lynch y Black,
1998; Sénchez, A. A., Valle, R. S., & Aragon, M. 1. B., 2000), lo que implica
una clara desventaja competitiva para las PYMES, teniendo en cuenta la
importancia de un personal cualificado para la creacion de valor dentro de una
organizacion.

* En el mundo empresarial, la formacion se entiende como una funciéon o drea
mas de una empresa, cuando se deberia de reconocer como una parte esencial
para definir la propia realidad de la empresa (Sarramona, J., Colom, A., y

Vazquez, G., 1994).

5.2. Objetivos de la formacion.

Como ya se ha defendido previamente, la formaciéon debe estar alineada con los
objetivos estratégicos y corporativos de la organizacion, por lo tanto, el papel de la
alta direccion a la hora de marcar los objetivos que se buscan con la formacién es

imprescindible (Fernandez-Rios y Sanchez, 1997).

Los objetivos de formacion deben marcarse en relacion a aquellas aptitudes que se
demandara a los empleados tras los procesos de formacion, las cuales deberian
satisfacer las necesidades internas de la empresa en cuanto a destrezas y habilidades de
su capital humano. Por lo tanto, estas necesidades vendran marcadas por las estrategias
y objetivos a largo plazo de la organizacion, asi como previsiones de cambios, etc. Para
ello, estos objetivos deberan ser medibles y observables. Se trata de preparar la
formacién lo mas basada posible en situaciones que puedan surgir y no tanto en
conocimientos o conceptos. Es decir, el objetivo ultimo de toda formacién serd
capacitar a los empleados para actuar en situaciones o contextos concretos o

inesperados.

Regina Gil Pablo. 26



Gesti6n del Conocimiento e Innovacion.

En cuanto a la evaluacion de la formacion, serd util, siempre y cuando, se realice a lo
largo de los procesos normales de la empresa y en diferentes contextos reales, no solo

en el momento de finalizacion de la formacion.

Como conclusion, la formacion, siempre que este correctamente enfocada hacia los
objetivos empresariales, evaluada y explotada por los empleados, serd un pilar

fundamental en una exitosa gestion basada en el conocimiento.
5.3. Nuevos retos en la formacion.

Este apartado se va a centrar en el estudio y analisis de los nuevos retos en términos de
gestion de recursos humanos a los que se enfrentan hoy en dia las empresas. La
globalizacion y sus consecuencias en cambios sociales, laborales y organizacionales,
obligan a las empresas a adaptarse a las nuevas circunstancias y demandas del
mercado. Por todo esto y como se ha demostrado en apartados anteriores, la formacion
de los recursos humanos de una empresa es una de las variables clave para su exitosa
adaptacion al mercado y sus condiciones. De este modo, a continuacion se va a describir
una nueva tendencia dentro de la formaciéon en general, aplicada al ambito
empresarial, mas concretamente a la capacitacion y formacioén de los empleados, asi

como sus ventajas y sus inconvenientes.
5.3.1. La Gamificacion.

Desde la aparicion del término gamificacion se ha hablado mucho sobre ella, tratando
de encontrar sus ventajas respecto a los métodos tradicionales, apareciendo asi

diferentes definiciones para el mismo término.
Revision bibliogrdfica. Gamificacion. (Ver Anexo 4)

Sin embargo, antes de comenzar a analizar por qué el juego puede ser una herramienta
util en la formacion, debemos tener en cuenta que gamificar una actividad formativa no
implica Unicamente diversion, es mds, en muchos casos, este concepto no sera el mas
representativo para la actividad. Es decir, la “formacion gamificada” serd una actividad
de aprendizaje mas que seguird unos patrones determinados caracteristicos del juego
que, psicoloégicamente hablando, seran positivos en los resultados finales (Foncubierta,

J. M., & Rodriguez, C., 2014).

Seglin la teoria “flow o flujo” de Mihaly Csikszentmihlyi, muy asociada a los juegos,

una actividad gamificada consigue en los usuarios que estan inmersos en ella un estado
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activo, llamado en psicologia “estado de flujo” (Borras, G. O., 2015). Este se caracteriza

basicamente por:

* Incremento de la concentracion en la tarea que se realiza. El juego es un
elemento ludico, divertido que absorbe a aquel que lo practica, de este modo, si
este estd bien desarrollado, es realmente util para alcanzar la plena
concentracion de los usuarios de la formacion.

* Distorsion del sentido del tiempo.

* Incremento del esfuerzo que se esta dispuesto a dedicar a la tarea

* Retroalimentacion directa e inmediata (feedback inmediato).

Personalmente, considero que la gamificacion es un posible método de formacion y
aprendizaje, en el sentido que permite trabajar con motivacion, sin sentimientos de
frustracion y permite evadir a los usuarios de las presiones sociales dentro de la
organizacion, haciéndoles “volver a la infancia” mientras adquieren nuevas habilidades
o conocimientos. Del mismo modo, es una buena técnica para trabajar y potenciar el
aprendizaje colaborativo, es decir, realizar actividades de forma conjunta, potenciando
la interdependencia positiva entre las personas, consiguiendo, indirectamente, la
maximizacion del aprendizaje individual y conjunto (Dillenbourg, 1999; Johnson,

Johnson, & Holubec, 1993; Espinosa, M. P. P, 2007).

Si realizamos un andlisis desde una perspectiva econémica, la gamificacion permite
mejorar la formacion, mejorando el rendimiento, el trabajo y esfuerzo de los usuarios,
de modo que se maximiza el rendimiento de la inversion en formacion, proporcioando

beneficios a largo plazo para la organizacion.

A través de la gamificacion se pueden trabajar los conocimientos explicitos sobre temas
y areas concretos de la gestion de la empresa o de su proceso productivo, asi como todas
aquellas habilidades que se han destacado a lo largo del trabajo. La formacion en
conocimientos explicitos es muy importante en cuanto a actualizacion de conocimientos
o adquisicion de nuevos. Esta formacion deberd ser disefiada especialmente para cada

puesto.

En cuanto a la formacién en habilidades, es realmente importante y muchas veces
obviada dentro de las organizaciones, por ello, se ha intentado a lo largo del trabajo
destacar la importancia de las misma y defender su utilidad como elemento clave para el

éxito empresarial. En primer lugar, son importantes puesto que haran a una
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organizacion mas competitiva que a sus competidores directos. Debemos ver una
organizacion como el conjunto de habilidades de sus componentes, en este caso, los
trabajadores. Unos trabajadores con rdpida capacidad de captacion de nuevas ideas o
procesos, asi como con capacidad de comunicacion, trabajo en equipo, creatividad,
flexibilidad y adaptaciéon a los cambios, constituyen una organizacion capaz de

enfrentarse a cualquier situacion exitosamente.

De modo que el juego permite formar a los mejores trabajadores en cuanto a
conocimientos explicitos y con las mejores habilidades. No solo esto, sino que el juego
creard un ambiente de trabajo comodo e influird en la mejorara y creacion de relaciones
entre los empleados, asi como romper, mediante juegos de roles, jerarquias tradicionales

que dificultan la flexibilidad organizacional.

En términos empresariales, este es el objetivo que toda empresa debe perseguir: mejorar
sus activos VRIO para conseguir ventajas competitivas que permitan mejorar su

posicion competitiva y por lo tanto maximizar sus beneficios.
5.3.2. Posibles Actividades de gamificacion.

Existen multitud de posibles actividades que se pueden llevar a cabo dentro de una
organizacion para trabajar los conocimientos y habilidades de los empleados. A dia de
hoy ya han surgido diferentes movimientos que fomentan este tipo de relacion
empleado-empresa y fomentan cambios en los procesos de formacion. A continuacion

propondré varias actividades y los aspectos que se pueden tratar con ellas:

- The Hero Plan: es un proyecto creado por Daniel Vecino Castel, emprendedor

aragonés, en el afio 2012, con la idea de "agitar" proyectos empresariales y
personales y diseflar nuevas estrategias orientadas a resultados. Es decir, es un
“sistema diseriado para que las empresas y profesionales puedan desarrollar
estrategias dgiles a través de la gamificacion, mientras estan jugando sobre un
tablero y se libra una batalla entre héroes y villanos, lo que permite reconocer
las habilidades profesionales y empresariales de las personas”.

El juego se basa en la historia clasica de héroes y villanos, mostrando el camino
para convertirse en un héroe. El juego parte de la existencia de un héroe (en este
caso la empresa, compuesta de habilidades, recursos y competencias) que junto a

sus aliados (entiéndanse: socios, partners, etc.), se enfrenta a los villanos (la
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competencia), con el objetivo ultimo de ser mejores que estos (ventaja
competitiva, posicionamiento).
Este juego esta principalmente disefiado para formar al personal encargado de
definir las estrategias y llevar la gestion de la empresa. Con esta actividad, los
empleados se forman en habilidades y conocimientos tales como su competencia
actual y potencial, sus aliados, amenazas u oportunidades, asi como, aspectos
internos de la organizacion como sus fortalezas, debilidades, objetivos
empresariales, etc. No solo esto, sino que aprenden a trabajar en equipo, a tomar
decisiones conjuntas y rapidas, entre otras habilidades. Ademads, consiguen todos
estos conocimientos de una manera dinamica, divertida y social, lo que permite
mejorar el ambiente de trabajo y convivencia organizacional.

o Caso de éxito> Cervezas Ambar para su “estrategia de expansion

nacional”:

Reto: Facilitar la colaboracion de distintos perfiles de

trabajadores
* Practicar analizando camparias.

* Diseiiar la estrategia de expansion

Resultados: | © Desarrollo de competencias=> estrategia dgil,
gamificacion, trabajo en equipo, presentacion en
publico.

* Disenio de acciones para la expansion nacional.

- Realidad virtual: En este caso se hablard tomando como ejemplo GA

Consultores, consultora de Zaragoza pionera y especializada en la gamificacion
para la formacion de empleados, principalmente a través de realidad virtual.
Mediante gafas de realidad virtual se desarrollan juegos de simulacion de
situaciones reales donde el empleado se enfrenta a los posibles problemas que
pueden encontrarse en la realizacion de su trabajo.

Han trabajado con empresas como: pikolin, campofrio, fersa bearings, nissan,

BSH...
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6. Conclusiones.

La gestion del conocimiento en las empresas se presenta en la tltima década como uno
de los pilares principales donde sustentar las bases de la ventaja competitiva de una
empresa y el posicionamiento en el mercado de la misma. Estamos ante una corriente
joven que, en la ultima década y debido a los cambios continuos en mercado y sociedad
en general, esta adquiriendo un importante papel estratégico dentro de las
organizaciones. El papel fundamental de la gestion del conocimiento es conseguir
incrementar el valor del capital intelectual de la empresa, jugando con los tres
elementos que lo componen: capital humano, relacional y estructural. Del mismo modo,
la estrategia de gestion basada en el conocimiento debe concordar con los planes y
objetivos estratégicos de la empresa y estar disefiada para trabajar en la consecucion de
los mismos. Por otro lado, el principal motivo por el que la gestion del conocimiento
tiene esta capacidad estratégica de posicionamiento radica en el activo capital humano,
elemento protagonista en la gestion del conocimiento y en el funcionamiento de una

organizacion y el cudl cumple todas las caracteristicas de los recursos VRIO.

Por todo ello, el capital humano es un elemento lo suficientemente importante como
para estudiar y trabajar sobre €1, sus capacidades, su mejora y su cuidado. En este caso
concreto, el trabajo trata de demostrar la importancia de cuidar y formar continuamente
el capital humano, mas en un momento social y econémico caracterizado por cambios
rapidos y continuos, totalmente imprevisibles en muchos de los casos. De este modo, la
formacion del capital humano de la organizacion debe ser continua y trabajar no solo la
actualizacion y ampliacion de conocimientos, sino también en habilidades inter e

intrapersonales.

Debido a la necesidad actual de crear organizaciones flexibles y con capacidad de
adaptarse a cualquier situaciéon con la que se encuentren, estd surgiendo un nuevo
fenémeno, la innovacion formativa, como por ejemplo la gamificacion. Este tipo de
modelos no solo permitirdn mejorar el valor del capital humano e intelectual de la
organizacion, sino que incrementara el valor de la empresa, puesto que mejoran
aspectos como rapidez de respuesta, creatividad, trabajo en equipo, etc. aspectos que
ademas de potenciar el valor de la empresa, fomentara la fidelidad, motivacion y
sensacion de pertenencia del trabajador a la empresa. De este modo, se conseguird una

organizacion flexible, con capacidad de trabajar en equipo, con una fuerte cultura e
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historia empresarial y una estructura organizativa sélida, es decir, una empresa dificil de

imitar por la competencia.

Asi pues, tras la realizacion y lectura de este trabajo podemos destacar algunas

conclusiones, tales como:

v

La gestion del conocimiento es cada dia més importante gracias a la
globalizacion y los cambios sociales y culturales que conlleva.

Dentro de la estrategia de gestion del conocimiento existen elementos creadores
de ventajas competitivas, recursos VRIO.

Cualquier plan dentro de la gestion del conocimiento debe estar alineado con la
estrategia y objetivos empresariales.

El capital humano, uno de los mas importantes recursos VRIO dentro de la
empresa, hay que conocerlo, trabajarlo, mejorarlo y cuidarlo.

La formacion permite no solo mejorar en conocimientos técnicos, sino en
habilidades que permitiran formar una empresa flexible, con capacidad de
trabajar en equipo, con una fuerte cultura empresarial y una estructura sélida.
Como conclusién, una adecuada gestion del conocimiento, prestando especial
atencion al capital humano y fomentando la formacién del mismo, alineada
hacia las estrategias y objetivos estratégicos, se traducird empresarialmente
hablando en ventajas competitivas sostenibles, posicionamiento competitivo

en el mercado y finalmente resultados econdomicos destacables.

De este modo, es evidente la consecucion exitosa de los objetivos descritos y

planteados al inicio del presente trabajo en el apartado “objetivos del trabajo”. No

obstante, aunque se han cumplido los objetivos tedricos planteados para este trabajo, la

conclusion del mismos nos muestra una limitacion, la poca base de datos reales sobre el

tema de estudio. Asi pues, nos encontramos ante la dificultad de corroborar, con la

realizacion de un analisis cuantitativo, la veracidad de las conclusiones teoricas.
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