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Resumen

El proyecto tiene como objetivo principal determinar la Gestion del Conocimiento como
fundamento para la Estrategia de Innovacion en la direccion de la Universidad Antonio Narifio
sede Santa Marta, con la finalidad de conocer los comportamientos y actitudes de la direccion para:
gestionar el conocimiento, crear conocimiento, gestionar el aprendizaje organizacional,
habilidades de pensamiento innovador. Todo ello, bajo una plataforma teérico conceptual de la
gestion holistica, orientados hacia la identificacion de estrategias gerenciales propicias para la
generacion de innovaciones.

Las bases tedricas se sustentaron en los planteamientos de Davenport & Prusak (2001), Vendrell
(2001), Dixon (2001), Nonaka y Takeuchi (1995), Drucker (2003), Senge (1994), Koulopoulos y
Frappaolo (2008), Palella y Martins (2012), entre otros.

Metodoldgicamente, el proyecto se contextualizé en la tendencia epistemoldgica del paradigma
positivista-cuantitativo de tipo descriptivo, corte transeccional o transversal y de campo. El
instrumento para la recoleccién de datos fue un cuestionario contentivo de cincuenta y siete (57)
items con preguntas cerradas bajo una escala tipo Licker. La confiabilidad fue calculada utilizando
el coeficiente de Alfa de Combrach resultando ser de 0.93. Las puntuaciones obtenidas fueron
procesadas empleando la estadistica descriptiva, mediante tablas de distribucién de frecuencias.

Los resultados denotan que al sumar las categorias de respuestas positivas se puede evidenciar
que el 53% de los encuestados consideran la presencia de los espirales de la creacion del
conocimiento organizacional; el 40% de los encuestados consideran la presencia de las disciplinas

del aprendizaje organizacional; el 8% de los encuestados consideran la presencia de la dimension



habilidades del pensamiento innovador; el 7% de los encuestados consideran la presencia de la
dimensidn procesos que facilitan la innovacion.

Se infiere que el aprendizaje organizacional no es considerado como el proceso mediante el
cual, se amplifica el conocimiento creado por los individuos y no se cristaliza como parte del
sistema de conocimientos de una organizacién con capacidad de aprendizaje. Del mismo modo, se
advierte la ausencia de una gerencia estratégica de la innovacién para obtener beneficios de sus
fortalezas internas, y aprovechar las oportunidades externas, mitigando las debilidades internas y

evitando o aminorando el impacto de las amenazas externas.

Palabras claves: Gestion del conocimiento, Aprendizaje organizacional, Pensamiento

Innovador, Estrategias de Innovacion.
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Introduccion

La presente Investigacion, traza un interés sobre el entorno de la empresa que compiten en
mercados locales y regionales con entornos cambiantes y turbulentos que compromete su
desempefio econdmico, y que se ven afectadas por esta problematica y el desempefio gerencial en
la manera de gestionar las organizaciones.

En las ultimas dos décadas y como resultado de los procesos de la apertura econdmica, la
tendencia de las empresas ha sido buscar nuevas estrategias empresariales con el fin de lograr
procesos de mejoramiento, competitividad y supervivencia; es asi, como la actividad estratégica
se destaca entre los conceptos actuales y mas innovadores a la hora de plantear y disefiar la
estrategia empresarial, donde la innovacién constituye una herramienta necesaria para la
generacion de valor y una fuente de ventaja competitiva para los gerentes en la toma de decisiones.

Estas nuevas tendencias traen consigo un cambio que obedece en otras razones a la necesidad
imperiosa que tienen las organizaciones de dar respuesta y adaptarse a los nuevos escenarios de
los mercados que son complejos y cambiantes.

Lograr que las empresas adopten estos nuevos conceptos de cambio y conocimiento, implica el
accionar de una gerencia de criterio global que incluya y practique los conceptos de innovacién
estratégica, gestion del conocimiento y competitividad, entre otros. De lo contrario, las empresas
renuentes a los nuevos cambios estaran destinadas a no evolucionar y condenadas al fracaso.

Esta investigacion se desarrolla en el marco de esta preocupacion reciente y tiene como
proposito fundamental determinar la gestion del conocimiento como fundamento estratégico para
las estrategias de innovacion en la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta, cuya

importancia radica en describir el comportamiento y actitudes de la direccion hacia la creacion y
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gestion de conocimiento, el aprendizaje organizacional, habilidades de pensamiento innovador,
orientados hacia la identificacion de estrategias gerenciales propicias para la generacion de sus
procesos de innovacion.

En este punto se deben destacar dos conceptos claves o variables que se abordan a lo largo del
trabajo de investigacion y sobre los cuales se apoyara toda la plataforma de la base tedrico
conceptual, y son: la gestion del conocimiento y las estrategias de innovacion. Para tratar cada
una de estas variables se introducen dos dimensiones diferentes para cada una, que en conjunto
dan cuenta de las relaciones que puede existir entre la gestion del conocimiento y las estrategias
de innovacion en su avenencia y complementariedad.

Por su parte, el conocimiento se entiende como un activo muy valioso que poseen las empresas
y puede llegar a convertirse en ventaja competitiva sostenible a través del tiempo mediante el
desarrollo de una eficiente estrategia de innovacion, que a su vez generen acciones innovativas
que permitan la optimizacion de los recursos y las capacidades de las organizaciones.

En palabras de Vendrell (2001), el conocimiento tiene un gran valor, porque los seres humanos
crean a partir de él, nuevas ideas, visiones e interpretaciones que aplican directamente al uso de la
informacion y la toma de decisiones.

Nonaka (1995), sefiala que la gestion del conocimiento es la creacion de conocimiento
organizacional, que debe entenderse como la capacidad organica para generar nuevos
conocimientos, diseminarlos entre los miembros de una organizacion y materializarlos en
productos, servicios y sistemas. Es la clave del proceso a través del cual las firmas innovan.

La gestion del conocimiento es el apalancamiento de la sabiduria colectiva para aumentar la

capacidad de repuesta y la innovacion. Incorpora procesos organizacionales que buscan una
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combinacion sinérgica de datos y capacidad de procesamientos de tecnologias de informacion, y
la capacidad creativa e innovadora de los seres humanos (Koulopoulos y Frappaolo, 2008).

Dixon (2001) considera que la gestion del conocimiento tiene la mision de crear un ambiente
donde el conocimiento y la informacion disponibles en una organizacion, sean accesibles y puedan
ser usados para estimular la innovacion y hacer posible mejorar las decisiones.

Davenport y Prusak (2005), plantean que la gestion del conocimiento consiste en un conjunto
de procesos sistematicos orientados al desarrollo organizacional y/o personal y, consecuentemente,
a la generacion de una ventaja competitiva para la organizacion y/o el individuo.

Asimismo, se puede agregar que las anteriores definiciones acogen, los tres conceptos
integrados de gerencia, administracion y gestion: la realizacion de las actividades de prospectiva,
estructura, cultura, planeacion, organizacion, control, identificacion, creacion, seleccion,
organizacion, almacenamiento, filtracién, el compartir y usar el conocimiento.

Por estrategia de innovacion se entiende, segin Ohmae (2007), el comportamiento por el que
una organizacion se diferencia positivamente de sus competidores, usando los puntos fuertes
relativos de la corporacién para satisfacer mejor las necesidades del consumidor.

Friedmann, citado por Robert (2006) afirma que la innovacion surge del pensamiento
estratégico reflejado en el gerente que pretende conseguir lo que desea de la mejor forma
venciendo todas las dificultades, aplicando su juicio de valor basado en su experiencia con el
proposito de establecer las direcciones futuras desarrollando su creatividad, abriendo paso hacia
la innovacion.

En este sentido, David (2003) define las estrategias de innovacion como aquellas estrategias
utilizadas por los gerentes de las organizaciones para obtener beneficios de sus fortalezas internas,

aprovechar las oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar el



impacto de las amenazas externas. En este proceso radica la esencia de la gerencia estratégica para
la innovacion.

Barba (2011) afirma que Ansoff (1967), consideré que cuando un administrador entiende el
ambiente y reconoce que el ambiente estd en constante cambio, entonces puede tomar las
decisiones correctas liderando las organizaciones hacia el futuro.

Finalmente y en términos generales la presente investigacion se organiza segun los aspectos
metodoldgicos de la Maestria en Gestion de la Innovacion de la Universidad Tecnoldgica de

Bolivar, en Cartagena.
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Ingenieria Industrial y docente asociado de la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta.



4. ESTADO DEL ARTE
4.1 Antecedentes de la investigacion

En el siguiente apartado, se abordan los elementos tedricos conceptuales que permiten sustentar
las variables “Gestion del Conocimiento y Estrategias de Innovacion”. El estado del arte es el
cuerpo que sustenta la investigacion fundamentado en la teoria y estd compuesto por los
antecedentes y bases tedricas.

En relacién a la variable Gestion del Conocimiento, Méndez (2007), realizd una investigacion
titulada Productividad laboral institucional y gestion del conocimiento del docente universitario
desde la perspectiva del paradigma holistico cuyo objetivo fundamental fue determinar la relacion
entre la productividad laboral institucional y los procesos de gestion del conocimiento del docente
desde la perspectiva del paradigma holistico, en los institutos universitarios de tecnologia del
estado Trujillo.

Para la realizacidn de éste, se utilizaron los aportes teéricos de Rugarcia (2001), Suarez (2004),
Valenzuela (2004), Villarroel (2005), Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), Barnes (2001) y
Koulopoulos y Frappaolo (2000). Se contextualiza en la epistemologia de las ciencias sociales,
como un paradigma de investigacion integrado de las concepciones holistica y positivista.

Metodoldgicamente se enmarca en el enfoque cuantitativo de tipo descriptivo de campo y en
menor grado de correlacion (no explicativo), y un disefio no experimental correlacional, de campo;
tomando como poblacion un total de setecientos dos (702) sujetos de los institutos tecnologicos
analizados; se aplica un muestreo probabilistico estratificado arrojando un tamafio de ochenta y
ocho (88) sujetos.

Para la recopilacion de los resultados se construyeron tres (3) instrumentos, los cuales contenian

sesenta y siete (67) items en la medicion de las funciones basicas y noventa y cuatro (94) items,



en la medicion de competencias, ambos para la variable productividad laboral institucional y para
la variable Gestion del Conocimiento, treinta y cuatro (34) items., cada uno, con escala de varias
alternativas tipo Likert.

La validez de contenido se realizé mediante la técnica de juicio de diez (10) expertos y la
discriminante mediante la "t" de student. La confiabilidad se determina calculando el coeficiente
de Cronbach, arrojando un resultado de 0.94, 0.98 y 0.96 respectivamente. Se utilizo el analisis
estadistico descriptivo y los resultados muestran un solido desempefio docente en las funciones
béasicas, al tiempo se concluye que adolecen de las competencias necesarias y un deficiente manejo
de los procesos de gestion del conocimiento; existiendo una correlacion positiva de media a
considerable (0.67) entre las variables productividad laboral institucional y gestion del
conocimiento. Se formularon lineamientos estratégicos para el mejoramiento de la productividad
como recomendaciones. De los aportes de esta investigacion se toman como antecedentes, las
definiciones de la variable gestion holistica.

Del mismo modo, Ordofiez (2008), realiz6 una investigacion titulada: Gestion del conocimiento
para el desarrollo del talento humano en la investigacion universitaria cuyo fundamental fue
analizar la gestion del conocimiento para el desarrollo del talento humano en investigacion de las
facultades de ingenieria en las universidades privadas. Sus fundamentos tedricos fueron de los
autores Nonaka y Takeuchi (1999), Canals (2000), Camelo (2000), Sainz (2001), Bueno (2003),
Garcia (2004) para la variable gestion del conocimiento y en Leboyer (2003), Mertens (2002).
Benavides (2002) Quezada (2003) y Cardona (2000) para la variable desarrollo del talento
humano, entre otros.

La investigacion fue caracterizada bajo un enfoque Holistico, Descriptivo-Analitico, con un

disefio de Campo, Contemporanea Transeccional y Multieventual. Como unidades de analisis



fueron tomados los docentes - investigadores de las universidades privadas que laboran en las
facultades de ingenieria de URBE y URU, totalizando 53 sujetos.

Para la recoleccion de la informacion se utilizé un cuestionario autoadministrado, (GECDTH-
1) con combinacion de preguntas cerradas y otras en escala tipo Likert, para ambas variables,
conformado por 80 items con alternativas de respuestas maltiples. Para la validacion del mismo se
utilizo el juicio de expertos y el célculo estadistico de Kuder Richarsond, obteniendo un resultado
de 0,97, categorizandolo como de muy alta validez, igualmente para la confiabilidad, luego de una
prueba piloto, se le aplico el coeficiente estadistico de Alfa Cronbach, obteniendo un resultado de
0,97, ubicandolo en un nivel de muy alta confiabilidad.

Los resultados arrojaron que las instituciones cuentan con un talento humano capacitado en sus
areas de conocimiento especificas, Asimismo, se pudo denotar que las competencias genéricas
estan presentes en los mismos al momento de desarrollar actividades inherentes a la investigacion,
también pudo evidenciarse que las competencias técnicas que se encuentran, son las relacionadas
con una ldgica secuencial en la elaboracion de investigaciones. De esta investigacion, se toman
como antecedentes los conceptos de gestidn holistica para darle amplitud a las bases teoricas.

En el mismo orden de la variable, Reyes (2011), llevo a cabo una investigacion que titulo,
Gestion del conocimiento para la innovacion social en institutos universitarios de tecnologia del
Estado Falcon que tuvo como objetivo general generar, compartir y utilizar el saber tanto tacito
(Know-how), como el explicito existente en una determinada institucion, en una accién endogena
0 intervencion exdgena, para mejorar el bienestar a través de un cambio en la prestaciéon de un
servicio, a fin de dar respuestas a las necesidades de las comunidades en su desarrollo.

Este estudio se centra en los Institutos Universitarios de Tecnologia del estado Falcon

actualmente administran los programas nacionales de formacion, donde se aborda la unidad



curricular proyecto la cual busca realizar investigaciones en pro del desarrollo de las regiones, en
funcion de ello surge la necesidad de describir el proceso de gestion de conocimiento para la
innovacion social que realizan estas instituciones.

La investigacion se sustento a través de los autores Nonaka y Takeuchi (1999), Morales (2009),
entre otros. Desde el punto de vista metodoldgico, el estudio se desarrollé bajo el paradigma
holistico, aplicandose una investigacion de nivel perceptual de tipo descriptivo con un abordaje
cosmoldgico, exdgeno y ética, un disefio de campo transeccional contemporaneo univariable, la
muestra estuvo conformada por 65 informantes, se aplic6 un cuestionario dicotdmico y otro de tres
escalas cuya validez se determiné a través de 7 experto en el area, determinandose el indice de
validez (0,93).

La confiabilidad se determiné a traves de la correlacion de Kuder-Richardson (0,628), alfa de
Cronbach (0,923). Dentro de las conclusiones se puede indicar una débil asociacién entre las
sinergias, sin embargo, se puede sefialar una combinacién flexible de las sinergias que permita la
gestion de conocimiento para la innovacién social basada en la formacion de redes de
conocimiento, valiéndose del capital humano en los procesos para la innovacién social.

Las recomendaciones mas relevantes fueron crear redes de conocimiento, realizar vinculacion,
desarrollar el capital relacional para incrementar las relaciones con el entorno en pro de desarrollar
innovaciones sociales. Para efectos de esta investigacion, de este estudio se toman como
antecedentes los modelos de gestion del conocimiento para darle amplitud a las bases tedricas.

Finalmente, es importante considerar para la variable en estudio, la investigacién realizada por
Lizarazo (2013) que titul6 Gestion del conocimiento para el control presupuestal del sector publico
hospitalario del Municipio de Valledupar, Colombia cuyo objetivo fundamental fue analizar la

gestion del conocimiento para el control presupuestal del sector publico hospitalario del Municipio



de Valledupar, Colombia, y, tomado como objetivos especificos que permiten identificar los
modelos de la gestion del conocimiento, asi como caracterizar los obstaculos para la gestion del
mismo en el control presupuestal, determinar los componentes del control presupuestal asi como
describir los tipos de control presupuestal existentes para luego formular lineamientos de gestion
del conocimiento para el Control Presupuestal del Sector Publico Hospitalario del Municipio de
Valledupar, Colombia.

Esta investigacion fue de tipo descriptivo, de campo, transeccional en el que se tomo6 una
poblacién de 4 Hospitales y 20 gerentes e informantes manejadores del control presupuestal a los
que se les aplicd un instrumento tipo encuesta con escala de 4 alternativas de respuesta tipo Lickert
con 48 items.

Los resultados denotan que existe el manejo de un modelo holistico para gestionar el
conocimiento con dominio bajo, del mismo modo se constaté que existen tipos de control
presupuestal pero que el méas resaltante solo es el concurrente por lo que se concluye que se
requiere quiere de la creencia de planificar lineamientos que impulsen la gestion del conocimiento
hacia la aplicacion de todos los controles para una mejor gestion. Las recomendaciones se
centraron en la atencion hacia la propuesta de esta investigacion hacia un nuevo modelo. Para
efectos de esta investigacion, de este estudio se toman como antecedentes algunas definiciones
sobre la de gestidn del conocimiento para darle comparar las referencias tedricas.

Con respecto a Gestion de la innovacién como segunda variable de esta investigacion, cabe
destacar la investigacion realizada por Parra (2006) titulado Gestién de la innovacion en las
escuelas técnicas industriales cuyo objetivo general se centrd en analizar la Gestion de la

Innovacion en las Escuelas Técnicas del Estado Zulia. Para ello, las bases tedricas se sustentaron



en los planteamientos de Roberts (2002), Francis (2004), Avalos (1999), la Fundacion para la
Innovacion Tecnologica COTEC (2004) y otros.

La investigacion es de tipo descriptiva, aplicada y con un disefio de campo, no experimental
bajo la modalidad transversal. La poblacién objeto de estudio estuvo conformada por doscientos
cincuenta y seis (256) profesores de las Escuelas Técnicas Industriales. La muestra fue de sesenta
y ocho (68) docentes con las mismas caracteristicas de la totalidad del personal docente. El
instrumento utilizado para la recoleccion de datos fue un cuestionario contentivo de treinta y ocho
(38) items con preguntas cerradas bajo una escala tipo Licker, validados por cinco (5) expertos.

La confiabilidad fue calculada utilizando el coeficiente de Alfa de Combrach resultando ser de
0.97. Las puntuaciones obtenidas fueron procesadas empleando la estadistica descriptiva,
mediante tablas de distribucion de frecuencias absolutas y relativas. Los resultados obtenidos
reflejan las mayores debilidades en la Capacitacion Tecnoldgica y la Focalizacion de la
Innovacion, mientras que en la Implantacion de la Innovacion y la Vigilancia Tecnoldgica se
obtuvo una marcada tendencia hacia la aceptacion.

Las recomendaciones se centraron en que las debilidades en la Gestion de la Innovacion en las
Escuelas Técnicas Industriales, pueden ser superadas, planificando y ejecutando lineamientos
estratégicos que ayuden al fomento de una cultura de innovacion en estas organizaciones. De este
estudio, se toma como antecedentes las bases tedricas sobre innovacion, con el objeto de enriquecer
el marco teorico de esta investigacion.

En el mismo orden de ideas, cabe considerar el estudio realizado por Perdomo (2009) que tuvo
como objetivo principal analizar la Cultura Innovativa en empresas del sector petrolero del

occidente venezolano. La sustentacion tedrica de la variable cultura innovativa se baso



principalmente en Morcillo (2007), como autor base y otros autores tales como, Fernandez (2005),
Shein (2000), entre otros.

La tipologia del estudio quedd definida como descriptiva por recolectar informacion del estado
real de la empresa. El disefio se defini6 como No Experimental, transeccional de campo. Las
unidades de informacion la conformaron 52 sujetos pertenecientes a la alta gerencia y empleados
de nivel medio y técnico de la Gerencia de Yacimientos del Distrito Lago de la Empresa Petroleos
de Venezuela S.A, Division Occidente. La técnica de recoleccion de datos fue por encuestas; a
través de un instrumento de escala de tipo Lickert, que fue validado de contenido por cinco
expertos a través del analisis discriminante de items.

El célculo de confiabilidad fue a través del coeficiente de alpha Cronbach arroj6 un valor de
0,94; por lo cual se considera altamente confiable. Las estadisticas utilizadas fueron las
descriptivas soportadas por medidas de tendencia central y de dispersion, llegandose a la siguiente
conclusion: existe una tendencia favorable en todas las dimensiones y casi todos los indicadores,
a excepcidn del relacionado con el peso de las costumbres.

Estas conclusiones dieron lugar a recomendar que se fomenten otros elementos del liderazgo,
se identifiquen otros factores internos y externos desfavorables para el desarrollo de la cultura
innovativa y establezcan estrategias que permitan romper paradigmas y disminuyan el peso de las
costumbres en el ente estudiado. Para los efectos de esta investigacion, se toman como
antecedentes las referencias bibliograficas sobre cultura innovativa para comparar las distintas
definiciones en el marco teorico.

En el mismo orden de ideas, es conveniente tomar en consideracion el trabajo presentado por
Camargo (2010) cuyo objetivo general se centr6 en determinar la relacion entre gerencia de

innovacion tecnoldgica y gestion por competencias en las instituciones publicas de educacion



superior en la zona fronteriza Colombo-Venezolana; este proyecto estuvo enmarcado en la linea
matricial de tecnologia e innovacion en las organizaciones, sustentado tedricamente con los
autores: De Zubiria (2006), Alles (2006), Fernandez (2005), Levy-Leboyer (2003), Turriago
(2002), Hellriegel (2002), Benavides (2002), entre otros.

El tipo de investigacion fue definida como Correlacional descriptivo con enfoque positivista -
cuantitativo, el disefio fue tipificado como de campo, no experimental y descriptiva transeccional.
La poblacion estuvo conformada por 60 decanos y directores de las escuelas y programas de la
universidad del Zulia y la universidad de La Guajira, definida por censos poblacionales. Para la
recoleccion de datos se disefié un instrumento de medicion tipo encuesta de 95 items, desarrollada
sobre la base de un listado fijo de preguntas.

Para la validez de los instrumentos, se recurrié a 10 expertos tanto en metodologia de
investigacion como en las tematicas de Gerencia de Innovacion tecnoldgica y gestién por
competencias. La confiabilidad del instrumento realizada a través del programa Microsoft Oficce
Excel y comprobada con el Software SPSS 15.0 para Windows, la cual arrojo un resultado del 97
por ciento confiable.

Los resultados obtenidos, muestran que existe una relacion moderada entre gerencia de
innovacion tecnoldgica y gestion por competencias, por lo que fue necesario recomendar el disefio
y elaboracién de lineamientos estratégicos de gerencia de innovacion tecnoldgica para la
implementacion de la gestién por competencias en las instituciones publicas de educacion superior.
Para efectos de esta investigacion se toman las bases teéricas, como antecedentes para enriquecer
las referencias bibliogréaficas.

Finalmente, hay que tomar en consideracién el estudio realizado por Covis (2011) al que tituld

Gerencia estratégica e innovacion tecnoldgica de los proyectos socio integradores de gobiernos
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locales. Su objetivo general se centré en determinar la relacion entre la gerencia estratégica e
innovacion tecnoldgica en los proyectos socio integradores de gobiernos locales. Las variables se
sustentaron con los aportes de David (2008), Serna (2008), Gaynor (2007) Garcia (2007), entre
otros.

Metodoldgicamente, se contextualiz6 en la tendencia epistemoldgica cuantitativo-positivista,
de tipo descriptivo - correlacional, con disefio de campo, no experimental, transeccional. La
poblacién estuvo conformada por 4 directores, 395 estudiantes y 7 alcaldias. Se disefié un
cuestionario, contentivo de 81 items y cinco alternativas de respuesta. La validez del instrumento
se determin0 a través de la técnica de juicio de expertos; y mediante el coeficiente de Cronbach
arrojando valores de 0.89.

Para la confiabilidad se utilizo el método de estadistica de las dos mitades, arrojando un valor
de 0.81. Se concluye: existe una correlacion positiva perfecta para las fuentes de informacion,
afirmando que es fundamental el fortalecimiento de la gerencia estratégica, la cual mediante cada
uno de los procesos y componentes, lograran apoyar la innovacion tecnoldgica dentro de la
institucién, por ello, es fundamental para mantenerse dentro del mercado considerar tanto los
elementos como el proceso de innovacion, generando asi proyectos que contribuyan al avance de
la sociedad dentro de la cual se encuentra inmersa.

Se recomienda, que los planes estratégicos vinculados con los proyectos socio integradores
empleados por la institucion, deben ser de largo plazo, los cuales deben estar constituidos por una
sucesion de etapas intermedias que den viabilidad a las estrategias y a la mision. Ademas requiere
traducirse en planificacion operativa y presupuestal, con asignacion de responsabilidades, recursos
y tiempos especificos. Para efectos de esta investigacion, se toma como antecedentes los soportes

tedricos sobre estrategias de innovacion para fortalecer la variable en estudio.
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4.2 Bases tedricas

Las bases tedricas constituyen el "deber ser” de la investigacion, si se parte de que hay un
problema, ahora se debe conformar un cuerpo de teoria donde se describa con precision cada uno
de los indicadores o variables que se manejan en el problema. La idea fundamental es tener un
marco teorico de referencia, que luego, cuando es puesto en evidencia con la préctica, facilite la
orientacion para la mejor solucion del problema.

En este sentido, las variables Gestion del Conocimiento y Estrategias de Innovacion, seran
analizadas minuciosamente, con el proposito de considerar los aportes de diferentes autores hasta
la creacion de una nueva definicion. Del mismo modo, se explican las teorias sobre las que se
sustentan las variables descomponiéndolas en dimensiones e indicadores para que sirvan como
soporte de los objetivos de la investigacion.

4.2.1 Gestion del conocimiento. Todas las organizaciones saludables generan y usan
conocimiento. A medida que las organizaciones interactlan con sus entornos, absorben
informacién, la convierten en conocimiento y llevan a cabo acciones sobre la base de la
combinacion de ese conocimiento y de sus experiencias, valores y normas.

Segun Davenport (1998) el conocimiento es la informacion combinada con la experiencia, el
contexto, la interpretacion y la reflexion, y que es una clase de informacion de alto valor que esta
preparada para aplicarse a la toma de decisiones ya la realizacion de acciones.” En las
organizaciones los recursos del conocimiento estan representados por las personas (capital
humano), documentos internos y externos (informacion), bases de datos (informacion
estructurada), normas, procesos operativos y estructura organizativa.

Posterior a esta definicion, Davenport y Prusak, (2001) afirman que sin conocimiento, una

organizacion no se podria organizar a si misma ya que se entra ahora en un tercer periodo de
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cambios: el giro desde la organizacién basada en la autoridad y el control, la organizacion dividida
en departamentos y divisiones. Mientras que la organizacion basada en la informacion, es la
organizacion de los especialistas del conocimiento, la capacidad de una compariia para generar
nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros de la organizacion y materializarlos en
productos, servicios y sistemas segun Drucker (2003).

Para Vendrell (2001), el conocimiento tiene un gran valor, porque los seres humanos crean a
partir de €él, nuevas ideas, visiones e interpretaciones que aplican directamente al uso de la
informacidn y la toma de decisiones. Dicho planteamiento puede ampliarse al afirmar que el valor
del conocimiento depende en gran medida de su utilidad y funcionalidad para el desarrollo de las
actividades organizacionales.

Asimismo, Davenport y Prusak, (2001) sefialan que el conocimiento es la informacién
altamente valorada por las personas que opera en grados variables, que, a grandes rasgos, pueden
ser divididos en 5 anillos, aungue lo que constituye informacion de un nivel para una persona

puede operar en otro nivel distinto para otra, como se observa en la figura 1.
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Figura 1. Niveles de Informacion, Fuente: Davenport y Prusak, (2001)
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Estan organizados del centro hacia afuera, desde la informacién que es esencial para la
supervivencia fisica hasta la forma mas abstracta de informacion que abarca mitos personales, el
desarrollo cultural y la perspectiva socioldgica,

Estos autores explican el contenido de cada anillo de la forma siguiente:

El primer anillo (informacion interna) consiste en los mensajes que corren en los sistemas

internos y permiten al cuerpo funcionar. La informacion toma la forma de mensajes cerebrales.

e El segundo anillo es informacion conversacional, estd formado por los intercambios y
conversaciones formales e informales que se tienen con otras personas.

e El tercer anillo es informacidn referencial. Es donde se va a buscar la informacion que mueve
los sistemas del mundo: ciencia y tecnologia, y en forma mas inmediata, los materiales de
referencia, por ejemplo un libro, un diccionario o la guia telefénica.

e El cuarto anillo, informacion de noticias, abarca los acontecimientos actuales, esta informacion
es transmitida a través de los medios y es sobre gente, lugares y acontecimientos que no afectan
directamente la vida individual pero pueden influir en la vision personal del mundo.

Finalmente el quinto anillo, informacién cultural, comprende, por ejemplo, la filosofia y las
artes asi como cualquier expresiéon que represente un intento de comprender y absorber nuestra
civilizacion.

4.2.1.1 Definicion de Gestion del Conocimiento. En palabras de varios autores estudiosos de
la gestion del conocimiento, es un concepto aln en construccion, sin embargo, esta situacion ha
dado origen a concepto de multiples definiciones en la literatura relacionada. Sin embargo, existen
algunas definiciones que juegan un papel fundamental en esta investigacion y que se resumen en

las siguientes:
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Primeramente, Maestre (2000) considera que la gestion del conocimiento es un conjunto de
procedimientos, reglas y sistemas destinados a captar, tratar, recuperar, presentar y transmitir los
datos, informaciones y conocimientos de una organizacién. La captacion se puede realizar tanto
desde el exterior como desde el interior de la organizacion. La finalidad es constituir un stock de
conocimientos objetivados y sistematicos aplicables a las actividades de la organizacion por
cualquiera de sus empleados, independientemente de quien los haya generado, al objeto de mejorar
su eficacia.

Por su parte, Nonaka, (1995) sefiala que la gestion del conocimiento es la creacion de
conocimiento organizacional, que debe entenderse como la capacidad organica para generar
nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros de una organizacion y materializarlos en
productos, servicios y sistemas. Es la clave del proceso a través del cual las firmas innovan.
Asimismo, se puede agregar que esta definicién acoge, los tres conceptos integrados de gerencia,
administracion y gestion: la realizacion de las actividades de prospectiva, estructura, cultura,
planeacion, organizacion, control, identificacion, creacion, seleccion, organizacion,
almacenamiento, filtracidn, el compartir y usar el conocimiento.

Seguidamente, Dixon (2001) considera que la gestion del conocimiento tiene la mision de crear
un ambiente donde el conocimiento y la informacion disponibles en una organizacion, sean
accesibles y puedan ser usados para estimular la innovacion y hacer posible mejorar las decisiones.
De igual manera, es una funcion que planifica, coordina y controla los flujos del conocimiento que
se producen en la organizacion en relacién con sus actividades y con su entorno con el fin de crear
ciertas competencias esenciales como lo acotado por Bueno (2002).

Por su parte, Davenport y Prusak (2005), plantean que la gestion del conocimiento consiste en

un conjunto de procesos sistematicos orientados al desarrollo organizacional y/o personal vy,
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consecuentemente, a la generacion de una ventaja competitiva para la organizacion y/o el
individuo. Este concepto en el analisis de estos dos autores se refiere siempre al mercado del
conocimiento dentro de una organizacion. Sin embargo, en la era de la informacion, las
organizaciones que trabajan en red, y acttan en la sociedad red, no pueden concebir el mercado
del conocimiento s6lo como un mercado interno.

En palabras de Larrea (2008), la gestion del conocimiento no es méas que gestionar los flujos
de informacion y llevar la informacidn correcta a las personas que las necesitan. Esta ayuda a las
instituciones educativas a reaccionar con rapidez ante mercados cada vez mas cambiantes. Aun
cuando la definicién que se hace es bastante limitada, expresa una tendencia creciente en el
desarrollo de software de soluciones. La gestion del conocimiento; se ha convertido en una
tendencia reorientadora de muchas practicas educativas y a nivel mundial.

De igual manera, acota Del Moral (2007), la gestion del conocimiento consiste en poner a
disposicién del conjunto de miembros de una institucion, de un modo ordenado, practico, eficaz,
ademas de los conocimientos explicitados, la totalidad de los conocimientos particulares, esto es
tacitos, de cada uno de los miembros de dicha institucion que puedan ser Gtiles para el mas
inteligente y mejor funcionamiento de la misma y el méaximo desarrollo y crecimiento de dicha
institucién. En otras palabras, es entender y centrarse en la gestion sistematica, explicita y
deliberada, construccion, renovacion y aplicacion; esto es gestionar procesos efectivos de
conocimientos.

Los conocimientos son un factor fundamental que esta detras de todas las actividades
organizativas, requiere coordinacién activa de varias actividades dentro de una institucion

asumiendo las ideas de las personas, la experiencia, capacidades, habilidades tecnoldgicas y en
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cualquier otra manifestacion que conlleve a crear, construir, transferir, explotar controlar, usa,
evaluar y salvaguardar los activos de conocimientos.

Bajo la Optica de Barnes, (2009) se define la gestion del conocimiento como un proceso
sistematico y especifico de una organizacion, cuya finalidad es adquirir, organizar y comunicar
tanto el conocimiento tacito como el explicito del personal, para que otros individuos puedan hacer
uso de el y asi ser méas productivos y eficaces en su trabajo.

En otro sentido, Koulopoulos y Frappaolo (2008), establecen que la gestion del conocimiento
es el apalancamiento de la sabiduria colectiva para aumentar la capacidad de repuesta y la
innovacion. Incorpora procesos organizacionales que buscan una combinacion sinérgica de datos
y capacidad de procesamientos de tecnologias de informacion, y la capacidad creativa e
innovadora de los seres humanos. Se asume la importancia del conocimiento partiendo de
definiciones especificas e incluyendo la tecno ciencia, como un proceso metodico de obtener
informacidn para luego ser procesada en la solucion de problemas determinados y requiere de una
transformacion consciente utilizando la experiencia.

Después de estas definiciones se puede construir un concepto en el que se define la gestion del
conocimiento como la explotacidn sistematica del mismo para el desarrollo de nuevos y diferentes
procesos y productos dentro de las organizaciones. Esto significa, un proceso que consiste en
suministrar y ofrecer la informacion adecuada, a las personas adecuadas y en el momento
oportuno; es decir, es la realizacion de las actividades de identificar, crear, seleccionar, organizar,
almacenar, filtrar, compartir y usar el conocimiento.

Cabe destacar que, dentro del objeto de estudio de la gestion del conocimiento esta lo que la
empresa sabe sobre sus productos, procesos, mercados, clientes, empleados, proveedores y su

entorno, y sobre el cdmo combinar estos elementos para hacer a una empresa competitiva. Por tal
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razon, al considerar la implantacién de gestion del conocimiento, se debe tener en cuenta que uno
de los factores claves para el éxito de ella son las personas, y otro aspecto importante de considerar
es el hecho que la gestidn del conocimiento esta basada en una buena gestion de la informacion.
4.2.1.2 Principios de la Gestion del Conocimiento segin Nonaka, (1995). Estos objetivos se
ven complementados a través de actividades de apoyo, tales como el desarrollo de una gama de
proyectos organizacionales, los cuales deben obedecer los objetivos generales en términos de los
intereses y capacidades.
e Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo, adquisicion y aplicacion
del conocimiento.
e Implantar estrategias orientadas al conocimiento.
e Promover la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la generacion y
utilizacion del conocimiento.
e Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacién del conocimiento.
e Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos, mejorar de los ya existentes
y la reduccion del desarrollo de soluciones a los problemas.
e Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.
4.2.1.3 Proceso de Gestidn del Conocimiento. Bajo la dptica de las distintas definiciones sobre
gestion del conocimiento, es importante agregar que la misma, esta asociada al proceso sistematico
de administracion de la informacion. Este proceso, segun Drucker (2002), consta de seis fases, las

cuales se puede apreciar en la figura namero 2.
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Figura 2. Proceso de gestion del conocimiento, Fuente: elaboracion propia a partir de Drucker
(2002)
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Donde:

e Detectar: Es el proceso de localizar modelos cognitivos y activos (pensamiento y accion) de
valor para la organizacion, el cual radica en las personas. Son ellas, de acuerdo a sus
capacidades cognitivas (modelos mentales, vision sistémica, entre otras), quienes determinan
las nuevas fuentes de conocimiento de accion. Las fuentes de conocimiento pueden ser
generadas tanto de forma interna (proyectos o descubrimientos) como externa (fuentes de
informacidn periddica, Internet, cursos de capacitacion, libros).

e Seleccionar: Es el proceso de evaluacion y eleccion del modelo entorno a un criterio de interés.
Los criterios pueden estar basados en criterios organizacionales, comunales o individuales, los
cuales estaran divididos en tres grandes grupos: Interés, Préactica y Accién. Seria ideal que la
o las personas que detectaron el modelo estuvieran capacitadas y autorizadas para evaluarla,
ya que esto permite distribuir y escalar la tarea de seleccionar nuevos modelos. En todo caso

deberan existir instancias de apoyo a la valoracion de una nueva fuente potencial.
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Organizar: Es el proceso de almacenar de forma estructurada la representacion explicita del
modelo. Este proceso se divide en las siguientes etapas segun Drucker (2002):

Generacion: Es la creacion de nuevas ideas, el reconocimiento de nuevos patrones, la sintesis
de disciplinas separadas, y el desarrollo de nuevos procesos.

Codificacion: Es la representacion del conocimiento para que pueda ser accedido y transferido
por cualquier miembro de la organizacion a través de algin lenguaje de representacion
(palabras, diagramas, estructuras). Cabe destacar que la representacion de codificacion puede
diferir de la representacion de almacenamiento, dado que enfrentan objetivos diferentes:
personas y maquinas.

Trasferencia: Es establecer el almacenamiento y la apertura que tendra el conocimiento,
ayudado por interfaces de acceso masivo (por ejemplo, la Internet o una Intranet), junto de
establecer los criterios de seguridad y acceso. Ademas debe considerar aspectos tales como las
barreras de tipo Temporales (Vencimiento), de Distancias y Sociales.

Filtrar: Drucker (2002) sefiala que una vez organizada la fuente, puede ser accedida a través
de consultas automatizadas en torno a motores de busquedas. Las busquedas se basaran en
estructuras de acceso simples y complejas, tales como mapas de conocimientos, portales de
conocimiento o agentes inteligentes.

Presentar: Los resultados obtenidos del proceso de filtrado deben ser presentados a personas o
maquinas. En caso que sean personas, las interfaces deben estar disefiadas para abarcar el
amplio rango de comprension humana. En el caso que la comunicacion se desarrolle entre
maquinas, las interfaces deben cumplir todas las condiciones propias de un protocolo o interfaz

de comunicacion.



20

e Usar: El uso del conocimiento reside en el acto de aplicarlo al problema objeto de resolver. De
acuerdo con esta accion es que es posible evaluar la utilidad de la fuente de conocimiento a
traveés de una actividad de retroalimentacion.

En este mismo orden de ideas Davenport y Prusak (2001), consideran que la gestion del
conocimiento tiene sus raices en otras areas, por lo tanto, siempre que sea posible, las empresas
deben intentar usar los métodos y tacticas de gestion existentes como palancas para contribuir a la
continuidad de la gestion. En este sentido, los autores acotan que, en una empresa la gestion del
conocimiento puede iniciar a partir de alguno(s) de los siguientes factores:

e A partir de la tecnologia: la mayoria de las empresas adoptan su primera medida respecto a la
gestion del conocimiento en el dominio de la tecnologia, es decir, instalan Notes o una Intranet
y luego comienzan a buscar contenidos que distribuir con esas herramientas.

e A partir de los esfuerzos relativos a la calidad o la reingenieria: quizas es el segundo enfoque
mas difundido para comenzar la gestion del conocimiento. En este sentido, un objetivo comun
de estos programas es recopilar y potenciar “mejores practicas” o modos eficaces de realizar
los procesos. A menudo, estas practicas mejoradas se almacenan en depositos electronicos para
poder compartirlas en toda la organizacion; por lo tanto, se pueden convertir en el nucleo de
una iniciativa de gestion del conocimiento.

e A partir de la contabilidad: no es ningun secreto que los sistemas de contabilidad son un mal
reflejo de los activos intangibles e intelectuales de una organizacién. No obstante, algunas
empresas se han impacientado tanto con esta situacion que han creado su propia contabilidad
interna de conocimiento y capital intelectual.

Por tanto, afirman los autores, al decidir donde anclar el método de gestion del conocimiento,

es importante comenzar con un estilo que sea coherente con la cultura de la empresa, y aqui tiene
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cabida la regla del 33.3%: si se esta invirtiendo en tecnologia mas de la tercera parte del tiempo,
esfuerzo y dinero, descuidando los demas factores que ayudaran a lograr beneficios —contenidos,
cultura organizacional, métodos de motivacion, entre otros: entonces se trata de un proyecto
tecnoldgico y no de gestion del conocimiento gestion del conocimiento.

4.2.1.4 Espirales de la Creacion del Conocimiento organizacional. Se considera importante
iniciar esta dimension sobre la que se sustenta uno de los objetivos sobre la variable Gestion del
conocimiento, comentar que Nonaka y Takeuchi (1995) clasifican el conocimiento humano de dos

formas: el conocimiento explicito y el conocimiento tacito.

Conocimiento Conocimiento
Tacito Explicito
(subjetivo) (objetive)

Conocimiento de = Conocimienfo
la experiancia racional
[cuarpo] [mente)

Conocimiento +  Conocimisnto
simultaneo (agqui y secusncial
ahara) (alla y entonces)

Conocimienta +  Conocimiento
andlogo digital
[practica) [teoria)

Figura 3. Tipos de Conocimiento, Fuente: elaboracion propia a partir de Nonaka y Takeuchi
(1995)
El conocimiento explicito es reconocido como Unica forma de pensar en la gran mayoria de las
organizaciones occidentales, es el que se expresa a través del lenguaje formal, usando expresiones
matematicas y/o gramaticales y se transmite facilmente de una persona a otra, de forma presencial

o virtual.



22

El conocimiento tacito depende de la persona, sus creencias y el medio en que se desenvuelve,
se adquiere a través de la experiencia personal y es muy dificil de expresar usando un lenguaje
normal. La intuicidn, las ideas y el “conocer como” hacen parte de este tipo de conocimiento.

Tomando como base estos dos tipos de conocimiento, el tacito y el explicito, las organizaciones
innovan por medio de la basqueda del conocimiento que tienen las personas ajenas a la empresa
como; proveedores, clientes, distribuidores, entidades gubernamentales y personal de la
competencia, con el objeto de establecer una conexidn entre el exterior y el interior; de esta manera,
se toma el conocimiento que proviene del exterior, se disemina por toda la organizacion, se vuelve
parte de la base de conocimiento de la compafiia ajustandolo a su identidad e imagen y luego es
usado por los encargados de desarrollar nueva tecnologia y de disefiar nuevos productos y/o
servicios, los cuales al estar listos, se devuelven al exterior. Esta actividad es la que motiva una
constante innovacién y la que a su vez genera ventajas competitivas afirman Nonaka y Takeuchi
(1995).

Del mismo modo, los autores establecen un modelo que describe el ciclo de generacion de
conocimiento en las organizaciones. En este sentido, elaboran un modelo de proceso de creacion
del conocimiento que describe el ciclo de generacion de conocimiento en las organizaciones

mediante cuatro fases (ver la figura 4).
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1. Socializacién

Cenocimiente

v : 2. Externali
tacito colective

Conocimiento

Conocimients

tacito individual explicito

Conocimiento

explicito colective

jerizacien
3. Combinacién

Figura 4. Ciclo de generacion de conocimiento, Fuente: elaboracion propia a partir de Nonaka y
Takeuchi (1995)

Nonaka y Takeuchi (1995), afirman que la interaccion de los cuatro tipos de conocimiento

facilita el proceso de innovacion; y cuando se pasa de uno a otro, de manera dindmica y sistematica

(ver figura 4), se generan lo que los autores llaman espirales de la creacion del conocimiento

organizacional.

Dimension
Epistemolagica Externalizacidn

Conocimiento

T
Explicito

Combinacién

Conocimients
ticito T
Socializacién Internalizacién

Dimgnsicn
Ontdlogica

Individual Grupo Organizacidon Inter. —-organizacidn

Nivel de conocimiento

Figura 5. Espirales de la creacién del conocimiento organizacional, Fuente: tomado de Nonaka
y Takeuchi (1995, p.73)
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Nonaka y Takeuchi (1995), afirman que la ventaja competitiva de una organizacion, se
encuentra en el manejo adecuado del conocimiento tacito, ya que el explicito es pablico y cualquier
organizacion tiene acceso a ella. Ellos han establecido dos dimensiones para que se logre el
conocimiento: una dimension ontoldgica y una epistemoldgica.

La dimensidn ontoldgica referida a la ubicacion y fuentes de conocimiento, es decir, donde esta
y quién lo posee. Esta dimensidn establece que una organizacion no puede crear conocimiento sin
individuos, concretamente, el conocimiento es creado so6lo por los individuos y ademas puede ser
el sustento del conocimiento colectivo al incorporar a su acervo comun habilidades como el
lenguaje oral, escrito, corporal que facilitan su transmision colectiva. La organizacién apoya la
creatividad individual o provee el contexto para que los individuos generen conocimientos. Por
tanto, la generacion de conocimiento organizacional debe ser entendida como el proceso que
amplifica organizacionalmente el conocimiento generado por los individuos y lo cristaliza como
parte de la red de conocimientos de la organizacion.

Nonaka y Takeuchi, (1995) distinguen gue la dimensidn ontoldgica se da si el productor del
conocimiento es reconocido por la organizacion social, mediante la utilidad y trascendencia del
conocimiento producido. Estas personas se sienten apoyadas por su organizacion y el
conocimiento de los individuos puede transformarse en valor agregado, de manera que lo
desarrolle y forme parte del conocimiento de toda la organizacion. De igual manera acotan que
esta dimension considera la creacién de conocimiento organizacional, como algo opuesto a la
creacion de conocimiento individual, la cual se centra en los niveles de las entidades creadoras de
conocimiento individual, grupal, organizacional e interorganizacional.

La dimensién epistemoldgica, tiene su origen en Polanyi (1958 y 1966) al distinguir entre

conocimiento tacito y explicito. Esta clasificacion es la mas utilizada, y ha sido desarrollada
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posteriormente por Nelson y Winter (1982), en su teoria evolutiva de la empresa, y por otros
autores como Kogut y Zander (1992), Hedlund (1994), Grant (1996), Teece (1998) y Zack (1999)
citados por Martinez y Ruiz (2002).

Referida a la naturaleza del conocimiento, es decir, a la categoria de conocimiento tacito y
explicito. EI conocimiento tacito es constituido por la percepcién subjetiva y las emociones. Es el
conocimiento que tienen las personas dentro de si, en sus modelos mentales, creencias,
experiencia. Por lo que se constituye en un conocimiento complejo de comunicar y no es
estructurado. EIl conocimiento explicito, considera, es el que se transmite mediante el lenguaje
formal, de forma sistematica, que se puede expresar en palabras y nimeros. En tal sentido, el
conocimiento se comunica y comparte, y es estructurado afirman Nonaka y Konno (1998).

Por su parte, Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que la organizacién debe movilizar el
conocimiento tacito creado y acumulado en el plano individual. EI conocimiento tacito movilizado
se amplifica en la organizacion a través de las cuatro formas de conversion de conocimiento:
socializacion, exteriorizacion, combinacidn e interiorizacion, cuando se pasa de uno a otro generan
los espirales de la creacion del conocimiento organizacional basado en un proceso con cuatro fases:
e Socializacion (de tacito a tacito): La socializacion es la conversidn de conocimiento tacito en

conocimiento tacito. ES un proceso que consiste en compartir experiencias. Los aprendices

trabajan con sus maestros y aprenden un oficio, no a través del lenguaje sino a través de la
observacion, la imitacion y la practica. La clave para obtener conocimiento tacito es la
experiencia y los empleados comparten experiencias e ideas, el conocimiento tacito individual
se transforma en colectivo. La socializacion consiste en adquirir conocimientos tacitos a partir

de experiencias, modelos mentales, habilidades, por medio de exposiciones orales,
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observaciones, imitaciones y la practica, que afiade el conocimiento novedoso a la base
colectiva que posee la organizacion.

Externalizacion o exteriorizacion (de tacito a explicito): Es la etapa donde el conocimiento
tacito colectivo, se vuelve o se transforma en conocimiento explicito y adopta la forma de
metaforas, analogias, conceptos, hipdtesis 0 modelos. En esta etapa, se observa el proceso de
creacion de conceptos y se genera por el dialogo o la reflexion colectiva. La externalizacién o
exteriorizacion es el proceso de convertir conocimiento tacito en explicito, que supone hacer
tangible mediante el uso de metaforas de conocimientos de por si dificiles de comunicar,
integrandolos a la cultura de la organizacion. Es la actividad esencial en la creacion del
conocimiento.

Combinacion (de explicito a explicito): Esta fase es la conversion de conocimiento explicito
en conocimiento explicito. Es un proceso de sistematizacion de conceptos con el que se genera
un sistema de conocimiento. Los individuos intercambian conocimientos a traves de diversos
medios, tales como documentos, reuniones de trabajo, conversaciones telefonicas o redes de
comunicacion. La combinacion es el proceso de crear conocimiento explicito a partir del
conocimiento ya existente, se relinen conocimientos provenientes de distintas fuentes,
mediante el intercambio de informacion. Se pueden categorizar, confrontar y clarificar, para
formar bases de datos que produzcan conocimientos explicitos.

Interiorizacion o aprendizaje (de explicito a tacito): Es la fase que implica la conversion o
transformacion de conocimiento explicito colectivo en tacito. ES un proceso que esta muy
relacionado con el “aprender haciendo”. La interiorizacion, es un proceso de incorporacion de

conocimientos explicitos a tacitos, que analiza las experiencias adquiridas en la practica de los
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nuevos conocimientos y que se incorpora a la base de conocimientos tacitos de los miembros
de la organizacion, en forma de modelos mentales compartidos o précticas de trabajo.

Senge (2000), explica algunos principios para dar aplicabilidad a la gestion del conocimiento,
como son detectar, seleccionar y organizar, siendo el primero, detectar el proceso de localizar
modelos cognitivos y activos (pensamiento y accion) de valor para la organizacion, el cual radica
en las personas. Son ellas, de acuerdo a sus capacidades cognitivas, quienes determinan nuevas
fuentes para conocimiento de accion, generadas tanto en forma interna (investigacion y desarrollo,
proyectos, descubrimientos), como externa (fuentes de informacion periodica, Internet, cursos de
capacitacion, libros).

4.2.1.5 Disciplinas del aprendizaje organizacional. Cuando de aprendizaje organizacional se
habla Argyris y Schon (1978), afirman que es un conjunto de significados compartidos que
consiste en la construccion y modificacion de creencias e hipotesis que llevan a los miembros de
una organizacion a compartir las relaciones causales observando la realidad organizacional. Del
mismo modo, se puede acotar que el aprendizaje organizacional es el proceso dentro de la
organizacion mediante el cual se desarrolla un conocimiento sobre la relacion entre las acciones
realizadas, los resultados obtenidos y los efectos que estos tienen en el entorno, como lo define
Ahumada (2001).

En el mismo orden de ideas Nonaka y Takeuchi (1995), definen el aprendizaje organizacional
como el proceso mediante el cual, se amplifica el conocimiento creado por los individuos y se
cristaliza como parte del sistema de conocimientos de la organizacién. Sin embargo, Senge (1994)
realiz6 una labor muy destacada en su contribucién al estudio del aprendizaje organizacional

descrita bajo una perspectiva sistémica, pues para este autor, la clave para que una organizacion
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aprenda radica en la comprension global de la misma y de las interrelaciones entre sus partes
componentes.

Es importante acotar que, Senge (1992) atribuye la incapacidad de aprender de muchas
organizaciones al desconocimiento e incomprension de los patrones que explican el
funcionamiento de sus partes integrantes y las relaciones entre las mismas, asi como los
movimientos que condicionan la evolucién de la organizacion, en su conjunto.

Senge (1992) entiende el aprendizaje de un modo peculiar, que expresa como sigue:

El verdadero aprendizaje llega al corazon de lo que significa ser humano.

e A traves del aprendizaje las personas se recrean asi mismas.

e A través del aprendizaje las personas se capacitan para hacer algo que antes no podian.

e A través del aprendizaje las personas perciben nuevamente el mundo y su relacién con él.

e A través del aprendizaje las personas amplian su capacidad para crear, para formar parte del
proceso generativo de la vida.

Esta vision del aprendizaje organizacional, implica la creacion de capacidades internas en la
organizacion que le permite adaptarse al entorno y enfrentar tanto la situacién actual como el
futuro, logra ademas obtener una ventaja competitiva que redne las caracteristicas necesarias para
garantizar la sustentabilidad en el tiempo. El aprender es un proceso lento que requiere de un
periodo de desarrollo largo y costoso y que se sustenta en el hombre como principal eje de la
organizacion; esta capacidad a su vez, se convierte en un factor clave de éxito para el desempefio
de la organizacion.

Muchos autores coinciden al firmar que las organizaciones que aprenden a aprender se
transforman en Organizaciones Inteligentes, es decir, instituciones que aprenden permanentemente

y que mediante sus aprendizajes se adaptan de manera constante y fluida a los entornos sociales,
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siempre cambiantes, de los que forman parte; las nuevas tendencias enfatizan la importancia del
conocimiento que tienen las personas en las organizaciones como clave del éxito.

Las organizaciones inteligentes buscan que todos los miembros de su organizacion estén
aprendiendo y poniendo en practica ese potencial de sus capacidades .Cada empresa debe crear su
propia realidad conjuntamente con cada uno de sus trabajadores, los individuos deben saber cémo
crear esa realidad pero también, se les debe dar la oportunidad y el espacio para hacerlo.

Senge (1994), en su obra la Quinta Disciplina define a las organizaciones inteligentes como
espacios donde las personas aprenden creando nuevos resultados. Para este autor una organizacion
inteligente es un ambito donde la gente descubre continuamente como crea su realidad y como
puede modificarla. Asimismo advierte el autor que para edificar una organizacion con capacidad
de aprendizaje, debe estar fundamentada sobre la puesta en practica de una serie de principios que
él denomina "Disciplinas del Aprendizaje"”. Estas se exponen a continuacion:

4.2.1.5.1 Dominio Personal. Es la disciplina clave del crecimiento y el aprendizaje individual.
Las personas con alto dominio personal expanden continuamente su aptitud para crear los
resultados que buscan en la vida. EI dominio personal permite al individuo aclarar y replantearse
continuamente su vision personal, orientando la creacion de su futuro. La Organizacion Inteligente
esta integrada por personas con un elevado grado de dominio personal y, por ello, con una alta
capacidad de aprendizaje.

Del mismo modo sefiala el autor que, el dominio personal es la disciplina que permite aclarar y
ahondar continuamente al individuo su visién personal, concentrar las energias, desarrollar
paciencia y ver la realidad objetivamente. En cuanto tal, es una piedra angular de la organizacion
inteligente, su cimiento espiritual. El afan y la capacidad de aprender de una organizacién no

pueden ser mayores que las de sus miembros: Las raices de esta disciplina se nutren de tradiciones
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espirituales de Oriente y Occidente, asi como de tradiciones seculares. Asombrosamente, sin

embargo, pocas organizaciones alientan el crecimiento de sus integrantes.

La disciplina del dominio personal, comienza por aclarar las cosas que de veras que a las
personas les interesan, para poner su vida al servicio de sus mayores aspiraciones. Aqui interesan
ante todo las conexiones entre aprendizaje personal y aprendizaje organizacional, los compromisos
reciprocos entre individuo y organizacion, el espiritu especial de una empresa constituida por
gentes capaces de aprender, sefiala el autor.

Del mismo, modo, Senge (1994) sefiala que esta disciplina favorece aclarar y ahondar la vision
personal, concentrar energia, desarrollar paciencia y ver la realidad objetivamente. Se infiere que
la busqueda de un dominio personal implica que los miembros de una organizacion tengan que
esclarecer y ahondar constantemente en su vision personal (control emocional), es decir, poner
énfasis en lo que realmente interesa, desarrollar la perseverancia y asumir un sentido de realidad
objetiva para vincular el aprendizaje personal con el colectivo.

El dominio personal, acota Senge (1994) esta continuamente expandiéndose y mejorandose a
través estas practicas:

e Clarificar y enriquecer la vision personal: la vision es la imagen del futuro deseado. Todo el
mundo tiene su visién del futuro deseado, pero las personas con alto grado de dominio personal
constantemente la clarifican y se re-enfocan en ella.

e Utilizar latension creativa productivamente: la tension creativa surge de la distancia que existe
entre la vision y la realidad; esta brecha puede ser una fuente importante de energia creativa.
Al explotarla, las personas pueden encontrar un amplio recurso para aumentar el dominio

personal.
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e Explotar el conflicto estructural: el conflicto estructural es la impotencia que sienten las
personas cuando no pueden cambiar las cosas. Si las personas aprenden a lidiar con la realidad,
cambian sus creencias, por lo tanto adquieren el poder para desarrollar mas dominio personal.

e Usar el subconsciente: los individuos con mayor dominio personal han desarrollado su
subconsciente para que maneje muchas de las tareas cotidianas. El subconsciente estd muy
bien preparado para lidiar con tareas complejas, dejando en libertad a la mente consciente para
enfocarse en la vision personal.

4.2.1.5.2 Modelos Mentales. Existen supuestos profundamente arraigados, imagenes,
preconcepciones, generalizaciones que influyen en la manera que poseen las personas de percibir
el mundo. La disciplina de trabajar sobre modelos mentales implica que las personas deben mirarse
hacia adentro y desenterrar sus imagenes internas del mundo real interponiéndose sobre su modo
de entender el mundo, examinarlas, abrirlas a la influencia de los demés y hacerla conscientes.

Senge (1994) sefiala que trabajar con modelos mentales implica llegar al nivel en el cual la
persona que esta incorporando nuevos modelo a su vida pueda mantener conversaciones de
apertura, equilibrando la indagacién Desde esta perspectiva, se asume que implica reflexionar
continuamente y mejorar la imagen interna que las personas poseen del mundo, para determinar
de qué manera se modelan los actos y las decisiones y desarrollar procesos de reestructuracion

incorporando nuevos modelos en su vida, desarrollando una actitud méas abierta, armonica y

divergente, que posibilite ver el mundo con una nueva mirada.

Las organizaciones inteligentes, en palabras de Senge (1994), deben manejar sus modelos
mentales internos, alentando la adopcién de ideas nuevas y originales y para desarrollar la

habilidad de trabajar con modelos mentales nuevos y originales se debe:



32

e Desarrollar sistemas para articular nuevos modelos: técnicas como la “planificacion por
escenarios”, u otras similares que ayudan a ver las situaciones desde angulos distintos, son
muy Utiles para motivar nuevos modelos mentales.

e Conformar consejos directivos internos: estos grupos pueden actuar como impulsadores de
nuevos conceptos, ideas y negocios, saltando la jerarquia tradicional.

e Alentar el desarrollo de destrezas de reflexion: motivar a la gente a detener el proceso de
pensamiento y volverse mas conscientes de los modelos mentales que estan utilizando. Al estar
mas conscientes, la persona puede cambiarlo.

e Reforzar la habilidad de averiguacion: esta destreza gobierna la interaccion con los demas; al
tener mas practica en esto, las personas estdn mas conscientes de como influyen los modelos
mentales directamente sobre sus conductas.

e Reconocer la brecha entre las teorias expuestas y las teorias en uso: las teorias expuestas son
las llamadas; las teorias en uso, lo que se practica. Reconocer la brecha entre ambas es
fundamental para el aprendizaje.

Finalmente se infiere que las organizaciones inteligentes promueven la revision y mejora
constante de los modelos mentales que utilizan.

4.2.1.5.3 Visién Compartida. En esta disciplina para el aprendizaje, Senge (1994) sefiala que
laborar un sentido de compromiso grupal acerca del futuro que se procura crear, y de los principios

y lineamientos con los cuales se espera logarlo, reafirma que la practica de una vision compartida,

supone construir visiones de futuro compartidas (no impuestas) que propician un verdadero

compromiso de parte de las personas gque integran la organizacion. De tal manera que para construir

una Vision Compartida poderosa se debe:
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e Alentar la vision personal: las visiones compartidas surgen de las visiones personales. Si la
persona no tiene una vision propia y se adhiere a la vision de otro, el resultado seria el
acatamiento, nunca el compromiso.

e Dar tiempo a que la Vision Compartida surja: las visiones compartidas efectivas nunca son
impuestas; evolucionan a medida que las personas se van uniendo y comprometiendo con ella.

e Anclar la vision a las ideas reinantes en la organizacion: las visiones compartidas responden
estas preguntas: ¢ Qué trata de crear la organizacion? ¢Por queé existe la organizacion? ¢ Como
deseamos actuar mientras alcanzamos la visiéon?

e Expresar la vision en términos positivos, no negativos: las visiones negativas guian hacia las
terribles consecuencias que toda organizacion siempre trata de evitar. Las visiones positivas
son mas poderosas; reflejan aspiraciones nobles, en lugar de miedos.

Bajo los sefialamientos del autor, se infiere que una vision compartida por lo tanto, es esencial para

la organizacion inteligente dado que brinda concentracién de energia para el aprendizaje v, este es

generativo , productivo, y surge cuando los miembros de la organizacion se esmeran en logra
resultados que los integra a todos profundamente.

Por su parte, Atehortla, Bustamante y Valencia (2008), consideran que una vision es realmente
compartida cuando los dirigentes tienen puntos en comun en sus ideas respecto de esa vision y,
ademas, se sienten movidos por el interés de que sea mutua, que haya conexion entre esa vision
comun y las aspiraciones de logro que cada persona y el conjunto de ellas tengan.

4.2.1.5.4 El aprendizaje en equipo. Aprendizaje en equipo en palabras de Rodriguez (2007),
significa alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo para crear los resultados que sus
miembros realmente desean. Asimismo, acota que dentro de las organizaciones el aprendizaje en

equipo tiene tres dimensiones criticas:
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e Lanecesidad de pensar arduamente sobre los problemas complejos.
e Lanecesidad de una accion innovadora y coordinadora.
e Esté el papel de los miembros del equipo en otros equipos.

La ventaja del aprendizaje en equipo es que los miembros pueden ayudarse entre si,
especialmente para resolver problemas. Pueden asumir una perspectiva objetiva y también pueden
actuar como instructores, papel que no siempre se comprende bien. En muchas organizaciones,
otro obstaculo al aprendizaje es la falta de tiempo, que se relaciona con la falta de incentivos para
aprender.

Segun los autores Atehortla, Bustamante y Valencia (2008), el aprendizaje en equipo es el acto
mediante el cual las personas adquieren aptitudes, conocimientos y habilidades cuyo resultado es
un cambio relativamente permanente de sus conductas. El aprendizaje entrafia un cambio
permanente en la conducta. Este cambio se genera por lo comun a través de la experiencia o de
alguna practica reforzada. Aunque el aprendizaje no implica necesariamente un mejoramiento en
la conducta, permanece en el individuo hasta que es sustituido por otro comportamiento, o bien
hasta que ya no le es util.

En esta disciplina, Senge (1994) sefiala que el aprendizaje en equipo es el proceso de alinear
acciones y capacidades de una organizacién en una sélida direccion. Cuando esto ocurre, las ideas
son traducidas en acciones, los instrumentos son mejorados y la organizacion progresa
rapidamente. Esto implica transformar las aptitudes colectivas para el pensamiento y la
comunicacion, de modo que los grupos de personas puedan desarrollar una inteligencia y
capacidad mayor que a la suma del talento individual.

En otras palabras, Senge (1994) considera que el aprendizaje en equipo es el proceso de

alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo para crear resultados planificados, pues es
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fundamental trabajar en equipo, personas gque se necesitan mutuamente para actuar y la toma de

decisiones es responsabilidad del equipo y cuando el equipo de trabajo logra alinearse surge una

direccion comun y las energias se armonizan, hay menos desperdicio de energia asi surge la

Sinergia, en el cual los resultados del trabajo en equipo son mejores que el de las partes.

El aprendizaje en equipo tiene tres dimensiones criticas, segun el autor:

e Lanecesidad de pensar con perspicacia acerca de asuntos complejos

e Lanecesidad de la accion innovadora y coordinada

e El intercambio de nuevas practicas y destrezas.

No debe confundirse el trabajo en equipo a forzar a todos a pensar como los demas piensan en
la empresa.

Se infiere que el trabajo en equipo implica dimensiones que se apoyan en el pensar
profundamente sobre problemas complejos, aprender a explotar el potencial de muchas mentes y
no sélo de una, implica llevar a cabo una accién innovadora y coordinada entre los miembros del
equipo , que aprende de si mismo a la vez que ensefia a otros equipos, el trabajo en equipo implica
también aprender a dominar las practicas de la discusion y el dialogo , el convencer y dejarse
convencer, para buscar la mejor perspectiva para apoyar las decisiones que se deben tomar.

Asimismo, el autor afirma que, para promover el aprendizaje en equipo se debe:

e Crear oportunidades para que se propicien dialogos y discusiones: las Organizaciones
Inteligentes utilizan estos recursos para colocar las experiencias del aprendizaje en equipo en
su contexto adecuado.

e Utilizar el conflicto de forma constructiva: en todo buen equipo existen diversas ideas de como

lograr la vision de la organizacion. Cuando estas diferencias son analizadas y discutidas de
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manera detallada, la creatividad y el aprendizaje del equipo mejoran considerablemente. El

trabajo en equipo es un tema integral alrededor de la cual gira la Organizacion Inteligente.

4.2.1.5.5. El Dialogo. En esta disciplina, Senge (1994) considera que el dialogo requiere de
condiciones que realmente permitan una comunicacion fluida y asertiva, lo que implica suspender
supuestos o comprenderlos como supuestos, requiere que todos los participantes se vean como
colegas , requiere un facilitador que mantenga el contexto del didlogo para incentivar y propiciar
la participacion de las personas, de modo tal, que se genere un ambiente fluido, pues en la mayoria
de las conversaciones existen y se defienden diferentes puntos de vista , la idea es comenzar con
los aspectos divergentes para paulatinamente y en el transcurso de la sesion del dilogo, llegar al
CONSenso.

Lo que adn en muchas organizaciones resulta muy complejo de lograr, no porque
necesariamente pueda haber una predisposicién a ello con ideas a priori (lo cual también es una
posibilidad) sino porque, no ha existido la practica permanente de estos espacios de apertura y
diadlogo vy, entonces, surgen desde la coyuntura y necesidad de resolver la mas de la veces, el
conflicto.

De alli que algunas condiciones para que se produzca el dialogo, implica asumir una actitud de
apertura, hablar abiertamente e incluso cuestionarse la propia forma de pensar, y que las personas
planteen lo que les preocupa; también se requiere ampliar esta apertura al dialogo invitando a todos
los niveles jerarquicos de la organizacion a dar su opinion, finalmente requiere de una apretura
reflexiva , reconociendo que toda certidumbre es a lo sumo una hipétesis a cerca del mundo y que

no necesariamente es asi.
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Es importante acotar que el trabajo en equipo implica ademas, la cooperacion de varias personas
lo que permite llegar a mejores resultados, el grupo se abre al método del didlogo y, en este sentido,
puede introducirse a un movimiento de interaccion mas amplio desarrollando una sinergia.

4.2.1.5.6 Pensamiento Sistémico. Es la disciplina que segin Senger (1994) integra a las
anteriores, uniéndolas en un conjunto coherente de teoria y practica, demuestra que las soluciones
obvias no siempre son las méas acertadas y, que por lo mismo, la complejidad de las soluciones
requiere organizar esta complejidad en una exposicion coherente que ilumine las causas de los
problemas y el modo de solucionarlo, esto implica a su vez, distinguir lo importante de lo
irrelevante.

Desde esta perspectiva, esta quinta disciplina ayuda a los miembros de una organizacion, a
pensar en términos de sistemas, ya que la realidad funciona en base a sistemas globales y, para ello
es necesario que comprender como funciona el mundo que nos rodea.

Para este autor, es necesario desarrollar un modo de analizar y un lenguaje para describir y
comprender las fuerzas e interrelaciones que modelan el comportamiento de los diferentes
sistemas. Esta disciplina permite modificar los sistemas con mayor eficiencia y actuar acorde con
los procesos del mundo natural y econémico.

Asimismo, en la vida cotidiana constantemente se establecen relaciones y explicaciones lineales
entre las cosas 0 para explicar un efecto generalmente se establece una causa. La esencia del
pensamiento sistémico consiste justamente en un cambio de perspectiva de las situaciones que se
viven para identificar las interrelaciones, en lugar de asociarlas a cadenas lineales de causa efecto,
es necesario ver los procesos de cambio que se generan.

El pensamiento sistémico, acota el autor, implica una visién compartida que alienta un

compromiso a largo plazo de quienes participan en la organizacién. Los modelos mentales
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abordados precedentemente, requieren un cambio Yy reestructuracion en cuanto a que enfatizan la
necesidad de una apertura y mirada mas flexible y fluida de la realidad, derribando estereotipos,
preconceptos y representaciones sociales de la manera actual de ver el mundo. Dicho esto, el
aprendizaje en equipo por tanto, es fundamental dentro del pensamiento sistémico en tanto se
desarrollan las aptitudes de grupos de personas para buscar una figura mas amplia que trascienda
las perspectivas individuales.

Desde este enfoque sistémico, se entiende que las organizaciones son un sistema vivo, no son
un ente aislado, y como entes con vida propia la comparten con todos los entes significantes de la
sociedad donde cohabitan. Asimismo, es de notar que una organizacion Inteligente es la llamada
a convivir con su sociedad y ayudar a coexistir, para que las personas puedan desarrollarse como
ese todo organizado. Es decir, una organizacién Inteligente colabora con su entorno para seguir
viviendo en armonia adindmica con el ambiente, pues, garantizar la vida del entorno, a su vez,
garantiza la vida de la organizacion.

Finalmente, Senge (1994), afirma que una organizacion con alma es garante de la vida social
de su dmbito.

Se asume entonces, que en las organizaciones esta presente el paradigma de las personas
interrelacionadas, como eslabones de una misma cadena superando las individualidades, requiere
comprender la perspectiva sistémica para ser motivados a través de esta y, examinar como se
interrelacionan las diferentes disciplinas, no sélo desde una perspectiva interdisciplinaria sino
también transdiciplinaria.

El pensamiento sistémico actla sobre las personas animandolas a hacer un cambio de
perspectiva, en lugar de considerar que un factor externo causa los problemas de las personas

dentro de una organizacion, les invita a percibir su responsabilidad en su destino, y desde este
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enfoque, lo que se plantea a nivel de empresa es que la gente que trabaja en ella descubra
continuamente como crean su realidad y la posibilidad de cambiarla.

Como ya se ha sefialado, para Senge (1994) la organizacion inteligente es la organizacion que
aprende, la cual no lo es sélo en el sentido adaptativo, sino que también, en el sentido generativo.
El problema de hablar de organizaciones que aprenden es que aprendizaje ha perdido su significado
central en el uso contemporaneo segun Senge (1994).

Es necesario afirmar que con este autor, y efectivamente a través del aprendizaje se amplia una
vision de mundo y de la realidad, que a través de la interaccion se construye y se reconstruyen
esquemas y modelos mentales que permiten la recreacion de las personas mismas, y desarrollen
capacidades que tal vez, ni siquiera las personas eran capaces de percibir o pensar que las podrian
lograr. Desde alli que como sefala este autor, el significado basico de la organizacion inteligente
es una organizacion que aprende y continuamente extiende su capacidad para crear su futuro.

4.2.2 Estrategias de Innovacion. A pesar del gran incremento de estudios que abordan el papel
y la naturaleza de la innovacion, aun no se ha alcanzado una definicién del concepto de innovacion
ampliamente adoptada. El término innovacion, sin duda, es una palabra de moda y, como suele
ocurrir con las palabras que se ponen de moda, se utiliza de forma muy diferente y adquiere
maultiples significados segun el contexto. En el mundo de la empresa, de las universidades, de las
organizaciones, se esta usando de forma constante como un elemento de valor y de diferenciacion.

En este sentido, Friedman (1994) citado por Gonzéalez (2008) define la innovacién como el
proceso de generacidn de nuevas tecnologias, tanto de productos como de proceso. Es decir, una
innovacion de proceso (como se produce) supone la introduccion de un nuevo método de
produccién o la modificacion y mejoramiento de un proceso de produccion o de gestion ya

existente. Asimismo, acota el autor, la introduccidn de un nuevo producto o de una caracteristica
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particular en un producto con el que el mercado no esta familiarizado aun, supone una innovacion
de producto (que se produce). Ademas, el proceso como tal, reconoce varios intentos para
modelizar los mecanismos que lo explican, éstos van desde el modelo lineal hasta el moderno
concepto de sistema de innovacion.

Robbins (1999) afirma que la innovacion es la clase mas especializada de cambio ya que, las
organizaciones innovadoras utilizan dicha disciplina como una herramienta para reinventar su
futuro, mediante la generacion de ideas y la apertura de nuevos mercados, originada por la
introduccidn de nuevos productos y servicios.

Por su parte Drucker (2002), menciona que la innovacion es la herramienta especifica de los
empresarios innovadores; el medio por el cual explotar el cambio como una oportunidad para un
negocio diferente, es la accion de dotar a los recursos con una nueva capacidad de producir riqueza.
La innovacion crea un recurso. No existe tal cosa hasta que el hombre encuentra la aplicacion de
algo natural y entonces lo dota de valor econémico.

Afirma Gonzalez (2008), que la innovacion es una ventaja competitiva que todos los actores de
la productividad deben alentar: las instituciones educativas, las empresas y las instancias
gubernamentales. No sera por decreto, debe ser a través de un plan estratégico de generacion y
fomento de la innovacion convencidos de que es una ventaja competitiva de caracter urgente.

Un significado restringido de la innovacién es aquel propuesto por la Organizacion para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), incluido en el Manual de Oslo (2005): quien
considera que la innovacion es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado
producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo
método organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo

o las relaciones exteriores.
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Finalmente, se puede considerar la innovacion como el proceso integrado de un conjunto de
actividades que llevan a introducir con éxito en el mercado una idea en forma de: nuevos
productos, procesos, servicios, técnicas, gestion y organizacion, entre otros, permitiendo hacer
algo que antes no era posible o, al menos, no también o tan eficientemente e implicando, por tanto,
un auténtico progreso tecnologico, econémico y social. En otras palabras, la innovacion es el
proceso de generacion de nuevas tecnologias. Ello implica tanto innovaciones de procesos como
de productos, es decir, una innovacion de proceso (como se produce) supone la introduccion de un
nuevo método de produccion o la modificacion y mejoramiento de un proceso de produccion o de
gestion ya existente.

Particularmente, la innovacién es reconocida como un proceso Unico para lograr crecimiento
sostenido, ventaja competitiva y nueva riqueza a través de la creacion de nuevos nichos de
mercado. Se concibe, igualmente, como una disciplina operativa clave, tanto 0 mas que otras como
la calidad, la gerencia estratégica o el marketing.

Conviene destacar que la gestion de la innovacion es la capacidad de reunir, organizar, y
optimizar, de una forma eficiente y eficaz, los recursos tecnoldgicos disponibles, con miras a la
implantacion y cumplimiento de la estrategia formulada por la direccion de la empresa, sefiala
Rodriguez (2008), quien establece ademas, que las funciones para desarrollar la gestion de la
innovacion son las siguientes: Optimizar los recursos tecnoldgicos disponibles, enriquecer el
patrimonio tecnoldgico, proteger patrimonio tecnoldgico, inventar los recursos tecnolégicos,
evaluar el entorno tecnoldgico de la empresa, vigilar el comportamiento innovador de los
competidores directos.

4.2.2.1 Definicién de Estrategias de Innovacion. Ohmae (2007) define estrategia de

innovacion como el comportamiento por el que una organizacién se diferencia positivamente de
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sus competidores, usando los puntos fuertes relativos de la corporacion para satisfacer mejor las
necesidades del consumidor. Por su parte, Friedmann, citado por Robert (2006) afirma que la
innovacion surge del pensamiento estratégico reflejado en el gerente que pretende conseguir lo
que desea de la mejor forma venciendo todas las dificultades, aplicando su juicio de valor basado
en su experiencia con el proposito de establecer las direcciones futuras desarrollando su
creatividad, abriendo paso hacia la innovacion.

En este sentido, David (2003) define las estrategias de innovacion como aquellas estrategias
utilizadas por los gerentes de las organizaciones para obtener beneficios de sus fortalezas internas,
aprovechar las oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar el
impacto de las amenazas externas. En este proceso radica la esencia de la gerencia estratégica para
la innovacion.

Barba (2011) afirma que Ansoff (1967) considerd que cuando un administrador entiende el
ambiente y reconoce que el ambiente esta en constante cambio, entonces puede tomar las
decisiones correctas liderando las organizaciones hacia el futuro. Este autor, se acoge a las
estrategias de innovacidén propuestas por Ansoff (1967), también conocida como Matriz
Producto/Mercado o Vector de Crecimiento, acotando que sirve para identificar oportunidades de
crecimiento en una organizacién. En otras palabras, expresa las posibles combinaciones
producto/-mercado (o unidades de negocio) en que la empresa puede basar su desarrollo futuro.

4.2.2.2 Habilidades del pensamiento innovador. EI fendmeno econémico conocido como
globalizacién esta obligando a una gestidon de la innovacion tecnoldgica, lo que significa que la
empresa, con independencia de su tamafio y ubicacion, debe ser capaz de disefiar y utilizar
eficazmente estrategias tecnoldgicas basadas en el conocimiento de un conjunto de instrumentos

de gestion de sus recursos tecnoldgicos que le permitan conocer con la mayor exactitud posible
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cuéles son los avances tecnologicos de sus competidores para posicionarse de la mejor manera
posible, mediante la incorporacion de nuevas tecnologias a sus productos y procesos, en la batalla
de la competitividad.

Por su parte Drucker (2002), menciona que la innovacion es la herramienta especifica de los
empresarios innovadores; el medio por el cual explotar el cambio como una oportunidad para un
negocio diferente, es la accion de dotar a los recursos con una nueva capacidad de producir riqueza.
La innovacion crea un recurso. No existe tal cosa hasta que el hombre encuentra la aplicacion de
algo natural y entonces lo dota de valor econémico.

En palabras de los autores Dyer, Gregersen y Christensen (2012), la mayoria de las personas
poseen alguna capacidad para la creatividad y el pensamiento innovador ya que la habilidad de las
personas para generar ideas innovadoras no es una funcién exclusiva del cerebro, también se trata
de una funcion del comportamiento. Esto significa que al cambiar el comportamiento, puede
aumentar el impacto creativo de las personas y que la creatividad no es solo un atributo genético
y tampoco una mera habilidad cognitiva. Las ideas creativas parten de habilidades conductuales
que también que se pueden adquirir para catalizar ideas innovadoras en si mismo y en los demas.

En este sentido, los innovadores tienen la capacidad de utilizar ambos hemisferios del cerebro
sirviendose de 5 habilidades de pensamiento innovador o descubrimiento: Asociar, Cuestionar,
Observar, Experimentar y Relacionarse, sefialan Dyer, Gregersen y Christensen (2012).

4.2.2.2.1 Habilidad de Asociar. Es la habilidad de conectar de manera exitosa preguntas, ideas
0 problemas de diferentes areas de conocimiento. Los innovadores piensan diferente porque
relacionan lo que aparentemente no esta relacionado. La asociacion, es la habilidad para hacer
conexiones inesperadas entre distintas areas de conocimiento, distintos sectores industriales e

incluso geografias, es una habilidad que suele darse por sentada entre los innovadores. Los
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gerentes innovadores conectan alocadamente ideas, objetos, servicios, tecnologias y servicios y
disciplinas radicalmente diferentes para crear nuevas e inusuales innovaciones. Las personas
creativas son capaces de conectar sus experiencias pasadas y de sintetizarlas creando otras nuevas.
Esta habilidad de asociacion esta en el nacleo del ADN del innovador.

Estos autores explican como funciona la asociacion acotando que para entender mejor cOmo
funciona la asociacion y por que algunas personas sobresalen en esta actividad mas que otras, es
importante comprender como funciona el cerebro. EI cerebro no almacena la informacién
alfabéticamente como si fuera un diccionario, con la palabra teatro bajo la letra T, por ejemplo. En
su lugar, ademaés de asociar la palabra teatro con la letra T, el cerebro crea tantas asociaciones
como el conocimiento que tenga almacenado. Algunas asociaciones con la palabra teatro parecen
I6gicas, como Broadway o intermedio, mientras que otras pueden ser menos obvias, como besar o
ansiedad (tal vez debido a una decepcionante obra de teatro que protagonizamos en el instituto).

Cuanto mas diversos sean los conocimientos del cerebro, mas conexiones podra hacer cuando
reciba nueva informacién, que desencadenara asociaciones que conduciran a nuevas ideas. Dichas
asociaciones son herramientas creativas importantisimas que ayudan al gerente a generar una
vision estratégica.

Cuando el cerebro absorbe activamente nuevos conocimientos y se afana en sintetizarlos, es
mas probable que desencadene conexiones entre ideas. En consecuencia, la asociacion también
puede desarrollarse a través de la préactica activa del cuestionamiento, la observacion, la creacién
de redes y la experimentacion. En este sentido, los autores sefialan ciertos factores que influyen en
la dinamica de las asociaciones:

e Crear combinaciones extrafias: Con frecuencia, los innovadores intentan reunir ideas en

apariencia inconexas para formar combinaciones sorprendentemente exitosas. Se preguntan
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continuamente ¢Qué pasaria si se combina esto con eso, 0 esto con esto y eso con aquello?,
piensan diferente uniendo sin temor combinaciones de ideas poco comunes. A veces los lideres
mas innovadores del mundo capturan lo que parecen asociaciones fugaces entre ideas y
conocimientos, mezclando y combinando conceptos radicalmente diferentes. Al hacerlo,
producen esporadicas ideas extravagantes que pueden ser catalizadoras de innovadoras ideas
de negocio.

Acercarse y alejarse de la imagen: Los empresarios innovadores a menudo muestran la
capacidad de hacer dos cosas a la vez: se sumergen profundamente en los detalles para entender
los sutiles matices de la experiencia particular del cliente, y vuelan alto para ver como los
detalles encajan en la vision global. La sintesis de estas dos perspectivas a menudo
desencadena sorprendentes asociaciones.

Pensamiento Lego: Si los innovadores tienen algo en comun es que a todos les encanta
coleccionar ideas, como los nifios coleccionan Legos. Recopilar multitud de ideas de gran
numero de fuentes diferentes genera el mejor de los mundos de la innovacion. Del mismo
modo, cuanto mas conocimiento, experiencia o ideas de las disciplinas mas variadas se agregan
a la reserva global de ideas, mayor sera la diversidad de ideas que se puedan construir.

4.2.2.2.2 Habilidad de Cuestionar. El cuestionamiento es el catalizador creativo para otros

comportamientos de descubrimiento: la observacion, la creacién de redes y la experimentacion.

Los gerentes innovadores hacen cientos de preguntas para entender mejor qué es una cosa y lo que

podria ser. Ignoran las preguntas prudentes y optan por preguntas disparatadas que desafian el statu

quo y que a menudo cuestionan el poder establecido con una intensidad y frecuencia poco

habituales.
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Las preguntas que se hacen los innovadores no solo son numerosas, sino que también responden
a un patron comun: inician la exploracion con aquello que existe en la actualidad para luego
dedicarse a una bdsqueda igualmente exhaustiva de lo que podria ser. Para subvertir y desbaratar
el territorio, los innovadores "perforan” el statu quo preguntandose por qué, por qué no y qué
pasaria si..., para descubrir soluciones sorprendentes y aparentemente ilogicas.

Estos innovadores desafian de manera sistematica los mapas mentales que se hacen del territorio
(ya sean productos, servicios, procesos, geografias o modelos de negocio). Confian intuitivamente
en una rica variedad de preguntas para desarrollar una comprensién profunda acerca de como son
las cosas en realidad antes de investigar a fondo como podrian ser.

4.2.2.2.3 Habilidad de Observar. La mayoria de los innovadores son intensos observadores,
observan atentamente el mundo que los rodea y, cuando observan el funcionamiento de las cosas,
a menudo se dan cuenta de aquello que no funciona. Cuando se involucran en este tipo de
observaciones, empiezan a establecer conexiones entre datos aparentemente no relacionados que
pueden generar ideas empresariales inusuales.

Los gerentes innovadores con habilidad de observacion buscan sorpresas: Los consumidores se
ven a menudo obligados a buscar soluciones alternativas, dado que utilizan productos de modos
imprevisibles, y estas sorprendentes alternativas a menudo proporcionan claves que explican por
qué el producto o servicio actual es una solucion incompleta. Advertir lo inadvertido requiere tener
una version periférica en la que los innovadores habitualmente acarician nuevas ideas al advertir
cosas al borde de la experiencia.

Los gerentes innovadores con habilidad de observacion buscan cambiar el entorno: Cuando se
entra en un nuevo entorno, se es mucho mas propenso a observar con atencion lo que ocurre

alrededor porque automaticamente se trata de entender aquello que es nuevo y diferente. Las
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personas gue se sitan en nuevos entornos y observan intensamente lo que ocurre descubren ideas
nuevas.

4.2.2.2.4 Habilidad de relacionarse. Pensar de forma creativa comporta a menudo conectar las
ideas del area de conocimiento con las de quienes juegan en campos diferentes o estan fuera de la
esfera de influencia. Los innovadores adquieren una perspectiva radicalmente distinta cuando
dedican tiempo y energia a encontrar y probar ideas a través de una red integrada por individuos
diversos.

En este sentido, el principio basico de la creacion de redes de ideas es construir un puente entre
diferentes areas de conocimiento mediante la interaccion con la gente con los miembros de la
organizacion que normalmente mantienen interaccion. Cuando se estd en un entorno (un pais
extranjero, una empresa, un sector o un grupo étnico) muy diferente al propio, se es mas propenso
a interactuar con gente de distintas redes de contactos. Este tipo de creacion de redes a menudo se
genera por pura casualidad, gracias a los contactos.

Sin embargo, los verdaderos creadores de redes de ideas también planifican su busqueda
recurriendo a expertos ajenos a su sector, acudiendo a eventos de socializacion y construyendo una
red personal de confidentes creativos. El gerente innovador debe aprovechar los conocimientos de
expertos ajenos a su sector ya que la busqueda concienzuda de contactos es mas eficaz cuando los
innovadores tratan de encontrar expertos de un area de conocimiento diferente a la suya.
Asimismo, debe acudir a eventos para establecer redes de contactos que le aporten ideas ya que
ellos aglutinan a empresarios, académicos, politicos, aventureros, cientificos, artistas y pensadores
de todo el mundo que acuden a presentar sus ideas mas nuevas, sus pasiones y proyectos. Acudir
a algun evento, a conferencias es como crear una colisién de conceptos que pueden impulsar

tremendamente la habilidad de asociacion.



48

4.2.2.2.5 Habilidad de Experimentar. Los buenos experimentadores saben que, aunque el
cuestionamiento, la observacion y el desarrollo de redes de contactos aportan datos sobre el pasado
(qué habia) y el presente (qué hay), la experimentacion es el medio mas viable para generar
informacidn sobre lo que puede funcionar en el futuro.

La mayoria de los gerentes innovadores utilizan al menos una de las siguientes tres formas de
experimentacion. La primera consiste en probar nuevas experiencias a través de la exploracion, el
segundo es desmontar cosas, ya sea fisica o intelectualmente y la tercera consiste en materializar
una idea a través de pruebas piloto o prototipos. Los innovadores generan sus mejores ideas cuando
adoptan uno de estos tres enfoques de experimentacion:

e Probar experiencias nuevas: Muchos ejecutivos consideran que probar nuevas experiencias es
una perdida de tiempo si la experiencia no esta directamente vinculada a un resultado deseado
de aprendizaje. En cambio, los ejecutivos orientados al descubrimiento entienden que la idea
de probar cosas nuevas significa involucrarse en experiencias de aprendizaje interactivo que a
simple vista pueden no tener ninguna aplicacion préctica.

e Desmontar productos, procesos e ideas: Muchos innovadores dan con una idea novedosa
cuando desmontan algo: un producto, un proceso, una empresa o una tecnologia.

e Probar nuevas ideas a través de proyectos piloto y prototipos: Los emprendedores innovadores
se dan cuenta de la importancia de experimentar con prototipos y proyectos piloto para ver qué
pueden aprender. Dada su predileccion por la accion, suelen lanzar productos o empresas lo
mas rapidamente posible para ver cuél es la respuesta del mercado.

4.2.2.3 Procesos que facilitan la innovacion. En sentido general los autores Buckland y

Murillo (2014), expresan que las variables para analizar la innovacion social son las siguientes:
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impacto social, sostenibilidad economica, tipo de innovacion, colaboracion intersectorial,
escalabilidad y replicabilidad.

Alegan los autores un marco tedrico para poder entender las diferentes variables que pueden
influir en el nivel de impacto y el grado de viabilidad de una innovacion social a largo plazo y que
no todos los procesos se desarrollan de la misma manera.

De hecho, Zurbano (2008) citado por Morales (2009) considera que la innovacion social se
convierte en una innovacién en los procesos de manifestacion de necesidades, en las formas de
cooperacion, en la comunicacién y en una gobernanza adecuada facilitadora de dichos procesos.
En este sentido, Morales (2009) sefiala que pueden distinguirse al menos cuatro tipo de procesos
que facilitan la innovacidn social: mentales, instrumentales, actitudinales y sociales reflejados en

la figura 6.

Procesos Mentales
Creatividad + Pensamiento divergente
Perspectiva sistémica

Procesos Instrumentales Procesos Actitudinales

Isomorfismo organizacional Apertura + Tolerancia
Rgd Valentia + Riesgo
Territorio

) Empatia
Nuevas tecnologias

Procesos Sociales
Multidisciplinanedad + diversidad
Integracion

Figura 6. Procesos que facilitan la innovacion social, Fuente: Morales (2009)

4.2.2.3.1 Procesos mentales. Creatividad y pensamiento divergente: Una de las cuestiones clave

para innovar es “tener” o “construir” esa capacidad. Se piensa que a veces surge ‘“como un
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chispazo” en un contexto o en un colectivo determinado, pero también se considera que es posible
aprenderla, desarrollarla y ejercitarla, y que es posible construirla. La definicion del problema o la
necesidad, el analisis de sus causas e interrelaciones, la busqueda de soluciones y alternativas;
constituyen un proceso en donde la creatividad emerge como un elemento esencial para que el
resultado sea eso, una innovacion. Pero, la creatividad es, por su naturaleza, un esfuerzo
multidisciplinar que solo puede prosperar una vez asentada la capacidad metaforica, requiere una
apertura constante de espiritu y confianza en las ideas y opiniones de los demas, sefiala Punset
(2008) citado por Morales (2009). El desarrollo de la creatividad social a través del aprendizaje y
la practica de determinadas metodologias puede ser un elemento para el impulso de la innovacion
en el desarrollo local, advierte el autor.

Vision global o perspectiva sistémica: Esta vision la explica Morales (2009) ejemplificando que
dicen que los astronautas, cuando contemplan la tierra desde el espacio, durante la primera semana
miran solo su propio pais; durante la segunda semana se identifican con su continente, y que al
partir de la tercera semana, sienten que pertenecen a un Unico planeta. Tal vez en ellos se dé, de
forma condensada un proceso de aprendizaje, de generacion de una nueva vision, que consiste en
una progresiva ampliacién del horizonte que contempla lo global. Ciertamente existe cierta
ceguera de sistemas, acota el autor, las zonas oscuras que impiden la vision de la totalidad de una
determinada realidad (social, organizativa, 0 personal). Estos “angulos muertos” de las
apreciaciones y opiniones se manifiestan en diversos ambitos: espacial (donde se ve parte del
sistema pero no el todo, lo que esta sucediendo pero no lo que ocurre en la otra parte); temporal
(donde se ve el presente pero no el pasado, se sabe que experimenta ahora pero no las causas
histdricas); relacional (no se ve a si mismo en la relacion y cudl es el rol y el de los demas); y por

Gltimo, una ceguera de procesos (no se ve el sistema en otro de orden superior). Salir de esta
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“ceguera” en cualquiera de sus manifestaciones, para ir desvelando la realidad de “lo social” y sus
interconexiones no siempre es facil. Requiere cierto grado de consciencia de la incompetencia y
de cierta voluntad para ver mas alla. Se necesita la experiencia de una mirada “social” como la de
los astronautas que lleve a la imprescindible humildad para actuar eficazmente, dada la
insuficiencia de perspectivas individuales, y la consciencia de la riqueza que implica ampliar el
conocimiento de lo que otros ven. La vision sistémica, holistica, que requiere el verdadero
aprendizaje, las conexiones directas e indirectas entre realidades aparentemente inconexas.

4.2.2.3.2 Procesos Actitudinales. Apertura y tolerancia: Esta forma de procesar la informacion
requiere una apertura constante de espiritu. Se trata de un talante, de una actitud favorecedora, de
nuevas visiones, de nuevos enfoques, de otras perspectivas, es también capacidad de recibir no
solo lo nuevo, sino también de corregir y reestructurar las concepciones "estaticas" y
"defensivamente™ inamovibles.

Valentia y riesgo: ¢ Cuanto se deja de hacer por el miedo? ;Qué se esta dispuesto a arriesgar por
cambiar las cosas? ¢Qué pasa si se fracasa? El miedo es uno de los principales obstaculos para el
aprendizaje, para el cambio, para la innovacion.

Empatia: Ponerse en lugar del otro es una competencia intrapersonal muy importante para
percibir las necesidades y el valor percibido por los miembros de la organizacion. A veces es muy
dificil (es imposible) situarse en esas coordenadas cuando se hace referencia a determinados
colectivos: personas en situacion de exclusién, dependencia, entre otros.

4.2.2.3.3 Procesos sociales. Multidisciplinariedad y diversidad: La riqueza de la diversidad, asi
se habla hoy para reforzar lo positivo de una sociedad, acota el autor. En efecto, la diversidad

cultural, académica, cultural, generacional, potencia la generacion de ideas cuando dicha
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diversidad es canalizada adecuadamente hacia un resultado comun (resolver esa necesidad
apremiante, en el caso de la innovacion social).

Integracion La yuxtaposicion no es suficiente: Se requiere trabajo en equipo, se pueden tener
todos los ingredientes para "algo™ pero hay que ponerlos de la forma adecuada, en el orden correcto
y en la proporcion justa. Mientras la innovacion tecnoldgica requiere el desarrollo de ventajas
competitivas y de un ambiente hostil, la innovacion social se fundamenta en la generacion de
solidaridades y de confianza. La integracion es la estrategia para superar algunas barreras que
impiden la circulacion del conocimiento y las oportunidades, sefiala Morales (2009).

4.2.2.3.4 Procesos instrumentales. Posibilidades del isomorfismo empresarial: A pesar de las
diferencias ya apuntadas entre la innovacion tecnolégica y la innovacién social existen obviamente
aspectos comunes. Los instrumentos utilizados para el fomento y desarrollo de la innovacion
empresarial pueden ser un banco de sugerencias a explotar y experimentar. De la misma forma
que las sociedades avanzadas se preocupan de la sumatoria de investigacion, desarrollo e
innovacion, como elemento de competitividad a nivel econémico y refuerzan este sistema de
innovacion con todos los agentes implicados, no existe el mismo nivel de inquietud para generar
el sistema potenciador de las innovaciones sociales necesarias para paliar los problemas de los
colectivos méas necesitados.

Trabajo en red (sistema organizativo reticular): Los procesos de innovacion de Ultima
generacion son aquellos fundados en la integracion de sistemas y redes de cooperacion, y por tanto
en el que los elementos relacionales, como condicidn necesaria no suficiente, tienen un papel clave
para su desarrollo. El esfuerzo innovador, que propicia la generacién e incorporacion de
conocimientos para dar respuesta a los retos y problemas a los que las sociedades deben hacer

frente, resulta un factor clave que permite no solo a las empresas sino también a los distintos
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ambitos territoriales, insertarse con una mejor posicion en un espacio abstracto de redes que
interacttan en un lugar concreto.

La importancia del territorio: Pero, a diferencia de etapas anteriores en las que la atencion se
centraba en las innovaciones empresariales de caracter tecnoldgico, considerando al territorio
como mero soporte en el que discurrian los acontecimientos, se entiende ahora que es precisamente
la predisposicion para incorporar conocimiento, la que, al permitir utilizar racionalmente los
recursos patrimoniales existentes en cada ambito (fisico-ambientales, humanos, econdémicos,
sociales, culturales), es capaz de crear un entorno que propicia el desarrollo. Junto a la innovacion,
el contexto se convierte asi en un importante recurso y en elemento activo que contribuye a la
generacion de ventajas, no solo comparativas sino también competitivas. Se produce, en
consecuencia, una revalorizacion del papel ejercido por las redes y el territorio en los procesos
socioecondémicos, llegandose a sefialar que el patrimonio territorial es un recurso cultural y
economico, afirma Valcarcel (1998) citado por Morales (2009). Alvord (2002) citado por Morales
(2009), identifica tres clases principales de innovacion social. La primera, la construccion de
capacidad local, se refiere a la posibilidad de mejorar las condiciones locales reforzando las
capacidades infrautilizadas. La segunda clase consiste en difundir un conjunto de innovaciones
consistente en la recombinacion de productos, recursos y procesos para obtener formulas que se
adapten mejor a las especificidades locales. La tercera es la creacién de un movimiento que dote
de voz a grupos marginados.

Las nuevas tecnologias en general y las posibilidades de la WEB 2.0 en particular Los procesos
de cambio social o las iniciativas para transformar una realidad social precaria han estado, y siguen
estando, presentes a lo largo de la historia y en muchos lugares del planeta. En la visién del

porvenir de la sociedad civil el papel de las nuevas tecnologias como intensificador de la
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mundializacion: Las mismas innovaciones técnicas y comunicaciones que hoy permiten la
expansion reticular de las instituciones dominantes fomentan la expansion de sus contrincantes en
el campo de la sociedad civil, o de la esfera civica. La intensificacion de la mundializacion refuerza

simultaneamente todos estos procesos, sefiala el autor.
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5. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
5.1 Descripcién del problema

Hoy en dia, las organizaciones modernas le hacen frente al fenémeno de la globalizacién que
trae consigo un complejo y cambiante mundo competitivo que requiere un escenario sinéergico,
donde las personas son las protagonistas en este proceso. Cabe destacar que, en la década de los
noventa se produjo un cambio acelerado relacionado con el mundo empresarial generado por la
revolucion tecnologica, lo cual transformd la concepcion concerniente a las organizaciones en la
sociedad, considerando a su vez variables gue entran en juego como los procesos para gestionar el
conocimiento para el fortalecimiento del aprendizaje, la inteligencia en las organizaciones y la
creatividad como fundamento de la innovacion, entre otros, sensibilizando la dimensién humana
con respecto a la estructura gerencial.

En este sentido, es importante acotar que las organizaciones no estan aisladas ni son
autosuficientes, sino que forman parte de un universo mas amplio. Son sistemas que acttan dentro
de otros sistemas y estan insertas en un medio constituido por otras organizaciones, en una relacion
de interdependencia que les permite sobrevivir y competir en un mundo complejo. Asimismo,
poseen una estructura cuya gestion se refleja en los procesos complejos de cada uno de los
miembros de la organizacion, de los recursos fisicos y los elementos tecnolégicos como unidad
integral caracterizada por la fluidez de la informacion.

Los autores Koulopoulos y Frappaolo (2008), consideran que la gestion del conocimiento es el
apalancamiento de la sabiduria colectiva para aumentar la capacidad de repuesta y la innovacion
gue incorpora procesos organizacionales que buscan una combinacion sinérgica de datos y
capacidad de procesamientos de tecnologias de informacion, y la capacidad creativa e innovadora

de los seres humanos. Esto significa que las organizaciones deben gestionar conocimientos con el
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propdsito de obtener informacion para luego ser procesada en la solucion de problemas
determinados y requiere de una transformacion consciente utilizando la experiencia.

Cabe destacar que, en las organizaciones con procesos de gestion de conocimiento, la
socializacion, permite a los empleados compartir experiencias y los nuevos empleados reciben
conocimientos a través del lenguaje con un dialogo reflexivo, la observacion, la imitacion y la
practica. De esta forma, los miembros de la organizacion intercambian conocimientos a traves de
diversos medios, tales como documentos, reuniones de trabajo, conversaciones telefonicas o redes
de comunicacion convirtiéndose en organizaciones que aprenden.

Solo las organizaciones que aprenden de si mismas, de sus virtudes, de sus errores, de sus éxitos
y fracasos, estan preparadas para adaptarse al cambiante mundo empresarial de estos tiempos y de
tiempos futuros. El aprendizaje organizacional ha sido estudiado por un amplio nimero de tedricos
e investigadores de escuelas y disciplinas divergentes. Todos ellos tienen diferentes puntos de vista
pero llegan a conclusiones similares, entre ellas la mas importante es considerar que el aprendizaje
genera innovacion y procesos de cambio, para bien, en los estilos de vida y actitudes del personal
que integra las organizaciones.

Bajo una perspectiva sistémica, Senge (1994) destaca que la clave para que una organizacion
aprenda radica en la comprension global de la misma y de las interrelaciones entre sus partes
componentes. Esto significa que la organizacién de aprendizaje estd compuesta por personas que
aprenden individualmente. Sin embargo, aun cuando el aprendizaje individual sea la base para el
aprendizaje colectivo, éste tiene un valor limitado para la empresa a largo plazo ya que toman
como principio de aprendizaje la innovacion.

Las organizaciones deben preocuparse por el desarrollo del personal, significa desenvolver

individuos o equipos, delegando suficiente responsabilidad y autoridad para que tengan un
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profundo sentido de compromiso personal, participen, hagan contribuciones, sean creativos e
innovadores, asuman riesgos y asumir cargos de liderazgo, es decir que se permite el
perfeccionamiento de los conocimientos y contenidos para poder realizar analisis de manera critica
constructiva. Asimismo, deben manejar sus modelos mentales internos, tener una vision
compartida que brinda concentracion de energia para el aprendizaje en equipo.

De esta forma, los gerentes de las organizaciones buscan estrategias de innovacion para
enfrentar la competitividad, como lo afirma Friedmann, citado por Robert (2006) al sefialar que la
innovacion surge del pensamiento estratégico reflejado en el gerente que pretende conseguir lo
que desea de la mejor forma venciendo todas las dificultades, aplicando su juicio de valor basado
en su experiencia con el proposito de establecer las direcciones futuras desarrollando su
creatividad, abriendo paso hacia la innovacion.

En atencion a lo antes dicho, esta investigacion busca estudiar la situacion de la gerencia de la
Universidad Antonio Narifio en la sede de Santa Marta en Colombia, ya que en observaciones
realizadas se ha detectado que algunos docentes manifiestan una actitud negativa en el
comportamiento gerencial hacia la gestion del conocimiento y la ausencia de las estrategias de
innovacion dentro de la institucion.

5.2 Formulacién del problema

Ante la situacion planteada y en vista de la necesidad de determinar la gestion del conocimiento
como fundamento para las estrategias de innovacién en la direccion de la Universidad Antonio
Narifio sede Santa Marta, se precisa una marcada problematica que conlleva a las siguientes
interrogantes:

¢ Cual es el fundamento de la gestion del conocimiento para las estrategias de innovacion en la

direccion de la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta?
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¢Son identificados los espirales de la creacion del conocimiento en la direccion de la
Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta?

¢Existen caracteristicas de las disciplinas de aprendizaje organizacional en la direccion de la
Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta?

¢Estan presentes las habilidades del pensamiento innovador en la direccion de la Universidad
Antonio Narifio sede Santa Marta?

¢ Cuales son los procesos gue facilitan la innovacion en la direccion de la Universidad Antonio

Narifio sede Santa Marta?



59

6. JUSTIFICACION

La justificacion de esta investigacion puede ser resumida en los siguientes aspectos:

Son diversos los motivos que impulsan la realizacion de este estudio, al considerar la
importancia de determinar la gestion del conocimiento como fundamento para las estrategias de
innovacion en la direccion de la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta. Con esta
investigacion se pretende, aportar conocimientos de caracter tedrico, metodoldgico, practico y
social:

En el aporte teorico, esta indagacion ofrece constructos tedricos referentes a la gestion del
conocimiento y las estrategias de innovacién, permitiendo la generacion de nueva teoria con el
analisis exhaustivo de postulados presentados en la misma, la cual sirvieron como guia a otras
investigaciones referentes al tema objeto de estudio, desenvueltos en las instituciones de educacion
superior. Estos constructos ayudaran a mantener claridad sobre lo que se quiere estudiar y por qué
se quiere hacer.

Por ello, las organizaciones productivas estan en constante busqueda de nuevos métodos y
estrategias, dirigidas a incrementar, fomentar, desarrollar, diversificar, explorar, optimizar el
rendimiento del recurso humano, logrando de este modo, el mantenimiento de un ritmo entre los
avances cientificos y tecnoldgicos, tomando en cuenta también, la participacion del personal
docente quien es parte integral del sistema educativo.

Desde el punto de vista préactico, el estudio pretende un aporte bajo una perspectivas
organizacional y otra individual, al reconocer a la organizacion no solamente como un ente
abstracto productor de bienes o servicios, sino como un equipo de personas que individualmente
llevan a cabo actividades para la consecucion de objetivos planificados, integradas en una vision

sistémica y articulada a la realidad compleja del comportamiento de la gerencia de la organizacion,
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quienes tienen la posibilidad de aprovechar los lineamientos y nuevas herramientas para potenciar
las caracteristicas personales, mejorando su conducta con el presente trabajo.

Desde el punto de vista social, la investigacion reviste importancia al facilitar informacion sobre
la forma de abordar los componentes de la gestion holistica, bajo una plataforma teorico
conceptual, orientados hacia las actitudes sobre estrategias de innovacion. Asimismo, se pretende
que esta investigacion logre una relevancia social que beneficie tanto a los miembros de la
universidad objeto de estudio, como al resto de las universidades pablicas y privadas, ya que
permitira obtener nuevos conocimientos en el campo de la realidad social al estudiar una situacion
para diagnosticar actitudes que denotan el comportamiento social.

Desde el punto de vista metodoldgico, la investigacion constituye un aporte doctrinal para
futuros estudios sobre la gestion del conocimiento y las universidades, por cuanto la metodologia
utilizada permite descubrir anomalias organizacionales, como resultado del analisis de teorias,
bibliografias e investigaciones anteriores sobre las variables investigadas.

De igual manera, se debe acotar que con el propoésito de alcanzar los objetivos de este estudio,
se acudid al empleo de técnicas de investigacion para la basqueda de la informacién, para lo cual
se disefia un cuestionario como instrumento de recoleccion de datos, validado por expertos y con
la confiabilidad requerida; de tal manera que sirva de ayuda para crear un nuevo instrumento para

la recoleccion y analisis de la informacidn, o a investigaciones que aborden el tema.
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7. OBJETIVOS

7.1 Objetivo general
Determinar la gestion del conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacion en

la direccion de la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta.

7.2 Objetivos especificos

e ldentificar los espirales de la creacion del conocimiento en la direccion de la Universidad
Antonio Narifio sede Santa Marta.

e Caracterizar las disciplinas de aprendizaje organizacional en la direccion de la Universidad
Antonio Narifio sede Santa Marta.

e Analizar las habilidades del pensamiento innovador en la direccion de la Universidad Antonio
Narifio sede Santa Marta.

e Establecer los procesos que facilitan la innovacion en la direccién de la Universidad Antonio

Narifio sede Santa Marta.
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8. ASPECTOS METODOLOGICO
8.1 Enfoque epistemologico

La investigacion presenta un enfoque epistemoldgico bajo el paradigma positivista desde el
punto de vista filosofico, el cual segun Corbetta (2007), el estudio de la realidad social se realiza
utilizando un marco conceptual, las técnicas de observacion y medicion para el analisis matematico
y los procedimientos de inferencias de las ciencias naturales.

Es importante acotar que en palabras de Hurtado (2010) el positivismo estudia relaciones de
causalidad entre dos 0 mas variables, verificando el efecto que puede generar una en la otra u otras,
ademas este enfoque es una concepcion hipotético—deductiva particularista, con énfasis en la
objetividad orientada a los resultados, los cuales desde esta perspectiva deben estar basados en un
tratamiento cuantitativo

Asimismo, Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), refieren que la investigacién se inserta
dentro del estudio positivista cuantitativa, cuya funcidn se orienta a percibir la realidad de manera
integral y uniforme, logrando asi la cuantificacion de los datos, para lograr una mayor coherencia,
pertinencia y credibilidad.

8.2 Tipo de investigacion

En tanto que Méndez (2007) acota que una investigacion tiene un caracter descriptivo cuando
identifica las caracteristicas del universo de investigacion, sefiala formas de conductas y establece
comportamientos que son concretos, afirma Méndez (2007). En opinién de Arias (2012) la
investigacion descriptiva consiste en la caracterizacién de un hecho, fenémeno, individuo o grupo,
con el fin de establecer su estructura 0 comportamiento.

Se quiere con ello significar, que el presente trabajo, segun el planteamiento del problemay las

interrogantes que surgen en torno al mismo, se enmarca dentro de la tipologia de investigacién
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descriptiva, pues se orienta a recolectar informacién sobre un grupo para inferir sobre el
comportamiento gerencial sobre la gestion del conocimiento como fundamento para las estrategias
de innovacion.

8.3 Disefio de la investigacion

La investigacion no experimental es definida por Hernandez, Fernandez y Baptista (2010),
como aquella que realiza el investigador sin manipular deliberadamente la variable, los fendmenos
se observan tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos. En este tipo de
investigacion no se construye ninguna situacion, sino que se observan situaciones ya existentes no
provocadas intencionalmente por el investigador. Evidentemente, el disefio de la presente
investigacion se encuentra enmarcado bajo un disefio no experimental, ya que se pretende evitar
la manipulacion de variables deliberadamente por el investigador.

Cabe destacar que en los disefios de investigacion transeccional o transversal, los datos se
recogen en un solo momento, en un tiempo Unico, pues, el objetivo es describir variables, y analizar
su incidencia e interrelacion en un momento dado, sefialan los autores mencionados. En esta
investigacion los datos se obtienen a través de un instrumento de recoleccion de datos en una sola
oportunidad y en un mismo tiempo, por lo que se infiere que el disefio de esta investigacion es
transeccional o transversal.

Dentro de este marco, Chavez (2007) sefiala que los estudios de campo se orientan a recolectar
la informacion relacionada con el estado actual de las personas, objetos, situaciones o fendbmenos
tal cual se presentan al momento de la recoleccion. Asimismo, Balestrini (2007), expresa que una
investigacion es de campo cuando se realiza en el area de estudio. En este sentido, esta

investigacion se define como una investigacion de campo, dado que la recoleccidon de datos se
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realiza directamente de la realidad estudiada, en este caso la Universidad Antonio Narifio sede
Santa Marta.

Del mismo modo, para conocer algo del comportamiento de las personas, lo mejor es
preguntarlo directamente a ellas, sefialan los autores Tamayo y Tamayo (2004), quienes ademas,
manifiestan que uno de los tipos de disefio de campo es el disefio de la encuesta. Esto significa,
que en esta investigacion, esta presente, un disefio de campo, ya que se elabora una encuesta o
cuestionario, para recolectar la informacion sobre la realidad de la poblacion que se pretende
investigar.

8.4 Poblaciéon y muestra

Balestrini (2007) establece que una muestra es una parte representativa de la poblacion, cuyas
caracteristicas deben reproducirse en ella, lo mas exactamente posible. Asimismo acota que la
poblacién puede estar referida a cualquier conjunto de elementos de los cuales se pretende indagar
y conocer sus caracteristicas, o una de ellas, y para el cual seran validas las conclusiones de la
investigacion. Por su parte, Arias (2012) expresa que la poblacion, o en términos méas precisos
poblacidn objetivo, es un conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas comunes para
los cuales seran extensivas las conclusiones de la investigacion.

La poblacion objeto de estudio de la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta es la

siguiente:



Tabla 1. Poblacion objeto de estudio
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EMPLEADOS N°
Director Administrativo 1
Coordinador Académico 1
Coordinadores de Programas 7
Coordinadores de UDCII 7
Docentes Medio tiempo 14
Docentes Tiempo Completo 10
Docentes Catedréaticos. 42
Personal Area Administrativa 10
Servicios Generales y Mantenimiento 5
Coordinador de bienestar universitario 1
Apoyo a bienestar universitario 5
Médico de la Universidad 1
Enfermeras 2
Total 106

Fuente: Gamez (2016)

En el mismo orden de ideas, Balestrini (2006), acota que estadisticamente hablando, se entiende
por poblacién un conjunto finito o infinito de personas, casos o elementos que presentan
caracteristicas comunes. Para efectos de esta investigacion, la poblacion se determino a partir del

conjunto finito cuya caracteristica en comun es ser empleado de la organizacion en estudio.
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8.5 Fuentes, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Como fuente primaria que suministra informacion relevante sobre la conducta de la gestion del
conocimiento como fundamento de las estrategias de innovacion en la gerencia de la Universidad
Antonio Narifio en Santa Marta, se utiliza la observacion directa.

En otro sentido, sefiala Balestrini (2007) que el cuestionario es considerado un medio de
comunicacion escrito entre el encuestador y el encuestado, elaborado por el investigador, con el
propdsito de facilitar la traduccién de los objetivos y la variable de la investigacion a través de una
serie de preguntas o afirmaciones, en las cuales el individuo entrevistado pueda expresar sus
pensamientos con respecto a las actitudes del comportamiento de la variable.

Dentro de este marco, los autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), mencionan que el
escalamiento tipo Likert consiste en un conjunto de items para medir actitudes, presentados en
forma de afirmaciones ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos. En este sentido, las
categorias de respuesta que contiene el instrumento de recoleccion de datos son las siguientes:

(5) Muy de acuerdo

(4) De acuerdo

(3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

(2) En desacuerdo

(1) Muy en desacuerdo

Esto significa que se tomara en cuenta lo acotado por los autores antes mencionados, quienes
afirman que las alternativas de respuesta aparecen como afirmaciones que reflejan una posicion
actitudinal favorable, neutral o desfavorable de los individuos acerca de las afirmaciones. Las
categorias 5 y 4, con las alternativas de respuestas “Muy de acuerdo” y “De acuerdo”, reflejan una

actitud favorable hacia el indicador que representa el enunciado.
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En cuanto a la categoria 3, con la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”, se
reconoce una posicion neutral que podria interpretarse como una actitud no definida en relacion al
enunciado.

Finalmente, las categorias de respuestas 2 y 1, con las alternativas de respuestas “En
desacuerdo” y “Muy en desacuerdo”, reflejan un comportamiento actitudinal desfavorable hacia
la afirmacion contenida en el enunciado.

8.6 Validez y confiabilidad del instrumento

La validez del instrumento se refiere a que los instrumentos de medicion estén construidos de
tal modo que realmente midan los aspectos que se quieren medir, sefialan Hurtado y Toro (1998).
En este sentido, Chavez (2007) define la validez de un instrumento como el andlisis cuidadoso y
critico el que se le lleva a cabo a la totalidad de los reactivos de acuerdo al area especifica de
contenido tedrico. Asimismo, sefiala que la validez de contenido es la correspondiente en su
contexto teorico y constituye la eficacia de un instrumento para medir lo que se pretende.

En este orden de ideas, la validez del instrumento, se realizo a través de la validacion del
contenido mediante el juicio de los expertos; el cuestionario se evaluara por cinco (5) especialistas
en el area objeto de estudio, para lo cual se hizo entrega del instrumento y el formato de validacion
a los especialistas para que realizaran las correcciones pertinentes. Las recomendaciones ofrecidas
por los validadores seran atendidas en su totalidad.

En otro orden de ideas, Chavez (2004), hace referencia a la existencia de diversos métodos para
lograr la confiabilidad. Entre los métodos utilizados esta el del calculo del coeficiente de Cronbach
(alfa), el cual es el més indicado para este caso, puesto que se aplicara el cuestionario una sola vez
y por poseer la escala de medida tipo Likert. Para llevar a cabo la confiabilidad se aplicé la

siguiente ecuacion:



n: numero de items

n

2

2]
_ =

i=t :Varianza de los puntajes de cada item
O% - Varianza de los puntajes totales
Donde:
n: 57

2.0
= 12204

2
Ox :254.4

< :0.93
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El valor 0.93 es el Coeficiente de Confiabilidad del instrumento de investigacién utilizado, el

cual estd ubicado entre: + 0.93: confiabilidad muy alta y +1.00: confiabilidad perfecta, lo que

demuestra la pertinencia de este recurso de recoleccién de datos (Hernandez, Fernandez y Baptista

(2010).

8.7 Procesamiento y analisis de datos

El procesamiento de los datos implica la forma como se trataron los datos estadisticamente, es

decir, el tratamiento estadistico, el cual depende de la naturaleza de la investigacion, Chavez

(2007). Ello significa, que tomando en cuenta que la investigacion es de tipo descriptiva se utilizara

como herramienta la estadistica descriptiva con las frecuencias absolutas y relativas para procesar

el comportamiento de la variable en los distintos sujetos a través del cuestionario.
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En este orden de ideas, se elaborara una tabla con los items correspondientes a cada indicador,
obteniendo la frecuencia y el porcentaje de la misma de cada una de las alternativas de respuesta.
Se pretende con ellos utilizar un programa estadistico, como recurso para la construccion de los
graficos que servirdn como soporte para realizar el analisis de datos.

8.8 Procedimiento de la investigacion
El procedimiento de la investigacion se centrara en las siguientes fases:
e Seleccion del tema.
e Reuvision bibliogréfica.
e Construccion y planteamiento del problema y deméas elementos constitutivos.
e Consulta a especialistas en el area de conocimiento.
e Seleccidn y organizacion de la informacion en un esquema para desarrollar el marco teérico.
e Redaccion del marco tedrico y metodoldgico de acuerdo con los criterios pautados.
e Construccion del instrumento con su respectiva operacionalizacion de la variable, validacion
de contenido y aplicacién de coeficiente de confiabilidad.
e Procesamiento para la recoleccion de informacidn y posterior clasificacion y tabulacién de
datos.
e Elaboracion de graficos con la informacion obtenida como datos para construir el anélisis e
interpretacion de los mismos.
e Reuvision y edicion final del informe de investigacion.
8.9 Sistema de Variables
8.9.1 Variable: Gestion del Conocimiento:

Definicion Nominal: Gestion del Conocimiento
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Definicion Conceptual: La gestion del conocimiento consiste en poner a disposicion del conjunto
de miembros de una institucion, de un modo ordenado, practico, eficaz, ademéas de los
conocimientos explicitados, la totalidad de los conocimientos particulares, esto es tacitos, de cada
uno de los miembros de dicha institucion que puedan ser Utiles para el mas inteligente y mejor
funcionamiento de la misma y el maximo desarrollo y crecimiento de dicha institucién. Del Moral
(2007).
Definicion Operacional: La variable Gestion del conocimiento serd medida, en su dimensién
Espirales de la creacion del conocimiento, con sus indicadores: Socializacion, Externalizacion,
Combinacidn e Interiorizacion; y en su dimensién Disciplinas de aprendizaje organizacional, con
sus indicadores: Dominio personal, Modelos mentales, Aprendizaje en equipo, Vision compartida
y Pensamiento sistémico; a través del disefio de un cuestionario utilizado como instrumento de
recoleccion de datos.

8.9.2 Variable: Estrategias de Innovacion
Definicion Nominal: Estrategias de Innovacion
Definicion Conceptual: Las Estrategias de Innovacion se definen como aquellas estrategias
utilizadas por los gerentes de las organizaciones para obtener beneficios de sus fortalezas internas,
aprovechar las oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar el
impacto de las amenazas externas. En este proceso radica la esencia de la gerencia estratégica para
la innovacién. David (2003)
Definicion Operacional: La variable Estrategias de Innovacion sera medida, en su dimension:
Habilidades del pensamiento innovador, con sus indicadores: Asociar, Cuestionar, Observar,

Relacionarse y Experimentar; y en su dimension Procesos que facilitan la innovacion, con sus
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indicadores: Mentales, Actitudinales, Sociales e Instrumentales; a través del disefio de un

cuestionario utilizado como instrumento de recoleccion de datos.

El sistema de variables se refleja en la tabla 2.

Tabla 2. Operacionalizacion de las Variables

Objetivo General: Determinar la Gestion del Conocimiento como fundamento para las estrategias de
innovacion en la direccion de la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta de Colombia

Objetivos Especificos Variable Dimensién Indicador
Identificar los espirales de la Socializacién
creacion del conocimiento en la Espirales de la Externalizacién
direccion de la  Universidad creacion del Combinacion
Antonio Narifio sede Santa Marta. conocimiento Interiorizacion

Gestion del

Conocimiento Dominio
Caracteri | discioli q Modelos
aracterizar las disciplinas de Disciplinas de Vision compartida

aprendizaje organizacional en la
direccion de la  Universidad
Antonio Narifio sede Santa Marta.

aprendizaje
organizacional

Aprendizaje
Dialogo
Pensamiento sistémico

Analizar las habilidades del
pensamiento innovador en la
direccion de la  Universidad

Antonio Narifio sede Santa Marta.

Establecer los procesos que
facilitan la innovaciéon en la
direccion de la  Universidad

Antonio Narifio sede Santa Marta.

Estrategias
innovacion

de

Asociar
Habilidades  del Cuestionar
pensamiento Observar
innovador Relacionarse

Experimentar

Mentales
Procesos que Actitudinales
facilitan la Sociales
innovacion Instrumentales

Fuente: Gamez (2016)
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9. RESULTADOS Y DISCUSION

En esta fase de la investigacion se presentan los datos recolectados por el cuestionario aplicado
a una poblacién de un total de 106 sujetos encuestados, orientado para alcanzar los objetivos del
estudio, los cuales formulan posibles respuestas, que demuestran, de un modo concreto, cdmo se
comportan la variable Gestion del conocimiento y Estrategias de innovacion. En tal sentido, se
hace mencion de lo expresado por Méndez (2007), quien distingue los criterios relevantes acerca
del analisis e interpretacion de los resultados puntualizando gue inicialmente el analisis comienza
agrupando los datos obtenidos en cuadros, graficos o tablas, considerando como base referencial
el marco tedrico y finalmente se construye el conocimiento acerca del objeto de estudio para que
responda a los objetivos de la investigacion.

Del mismo modo, es pertinente acotar que los autores Palella y Martins (2012), explican que
para facilitar la discusion de los resultados se recomienda realizar una triangulacion de la
informacidn, la cual consiste en confrontar los datos obtenidos con la postura teérica y la dptica
del investigador en funcion de los indicadores y las dimensiones de la variable.

En efecto, tomado en consideracion estos sefialamientos, el andlisis se elabord por
triangulacién, en primer término, con las tablas de frecuencia que reflejan la descripcion
cuantitativa de los indicadores que componen la dimension de cada variable, seguidamente se
explica la presencia cuantitativa de los indicadores en los graficos; posteriormente se hacen las
referencias tedricas sobre las acotaciones de los autores con los que se sustentaron los objetivos; y
finalmente se comparan esas bases tedricas con los resultados obtenidos. Se efecttan los resultados
en el orden: Variable, Objetivo Especifico, Dimension e Indicadores hasta obtener la presencia de

las dimensiones de los objetivos especificos en el objetivo general:
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Variable: Gestion del Conocimiento

Objetivo: Identificar los espirales de la creacion del conocimiento en la direccién de la
Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta.

Dimensién: Espirales de la creacion del conocimiento

Indicadores: Socializacion, Externalizacion, Combinacion, e Interiorizacion

Tabla 3. Espirales de la creacion del conocimiento

Categoria de Socializacion Externalizacion = Combinacién Interiorizacion )
respuesta Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
Muy de acuerdo 27 25 18 17 0 0 0 0 11 11
De acuerdo 44 42 18 17 53 50 62 58 44 42
Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 0 0 18 17 9 8 9 8 9 8
En desacuerdo 26 25 44 42 35 33 35 33 35 33
Muy en desacuerdo 9 8 8 8 9 8 0 0 7 6
TOTAL 106 100 106 100 106 100 106 100 106 100

Fuente: Gamez (2016)

Al comparar estas evidencias reflejadas en la tabla 3, se observa que en el indicador
Socializacién (de tacito a tacito), 44 de los sujetos encuestados que representan el 42%
respondieron en forma positiva a las afirmaciones contenidas en el cuestionario al seleccionar la
categoria de respuesta “De acuerdo”; 27 de ellos que representan el 25% responden a la categoria
de respuesta positiva “Muy de acuerdo”; 26 de ellos que representan el 25% seleccionaron la
categoria de respuestas negativas “En desacuerdo”; y 9 que representan el 8% seleccionaron la
categorias de respuesta negativa “Muy en desacuerdo”.

Del mismo modo, se observa que la percepcion de los encuestados en lo que al indicador
Externalizacion o exteriorizacion (de tacito a explicito) se refiere, se evidencia pues que, 44 de los

sujetos encuestados que representan el 42% respondieron en forma negativa a las afirmaciones
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contenidas en el cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta “En desacuerdo”; 8 de ellos
que representan el 8% responden a la categoria de respuesta negativa “Muy en desacuerdo”; 18 de
ellos que representan el 17% seleccionaron la categoria de respuestas positiva “Muy de acuerdo”
y “De acuerdo” respectivamente”’; obstante 18 de los sujetos encuestados que representan el 17%
mantienen una posicion neutral al seleccionar la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo”.

Los resultados arrojados por el indicador Combinacion (de explicito a explicito), reflejan que
53 de los sujetos encuestados que representan el 50% respondieron en forma positiva a las
afirmaciones contenidas en el cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta positiva “De
desacuerdo”; 35 de ellos que representan el 33% seleccionaron la categoria de respuesta negativa
“En desacuerdo”; 9 que representan el 8% seleccionaron la categorias de respuesta negativa “Muy
en desacuerdo”; y 9 de ellos seleccionaron la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo”.

En lo que respecta al indicador Interiorizacién o aprendizaje (de explicito a tacito), los
resultados reflejados en la tabla denotan que 62 de los sujetos encuestados que representan el 58%
respondieron en forma positiva a las afirmaciones contenidas en el cuestionario al seleccionar la
categoria de respuesta positiva “De desacuerdo”; 35 de ellos que representan el 33% seleccionaron
la categoria de respuesta negativa “En desacuerdo”; y 9 de ellos seleccionaron la categoria de

respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.
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Espirales de la creacion del conocimiento

67%

59%

51%

34%

Socializacion Externalizacion Combinacion Interiorizacion

Figura 7: Espirales de la creacion del conocimiento, Fuente: Gdmez (2016)

Como es de observar, en la figura 7, al sumar las categorias de respuestas positivas se puede
observar que 71 de los sujetos que representan el 67% de los encuestados consideran la presencia
de la socializacion, 36 de ellos que representan el 34% de los encuestados admiten la
externalizacion, 53 de los sujetos que representan el 51% sefialan la presencia de la combinacién;
y 62 de los sujetos encuestados consideran la presencia del indicador interiorizacion, como fase
del proceso de la creacion del conocimiento en la gerencia de la Universidad Antonio Narifio sede
Santa Marta de Colombia.

Estos resultados arrojados por el instrumento de recoleccion de datos permiten ser referenciados
por lo acotado por Koulopoulos y Frappaolo (2008), quienes establecen que la gestion del
conocimiento es el apalancamiento de la sabiduria colectiva para aumentar la capacidad de
repuesta y la innovacién. Incorpora procesos organizacionales que buscan una combinacion
sinérgica de datos y capacidad de procesamientos de tecnologias de informacion, y la capacidad

creativa e innovadora de los seres humanos.
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Por su parte, Nonaka y Takeuchi (1995) quienes afirman el conocimiento tacito movilizado se
amplifica en la organizacion a través de las cuatro formas de conversion de conocimiento:
socializacion, exteriorizacion, combinacidn e interiorizacion, cuando se pasa de uno a otro generan
los espirales de la creacion del conocimiento organizacional basado en un proceso que ocurre en
cuatro fases:

La socializacion es la conversion de conocimiento tacito en conocimiento tacito, consiste en
compartir experiencias e ideas en forma colectiva. Los aprendices trabajan con sus maestros y
aprenden un oficio, no a través del lenguaje sino a través de la observacion, la imitacion y la
practica. La socializacion consiste en adquirir conocimientos tacitos a partir de experiencias,
modelos mentales, habilidades, por medio de exposiciones orales, observaciones, imitaciones y la
practica, que afiade el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la organizacion.

En este sentido, los resultados reflejan que la direccion promueve espacios para compartir
experiencias con los empleados, para compartir ideas con los empleados e impulsa un campo de
interaccion que facilita el intercambio de modelos mentales por lo que esta fase se cumple en la
organizacion en estudio.

Del mismo modo, Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que el espiral o fase de Externalizacion
0 exteriorizacion (de tacito a explicito) es la etapa donde el conocimiento técito colectivo, se vuelve
o se transforma en conocimiento explicito y adopta la forma de metéforas, analogias, conceptos,
hipdtesis 0 modelos. En esta etapa, se observa el proceso de creacion de conceptos y se genera por
el dialogo o la reflexion colectiva mediante el uso de metéaforas de conocimientos de por si dificiles
de comunicar, integrandolos a la cultura de la organizacion. Es la actividad esencial en la creacion

del conocimiento.
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En este sentido, los resultados denotan que solo un 34% de los encuestados admiten el
cumplimiento de esta fase, negando que la direccion fomenta el dialogo entre los empleados para
la aplicacion de conceptos, estimula en los empleados el uso de metaforas de conocimientos y
promueve espacios para la reflexion de todos los empleados, razon por la cual impide el
cumplimiento de esta etapa de creacion del conocimiento.

En el mismo orden de ideas, en la fase de combinacion o de la conversion del conocimiento
explicito en conocimiento explicito, los autores mencionados consideran que es la fase en la cual
los individuos intercambian conocimientos a través de diversos medios, tales como documentos,
reuniones de trabajo, conversaciones telefonicas o redes de comunicacion, es decir es el proceso
de crear conocimiento explicito a partir del conocimiento ya existente.

En este sentido, los resultados reflejan que el 51% de los encuestados consideran que la
direccion organiza espacios para que los empleados intercambien conocimientos utilizando
documentos, estimula reuniones de trabajo para que los empleados compartan conocimiento e
impulsa las redes de comunicacién entre los empleados, dando cumplimiento a esta fase o espiral
de la creacion del conocimiento en la organizacion.

Del mismo modo, Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que la fase de interiorizacion o
aprendizaje implica la conversion o transformacién de conocimiento explicito colectivo en técito,
es un proceso que estd muy relacionado con el “aprender haciendo”, que incorpora los
conocimientos explicitos a tacitos, que analiza las experiencias adquiridas en la practica de los
nuevos conocimientos y en el que se incorpora a la base de conocimientos tacitos de los miembros
de la organizacion, en forma de modelos mentales compartidos o précticas de trabajo.

Vale mencionar que el 59% de los encuestados en la organizacién en estudio la direccién

reconoce las experiencias adquiridas en los empleados, impulsa la practica de los nuevos
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conocimientos y fomenta las practicas de trabajo para compartir conocimiento por lo que se hace
posible esta fase de creacion del conocimiento dentro de la organizacion.

Los resultados obtenidos, confrontados con los fundamentos tedricos permiten inferir que al
identificar los espirales de la creacion del conocimiento en la direccion de la Universidad Antonio
Narifio sede Santa Marta: los empleados perciben la fase de socializacion o la conversion de
conocimiento tacito en conocimiento tacito, compartiendo experiencias fomentadas por la
direccion; los empleados consideran muy poca la presencia de la fase de externalizacién o
exteriorizacion donde el conocimiento tacito colectivo, se vuelve o se transforma en conocimiento
explicito, pues niegan que la direccién fomenta el dialogo para la reflexion.

No en una mayoria significativa de empleados se percibe la fase de combinacién o de la
conversion del conocimiento explicito en conocimiento explicito, pues el 51% de los encuestados
consideran que la gerencia organiza espacios el intercambio de conocimientos; no obstante, los
empleados consideran la presencia de la fase de interiorizacion o aprendizaje que implica la
conversién o transformacion de conocimiento explicito colectivo en tacito, pues el 59% de los
encuestados en la organizacion afirma que la direccidn reconoce las experiencias adquiridas en los

empleados e impulsa la practica de los nuevos conocimientos.
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Variable: Gestion del conocimiento

Objetivo: Caracterizar las disciplinas de aprendizaje organizacional en la direccion de la
Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta.

Dimensién: Disciplinas de aprendizaje organizacional

Indicadores: Dominio, Modelos, Vision, Aprendizaje Dialogo, Pensamiento

Tabla 4. Disciplinas de aprendizaje organizacional

Categoria de Dominio Modelos Vision Aprendiza.  Dialogo Pensami. %
respuesta

Fi % Fi % Fii % Fi % Fi % Fi %

Muy de acuerdo 18 17 18 17 9 8 0 0 0 0 0 0 8 7

De acuerdo 35 33 27 25 44 42 9 8 44 42 53 50 35 33

Ni de acuerdo, ni
en desacuerdo

o
o

16 16 17 17 8 8 27 25 9 8 13 12

En desacuerdo 35 33 27 25 27 25 80 76 35 33 44 42 41 39

Muy N g 17 18 17 9 8 9 8 0 0 0O 0 9 8
desacuerdo
TOTAL 106 100 106 100 106 100 106 100 106 100 106 100 106 100

Fuente: Gamez (2016)

En funcion de los resultados reflejados en la tabla 4, se observa que en el indicador Dominio
Personal, 35 de los sujetos encuestados que representan el 33% respondieron en forma positiva a
las afirmaciones contenidas en el cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta “De
acuerdo”; 18 de ellos que representan el 17% respondieron a la categoria de respuesta positiva
“Muy de acuerdo”; 35 de ellos que representan el 33% seleccionaron la categoria de respuestas
negativas “En desacuerdo”; 18 que representan el 17% seleccionaron la categorias de respuesta
negativa “Muy en desacuerdo”.

Del mismo modo, se puede distinguir que en el indicador Modelos Mentales, 27 de los sujetos

encuestados que representan el 25% respondieron en forma positiva a las afirmaciones contenidas
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en el cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta “De acuerdo”; 18 de ellos que
representan el 17% respondieron a la categoria de respuesta positiva “Muy de acuerdo”; 27 de
ellos que representan el 25% seleccionaron la categoria de respuestas negativas “En desacuerdo”;
18 que representan el 17% seleccionaron la categorias de respuesta negativa “Muy en desacuerdo”;
no obstante 16 de los sujetos encuestados que representan el 16% mantienen una posicion neutral
al seleccionar la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

En el mismo orden de ideas, sobre el indicador Vision Compartida, se observa que 44 de los
sujetos encuestados que representan el 42% respondieron en forma positiva a las afirmaciones
contenidas en el cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta “De acuerdo”; 9 de ellos que
representan el 8% respondieron a la categoria de respuesta positiva “Muy de acuerdo™; 27 de ellos
que representan el 25% seleccionaron la categoria de respuestas negativas “En desacuerdo”; 9 que
representan el 8% seleccionaron la categorias de respuesta negativa “Muy en desacuerdo™; y 17
de los sujetos encuestados que representan el 17% mantienen una posicién neutral al seleccionar
la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

Los resultados arrojados por el indicador Aprendizaje en equipo, reflejan que, solo 9 de los
sujetos encuestados que representan el 8% respondieron en forma positiva a las afirmaciones
contenidas en el cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta “De acuerdo”; no obstante ;
80 de ellos que representan el 76% seleccionaron la categoria de respuestas negativas “En
desacuerdo”; 9 que representan el 8% seleccionaron la categorias de respuesta negativa “Muy en
desacuerdo”; y 8 de los sujetos que representan el 8% mantienen una posicion neutral al
seleccionar la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

En cuanto al indicador Dialogo se refiere, la tabla mencionada permite observar que, 44 de los

sujetos encuestados que representan el 42% respondieron en forma positiva a las afirmaciones
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contenidas en el cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta “De acuerdo”; 35 de ellos
que representan el 33% seleccionaron la categoria de respuestas negativas “En desacuerdo”; y 27
de los sujetos que representan el 25% mantienen una posicion neutral al seleccionar la categoria
de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

Finalmente, sobre el indicador Pensamiento Sistémico, se puede observar que 53 de los sujetos
encuestados que representan el 50% respondieron en forma positiva a las afirmaciones contenidas
en el cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta “De acuerdo™; 44 de ellos que
representan el 42% seleccionaron la categoria de respuestas negativas “En desacuerdo”; y 9 de
ellos que representan el 8% mantienen una posicion neutral al seleccionar la categoria de respuesta

“Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

Disciplinas de aprendizaje organizacional

0% ' - 50%

42% 42%

50%

8%

Dominio Modelos Vision Aprendizaje en Dialog P
P | | compartida equipo sistémico

Figura 8. Disciplinas de aprendizaje organizacional, Fuente: Gamez (2016)

Los datos reflejados en la figura 8 permiten evidenciar que al sumar las categorias de respuestas
positivas se denota la presencia de los indicadores que sustentan la dimension con la que se mide
la variable gestion del conocimiento. En este sentido, se observa que 53 de los sujetos que
representan el 50% de los encuestados admiten la presencia del Dominio Personal; 45 de ellos que

representan el 42% consideran presente los Modelos Mentales; 45 de ellos que representan el 50%
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admiten una Vision Compartida; 9 de ellos que representan el 8% de ellos consideran el
Aprendizaje en equipo; 44 de ellos que representan el 42% de los sujetos encuestados acotan la
presencia del Dialogo; y 53 de ellos que representan el 50% la presencia del Pensamiento
Sistémico.

Los resultados arrojados por el grafico permiten hacer mencion de lo acotado por Senge (1994),
quien advierte que para edificar una organizacion con capacidad de aprendizaje, debe estar
fundamentada sobre la puesta en practica de una serie de principios que él denomina "Disciplinas
del Aprendizaje™:

El Dominio Personal es la disciplina clave del crecimiento y el aprendizaje individual, los
gerentes con alto dominio personal expanden continuamente su aptitud para crear los resultados
que buscan en la organizacion orientando la creacién de su futuro, establecen conexiones entre
aprendizaje personal y aprendizaje organizacional, los compromisos reciprocos entre individuo y
organizacion, el espiritu especial de una empresa constituida por gentes capaces de aprender,
sefiala el autor.

La presencia de las caracteristicas del dominio personal en la direccion de la Universidad, son
percibidas por la mitad de los empleados encuestados, quienes reconocen que la direccion estimula
la capacidad de aprendizaje de los empleados, promueve en ellos una vision del futuro en la
organizacion e impulsa un buen ambiente laboral entre los empleados.

Las organizaciones inteligentes, en palabras de Senge (1994), deben manejar sus modelos
mentales internos, alentando la adopcién de ideas nuevas y originales y para desarrollar la
habilidad de trabajar con modelos mentales nuevos y originales se debe actuar como impulsadores
de nuevos conceptos, ideas y negocios, saltando la jerarquia tradicional, motivar a la gente a

detener el proceso de pensamiento y volverse mas conscientes de los modelos mentales que estan
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utilizando y reforzar la habilidad de averiguacion a través de la interaccion para que al tener mas
practica en esto, las personas estén mas conscientes de como influyen los modelos mentales
directamente sobre sus conductas.

Este indicador arroja que solo el 42% de los empleados de la Universidad admiten que la
direccion se preocupa por impulsar nuevos conceptos en la organizacion, por el comportamiento
de los empleados y por reconocer la brecha entre las teorias expuestas y las teorias en uso, lo que
es fundamental para el aprendizaje.

La vision compartida segun el autor mencionado, sefiala que laborar un sentido de compromiso
grupal acerca del futuro que se procura crear, y de los principios y lineamientos con los cuales se
espera logarlo, reafirma que la practica de una vision compartida, supone construir visiones de
futuro compartidas (no impuestas) que propician un verdadero compromiso de parte de las
personas que integran la organizacién. Una visién compartida, es esencial para la organizacion
inteligente dado que brinda concentracion de energia para el aprendizaje vy, este es generativo,
productivo, y surge cuando los miembros de la organizacion se esmeran en logra resultados que
los integra a todos profundamente.

En este sentido, los resultados permiten expresar que solo la mitad de los empleados de la
Universidad aceptan que la direccion fomenta un sentido de compromiso en los empleados,
impulsa la construccidn de vision de futuro junto a los empleados y facilita actividades que generen
energia para el aprendizaje.

Aprendizaje en equipo en palabras de Rodriguez (2007), significa alinearse y desarrollar la
capacidad de un equipo para crear los resultados que sus miembros realmente desean. Senge (1994)
sefiala que el aprendizaje en equipo es el proceso de alinear acciones y capacidades de una

organizacion en una solida direccién, esto implica transformar las aptitudes colectivas para el
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pensamiento y la comunicacion, de modo que los grupos de personas puedan desarrollar una
inteligencia y capacidad mayor que a la suma del talento individual, es decir, desarrollar la
capacidad de un equipo para crear resultados planificados.

En este sentido, se debe acotar que solo el 8% de los empleados de la Universidad reconocen
que la direccion fomenta en los empleados el desarrollo de la capacidad de un equipo, motiva en
los empleados el desarrollo de habilidades y estimula en los empleados el dominio de practicas de
la discusion.

Senge (1994) considera que el didlogo requiere de condiciones que realmente permitan una
comunicacion fluida y asertiva, de un facilitador que mantenga el contexto del didlogo para
incentivar y propiciar la participacion de las personas; de asumir una actitud de apertura, hablar
abiertamente e incluso cuestionarse la propia forma de pensar, y que las personas planteen lo que
les preocupa; también se requiere ampliar esta apertura al diadlogo invitando a todos los niveles
jerarquicos de la organizacién a dar su opinion, finalmente requiere de una apretura reflexiva,
reconociendo que toda certidumbre es a lo sumo una hipdtesis a cerca del mundo y que no
necesariamente es asi. En este sentido, los resultados arrojan que el 42% de los empleados de la
Universidad consideran que la direccion facilita condiciones que permitan una comunicacion
fluida, comparte las preocupaciones de los empleados y promueve actividades de interaccion.

El Pensamiento Sistémico es la disciplina que segin Senger (1994) integra a las anteriores,
uniéndolas en un conjunto coherente de teoria y practica, demuestra que las soluciones obvias no
siempre son las mas acertadas y, que por lo mismo, la complejidad de las soluciones requiere
organizar esta complejidad en una exposicion coherente que ilumine las causas de los problemas

y el modo de solucionarlo, esto implica a su vez, distinguir lo importante de lo irrelevante.
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Para este autor, es necesario desarrollar un modo de analizar y un lenguaje para describir y
comprender las fuerzas e interrelaciones que modelan el comportamiento de los diferentes
sistemas. Esta disciplina permite modificar los sistemas con mayor eficiencia y actuar acorde con
los procesos del mundo natural y econémico.

La esencia del pensamiento sistémico consiste justamente en un cambio de perspectiva de las
situaciones que se viven para identificar las interrelaciones, en lugar de asociarlas a cadenas
lineales de causa efecto, es necesario ver los procesos de cambio que se generan. En este sentido,
es necesario acotar que el 50% de los empleados de la Universidad admiten la presencia de esta
disciplina en la Universidad, consideran que la gerencia busca las causas de los problemas para
solucionarlos, fomenta el conocimiento de los procesos en los empleados de la organizacién e
impulsa las interrelaciones entre los empleados de toda la organizacion.

Los resultados obtenidos, confrontados con los fundamentos tedricos permiten inferir que al
caracterizar las disciplinas de aprendizaje organizacional en la direccién de la Universidad Antonio
Narifio sede Santa Marta de Colombia: La presencia de las caracteristicas del dominio personal en
la gerencia de la Universidad, son percibidas por la mitad de los empleados encuestados, quienes
reconocen que la gerencia estimula la capacidad de aprendizaje de los empleados, promueve en
ellos una visién del futuro en la organizacién e impulsa un buen ambiente laboral entre los
empleados.

En cuanto a los modelos mentales, solo el 42% de los empleados de la Universidad admiten
que la direccion se preocupa por impulsar nuevos conceptos en la organizacion, por el
comportamiento de los empleados y por reconocer la brecha entre las teorias expuestas y las teorias

en uso, lo que es fundamental para el aprendizaje.
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Del mismo modo, sobre la vision compartida se debe acotar que, solo la mitad de los empleados
de la Universidad aceptan que la direccion fomenta un sentido de compromiso en los empleados,
impulsa la construccion de vision de futuro junto a los empleados y facilita actividades que generen
energia para el aprendizaje. Sobre el aprendizaje en equipo, solo el 8% de los empleados de la
Universidad reconocen que la direccion fomenta en los empleados el desarrollo de la capacidad de
un equipo, motiva en los empleados el desarrollo de habilidades y estimula en los empleados el
dominio de précticas de la discusion.

En la disciplina denominada dialogo, los resultados arrojan que el 42% de los empleados de la
Universidad consideran que la gerencia facilita condiciones que permitan una comunicacion
fluida, comparte las preocupaciones de los empleados y promueve actividades de interaccion.
Finalmente, sobre el pensamiento sistémico, es necesario acotar que el 50% de los empleados de
la Universidad admiten la presencia de esta disciplina en la Universidad, consideran que la
direccion busca las causas de los problemas para solucionarlos, fomenta el conocimiento de los
procesos en los empleados de la organizacion e impulsa las interrelaciones entre los empleados de

toda la organizacion.
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Variable: Estrategias de innovacion

Objetivo: Analizar las habilidades del pensamiento innovador en la direccion de la Universidad
Antonio Narifio sede Santa Marta.

Dimensién: Habilidades del pensamiento innovador

Indicadores: Asociar, Cuestionar, Observar, Relacionarse, Experimentar

Tabla 5. Habilidades del pensamiento innovador

Categoria de Asociar Cuestionar ~ Observar Relacionar ~ Experimenta

respuesta Fi %
Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %

Muy de acuerdo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

De acuerdo 0 0 18 17 18 17 9 8 0 0 9 8

Ni de acuerdo, ni en o g 17 16 26 25 26 25 17 17 19 18

desacuerdo

En desacuerdo 80 75 71 67 62 58 71 67 80 75 73 68
Muy en desacuerdo 18 17 0 0 0 0 0 0 9 8 5 5
TOTAL 106 100 106 100 106 100 106 100 106 100 106 100

Fuente: Gamez (2016)

Bajo la Optica de los resultados apreciados en la tabla 5 se puede acotar que 80 de los sujetos
encuestados que representan el 75% respondieron en forma negativa a las afirmaciones contenidas
en el cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta “En desacuerdo” sobre la presencia de
la habilidad de Asociar; 18 de ellos que representan el 17% de los encuestados seleccionaron la
categoria de respuesta negativa “Muy en desacuerdo”; y 8 de ellos representado el 8% mantienen
una posicion neutral al seleccionar la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

Con respecto a la habilidad de Cuestionar, se puede acotar que 71 de los sujetos encuestados
que representan el 67% respondieron en forma negativa a las afirmaciones contenidas en el

cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta “En desacuerdo”; 18 de ellos que representan
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el 17% responden a la categoria de respuesta positiva “De acuerdo”; no obstante 17 de los sujetos
encuestados que representan el 16% mantienen una posicion neutral al seleccionar la categoria de
respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

En cuanto a la habilidad de Observar, se refiere 62 de los sujetos encuestados que representan
el 58% respondieron en forma negativa a las afirmaciones contenidas en el cuestionario al
seleccionar la categoria de respuesta “En desacuerdo”; 18 de ellos que representan el 17%
responden a la categoria de respuesta positiva “De acuerdo”; mientras que 26 de los sujetos
encuestados que representan el 25% mantienen una posicién neutral al seleccionar la categoria de
respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

Los resultados sobre el indicador Relacionarse, reflejados en la tabla mencionada permiten
inferir que 9 sujetos que representan el 8% de los encuestados responden a las afirmaciones
contenidas en el cuestionario seleccionando la categoria de respuesta positiva “De acuerdo”; 71 de
ellos que representan el 67% seleccionaron la categoria de respuesta negativa “En desacuerdo”; y
26 de los sujetos encuestados que representan el 25% mantienen una posicion neutral al seleccionar
la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

Finalmente, se observa que 80 de los sujetos encuestados que representan el 75% respondieron
en forma negativa a las afirmaciones contenidas en el cuestionario al seleccionar la categoria de
respuesta “En desacuerdo” sobre la presencia de la habilidad de Experimentar; 9 de ellos que
representan el 8% de los encuestados seleccionaron la categoria de respuesta negativa “Muy en
desacuerdo”; y 17 de ellos representado el 17% mantienen una posicion neutral al seleccionar la

categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.
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Habilidades del pensamientoinnovador

17% 17%

8%

Asociar Cuestionar Observar Relacionarse Experimentar

Figura 9. Habilidades del pensamiento innovador, Fuente: Gdmez (2016)

Los resultados reflejados en la figura 9 permiten evidenciar que al sumar las categorias de
respuestas con el propo6sito de obtener la presencia de los indicadores que sustentan la dimensién
con la que se mide la variable Estrategias de Innovacion, se distingue que ningun sujeto encuestado
admite la presencia de las habilidades de Asociar y de Experimentar; 17% de los sujetos
encuestados consideran la presencia de las habilidades de Cuestionar y Observar; y solo el 8% de
los sujetos encuestados acotan la presencia de la habilidad de Relacionarse.

Estos resultados reflejados en la figura 9 merecen ser referenciados por los autores Dyer,
Gregersen y Christensen (2012), quienes sefialan que los innovadores tienen la capacidad de
utilizar ambos hemisferios del cerebro sirviéndose de 5 habilidades de pensamiento innovador o
descubrimiento: Asociar, Cuestionar, Observar, Experimentar y Relacionarse:

La habilidad de asociar es la habilidad de conectar de manera exitosa preguntas, ideas o
problemas de diferentes areas de conocimiento. Los innovadores piensan diferente porque
relacionan lo que aparentemente no esté relacionado. La asociacion, es la habilidad para hacer
conexiones inesperadas entre distintas areas de conocimiento, distintos sectores industriales e

incluso geogréficas, es una habilidad que suele darse por sentada entre los innovadores. Los
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gerentes innovadores conectan alocadamente ideas, objetos, servicios, tecnologias y servicios y
disciplinas radicalmente diferentes para crear nuevas e inusuales innovaciones.

Las personas creativas son capaces de conectar sus experiencias pasadas y de sintetizarlas
creando otras nuevas. Los resultados indican la ausencia absoluta de esta habilidad en la direccion
de la Universidad, pues ninguno de los empleados encuestados reconoce que el comportamiento
de la direccion refleja habilidades creativas para la organizacion, que la direccion presenta sus
ideas para impulsar la innovacion en los procesos y que busca las ideas innovadoras para
mejorarlos.

Sobre la habilidad de cuestionar, los autores afirman que el cuestionamiento es el catalizador
creativo para otros comportamientos de descubrimiento: la observacion, la creacién de redes y la
experimentacién. Las preguntas que se hacen los innovadores responden a un patron comun:
inician la exploracién con aquello que existe en la actualidad para luego dedicarse a una basqueda
igualmente exhaustiva de lo que podria ser.

Estos innovadores desafian de manera sistematica los mapas mentales que se hacen del
territorio, confian intuitivamente en una rica variedad de preguntas para desarrollar una
comprension profunda acerca de como son las cosas en realidad antes de investigar a fondo cémo
podrian ser. Los resultados reflejados en el gréafico revelan que solo el 17% de los empleados
encuestados perciben la habilidad de cuestionamiento en la universidad, pues consideran que la
direccion se dedica a la busqueda exhaustiva de lo que podria hacer en la organizacién, impulsa a
descubrir soluciones sorprendentes para la organizacién y busca una comprension profunda acerca
de cdmo son las cosas en la organizacion.

La habilidad de observar la poseen los gerentes innovadores, observan atentamente el mundo

que los rodea y, cuando observan el funcionamiento de las cosas, a menudo se dan cuenta de
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aquello que no funciona, buscan sorpresas acariciando nuevas ideas. La mayoria de los
innovadores son intensos observadores, cuando se involucran en este tipo de observaciones,
empiezan a establecer conexiones entre datos aparentemente no relacionados que pueden generar
ideas empresariales inusuales.

Asimismo, buscan cambiar el entorno, cuando se entra en un nuevo entorno, se es mucho mas
propenso a observar con atencion lo que ocurre alrededor porque automaticamente se trata de
entender aquello que es nuevo y diferente. Las personas que se sitlan en nuevos entornos y
observan intensamente lo que ocurre descubren ideas nuevas. El figura 9 refleja que solo el 17%
de los empleados encuestados sefiala la habilidad de observacion en la universidad, al reconocer
que la gerencia contempla los procesos percibiendo a menudo darse cuenta de aquello que no
funciona, se preocupa por entender aquello que es nuevo para innovar y examina lo que ocurre en
la organizacion para descubrir ideas nuevas.

En lo que a la habilidad de relacionarse se refiere, los autores consideran que pensar de forma
creativa comporta a menudo conectar las ideas del area de conocimiento con las de quienes juegan
en campos diferentes o estan fuera de la esfera de influencia. Los innovadores adquieren una
perspectiva radicalmente distinta cuando dedican tiempo y energia a encontrar y probar ideas a
través de una red integrada por individuos diversos.

En este sentido, el principio basico de la creacion de redes de ideas es construir un puente entre
diferentes areas de conocimiento mediante la interaccion de la gente con los miembros de la
organizacion que normalmente mantienen interaccion. El gerente innovador debe aprovechar los
conocimientos de expertos ajenos a su sector ya que la busqueda concienzuda de contactos es mas
eficaz cuando los innovadores tratan de encontrar expertos de un area de conocimiento diferente a

la suya.
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Los resultados permiten evidenciar que solo el 8% de los empleados reconocen la habilidad de
relacionarse en la Universidad, pues la gerencia trata de conectar las ideas del area de conocimiento
con las de quienes juegan en campos diferentes, impulsa la creacion de redes la interaccion de la
gente con los miembros de la organizacion y se preocupa por aprovechar los conocimientos de
expertos ajenos a su sector para innovar.

Sobre la habilidad de experimentar, los autores acotan que los buenos experimentadores saben
que, aunque el cuestionamiento, la observacion y el desarrollo de redes de contactos aportan datos
sobre el pasado (qué habia) y el presente (qué hay), la experimentacion es el medio mas viable
para generar informacion sobre lo que puede funcionar en el futuro. La mayoria de los gerentes
innovadores utilizan como forma de experimentacion probar nuevas experiencias a través de la
exploracion.

Los ejecutivos orientados al descubrimiento entienden que la idea de probar cosas nuevas
significa involucrarse en experiencias de aprendizaje interactivo que a simple vista pueden no tener
ninguna aplicacién practica. Los emprendedores innovadores se dan cuenta de la importancia de
experimentar con prototipos y proyectos piloto para ver qué pueden aprender. Dada su predileccion
por la accidn, suelen lanzar productos o empresas lo mas rapidamente posible para ver cuél es la
respuesta del mercado.

Los resultados indican la ausencia absoluta de esta habilidad en la Universidad, pues ninguno
de los empleados encuestados reconoce que el comportamiento de la direccion refleja la habilidad
de experimentar para la organizacion, es decir los empleados manifiestan que estan de desacuerdo
al responder que la direccion impulsa probar nuevas experiencias a través de la exploracion para

innovar en la organizacion, probar cosas nuevas para involucrarse en experiencias de aprendizaje
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interactivo y propicia experimentar con proyectos piloto para ver qué pueden aprender de
innovacion.

Los resultados obtenidos, confrontados con los fundamentos tedricos permiten inferir que al
analizar las habilidades del pensamiento innovador en la direccion de la Universidad Antonio
Narifio sede Santa Marta: La ausencia absoluta de esta habilidad de asociar en la Universidad, pues
ninguno de los empleados encuestados reconoce que el comportamiento de la direccion refleja
habilidades creativas para la organizacion, que la direccidn presenta sus ideas para impulsar la
innovacion en los procesos y que busca las ideas innovadoras para mejorarlos. EI 17% de los
empleados encuestados perciben la habilidad de cuestionamiento en la universidad, pues
consideran que la direccion se dedica a la busqueda exhaustiva de lo que podria hacer en la
organizacion, impulsa a descubrir soluciones sorprendentes para la organizacion y busca una
comprension profunda acerca de como son las cosas en la organizacion.

Asimismo, el 17% de los empleados encuestados sefiala la habilidad de observacién en la
universidad, al reconocer que la direccion contempla los procesos percibiendo a menudo darse
cuenta de aquello que no funciona, se preocupa por entender aquello que es nuevo para innovar y
examina lo que ocurre en la organizacién para descubrir ideas nuevas. Solo el 8% de los empleados
reconocen la habilidad de relacionarse en la Universidad, pues la gerencia trata de conectar las
ideas del area de conocimiento con las de quienes juegan en campos diferentes, impulsa la creacion
de redes la interaccion de la gente con los miembros de la organizacién y se preocupa por
aprovechar los conocimientos de expertos ajenos a su sector para innovar.

Los resultados indican la ausencia absoluta de la habilidad de experimentar en la Universidad,
pues ninguno de los empleados encuestados reconoce que el comportamiento de la direccion

refleja la habilidad de experimentar para la organizacién, es decir los empleados manifiestan que
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estan de desacuerdo al responder que la gerencia impulsa probar nuevas experiencias a través de

la exploracion para innovar en la organizacion, probar cosas nuevas para involucrarse en

experiencias de aprendizaje interactivo y propicia experimentar con proyectos piloto para ver qué

pueden aprender de innovacion.

Variable: Estrategia de Innovacion

Objetivo: Establecer los procesos que facilitan la innovacion en la direccion de la Universidad

Antonio Narifo sede Santa Marta.

Dimensién: Procesos que facilitan la innovacion

Indicadores: Mentales, Actitudinales, Sociales, Instrumentales

Tabla 6. Procesos que facilitan la innovacion

Categoria de Mentales Actitudinale Sociales Instrumental i %

respuesta ! 0
Fi % Fi % Fi % Fi %

Muy de acuerdo 2 2 3 4 2 2 9 8 4 4

De acuerdo 1 1 1 1 2 2 9 8 3 3

Ni de acuerdo, nien o3 > 7 4y 5 5 17 16 13 12

desacuerdo

En desacuerdo 53 50 77 73 97 92 53 50 70 66

Muy en desacuerdo 27 25 18 17 0 0 18 17 16 15

TOTAL 106 100 106 106 106 100 106 100 106 100

Fuente: Gdmez (2016)

Los resultados reflejados en la tabla 6 permiten afirmar que 2 de los sujetos encuestados que

representan el 2% respondieron en forma positiva a las afirmaciones contenidas sobre el indicador

Procesos Mentales en el cuestionario al seleccionar la categoria de respuesta “Muy de acuerdo”, 1

de ellos que representan el 2% responden a la categoria de respuesta positiva “De acuerdo”; 53 de

los sujetos encuestados que representan el 50% seleccionaron la categoria de respuesta negativa
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“En desacuerdo”; 27 de los sujetos encuestados que representan el 25% seleccionaron la categoria
de respuesta negativa “Muy en desacuerdo”; no obstante 22 de los sujetos encuestados que
representan el 23% mantienen una posicion neutral al seleccionar la categoria de respuesta “Ni de
acuerdo, ni en desacuerdo”.

En el mismo orden de ideas sobre la presencia del indicador Procesos Actitudinales; 3 de los
encuestados que representan el 4% seleccionaron la categoria de respuesta positiva “Muy de
acuerdo”; 1 de los encuestados que representan el 1% selecciono la categoria de respuesta positiva
“Muy de acuerdo™; 77 de los encuestados que representan el 73% seleccionaron la categoria de
respuesta negativa “En desacuerdo”; 18 de los encuestados que representan el 17% seleccionaron
la categoria de respuesta positiva “Muy en desacuerdo”; y 7 de los sujetos encuestados que
representan el 11% mantienen una posicion neutral al seleccionar la categoria de respuesta “Ni de
acuerdo, ni en desacuerdo”.

Del mismo modo, los resultados del indicador Procesos Sociales; denotan que 2 de los
encuestados que representan el 4% seleccionaron las categorias de respuestas positivas “Muy de
acuerdo” y “De acuerdo” respectivamente; 97 de los encuestados que representan el 92%
seleccionaron la categoria de respuesta negativa “En desacuerdo”; y 5 de los sujetos encuestados
que representan el 5% mantienen una posicion neutral al seleccionar la categoria de respuesta “Ni
de acuerdo, ni en desacuerdo”.

Finalmente, se observa que 9 de los sujetos encuestados que representan el 8% de los
encuestados respondieron en forma positiva a las afirmaciones contenidas en el cuestionario al
seleccionar las categorias de respuestas “De acuerdo” y “Muy de acuerdo” respectivamente, sobre
la presencia del indicador Procesos Instrumentales; 53 de los encuestados que representan el 50%

seleccionaron la categoria de respuesta negativa “En desacuerdo”; 18 de los encuestados que
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representan el 17% seleccionaron la categoria de respuesta positiva “Muy en desacuerdo”; y 17 de
los sujetos encuestados que representan el 16% mantienen una posicion neutral al seleccionar la

categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

Procesos que facilitan la innovacidn

16%

5% 4%

3%

Mentales Actitudinales Sociales Instrumentales

Figura 10. Procesos que facilitan la innovacion. Fuente: Gamez (2016)

Como es de observar, en el figura 10, al sumar las categorias de respuestas positivas se puede
evidenciar que 3 de los sujetos que representan el 3% de los encuestados consideran la presencia
de los Procesos Mentales; 4 de los sujetos que representan el 5% de los encuestados consideran la
presencia de los Procesos Actitudinales; 4 de los sujetos que representan el 4% de los encuestados
consideran la presencia de los Procesos Sociales y 18 de los sujetos que representan el 18% de los
encuestados consideran la presencia de los Procesos Instrumentales.

Estos resultados reflejados en el grafico merecen ser referenciados por Morales (2009) quien
sefiala que pueden distinguirse al menos cuatro tipo de procesos que facilitan la innovacién social:
mentales, instrumentales, actitudinales y sociales:

Este autor explica los procesos mentales a través de la creatividad para la innovacién acotando

que una de las cuestiones clave para innovar es “tener” o “construir” esa capacidad. Se piensa que
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a veces surge “como un chispazo” en un contexto o en un colectivo determinado, pero también se
considera que es posible aprenderla, desarrollarla y ejercitarla, y que es posible construirla. La
definicion del problema o la necesidad, el analisis de sus causas e interrelaciones, la busqueda de
soluciones y alternativas; constituyen un proceso en donde la creatividad emerge como un
elemento esencial para que el resultado sea eso, una innovacion.

El desarrollo de la creatividad social a traves del aprendizaje y la practica de determinadas
metodologias puede ser un elemento para el impulso de la innovacion en el desarrollo local,
advierte el autor. Los resultados reflejados en el gréafico permiten identificar que solo un 3% de los
empleados de la Universidad consideran los procesos mentales, pues solo ellos admiten que la
direccion impulsa la creatividad en los empleados como elemento esencial para la innovacion
organizacional, acepta con humildad las sugerencias de los empleados sobre ideas de innovacion
en los procesos e impulsa en los empleados el verdadero aprendizaje para innovar.

En cuanto a los procesos actitudinales, la apertura y la tolerancia son la forma de procesar la
informacidn que requiere una apertura constante de espiritu. Se trata de un talante, de una actitud
favorecedora, de nuevas visiones, de nuevos enfoques, de otras perspectivas, es también capacidad
de recibir no solo lo nuevo, sino también de corregir y reestructurar las concepciones "estaticas" y
"defensivamente" inamovibles. La valentia y el riesgo, son necesarios para vencer el miedo como
uno de los principales obstaculos para el aprendizaje, para el cambio, para la innovacion. La
empatia que implica ponerse en lugar del otro, es una competencia intrapersonal muy importante
para percibir las necesidades y el valor percibido por los miembros de la organizacion.

Los resultados indican que solo el 5% de los empleados de la Universidad consideran los
procesos actitudinales, pues solo ellos admiten que la direccion fomenta los procesos de

informacidn con una apertura constante de espiritu, analiza los obstaculos hacia el aprendizaje
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impulsando el cambio para la innovacion y es empatica, colocandose en el lugar de los empleados
que desean innovar.

En lo referente a los procesos sociales, el autor sefiala que la riqueza de la diversidad, asi se
habla hoy para reforzar lo positivo de una sociedad, acota el autor. En efecto, la diversidad cultural,
académica, generacional, potencia la generacion de ideas cuando dicha diversidad es canalizada
adecuadamente hacia un resultado comdn (resolver esa necesidad apremiante, en el caso de la
innovacion social). La yuxtaposicion no es suficiente. Se requiere trabajo en equipo, se pueden
tener todos los ingredientes para "algo" pero hay que ponerlos de la forma adecuada, en el orden
correcto y en la proporcion justa. Mientras la innovacion tecnologica requiere el desarrollo de
ventajas competitivas y de un ambiente hostil, la innovacion social se fundamenta en la generacién
de solidaridades y de confianza.

La integracion es la estrategia para superar algunas barreras que impiden la circulacion del
conocimiento y las oportunidades, sefiala Morales (2009). Los resultados indican que solo el 4%
de los empleados de la Universidad consideran los procesos sociales, pues solo ellos consideran
que la direccion potencia la generacion de ideas canalizandola adecuadamente hacia un resultado
comun, impulsa el desarrollo de ventajas competitivas para la innovacion tecnoldgica y promueve
la integracion como estrategia para superar barreras que impiden la circulacion del conocimiento.

Sobre los procesos instrumentales Morales (2009) sefiala que de la misma forma que las
sociedades avanzadas se preocupan de la sumatoria de investigacion, desarrollo e innovacion,
como elemento de competitividad a nivel econdémico y refuerzan este sistema de innovacién con
todos los agentes implicados, no existe el mismo nivel de inquietud para generar el sistema
potenciador de las innovaciones sociales necesarias para paliar los problemas de los colectivos

mas necesitados.
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Los procesos de innovacion de Gltima generacion son aquellos fundados en la integracion de
sistemas y redes de cooperacion, y por tanto en el que los elementos relacionales, como condicién
necesaria no suficiente, tienen un papel clave para su desarrollo. El esfuerzo innovador, que
propicia la generacion e incorporacién de conocimientos para dar respuesta a los retos y problemas
a los que las sociedades deben hacer frente, resulta un factor clave que permite no solo a las
empresas sino también a los distintos ambitos territoriales, insertarse con una mejor posicion en
un espacio abstracto de redes que interactdan en un lugar concreto.

Uno de las clases principales de innovacion social consiste en difundir un conjunto de
innovaciones consistente en la recombinacion de productos, recursos y procesos para obtener
férmulas que se adapten mejor a las especificidades locales. Los resultados indican que el 16% de
los empleados de la Universidad consideran los procesos instrumentales, pues solo ellos
consideran que la direccion fomenta las innovaciones sociales necesarias para paliar los problemas
de los colectivos méas necesitados, refleja su esfuerzo innovador, que propicia la generacion e
incorporacion de conocimientos para dar respuesta a los retos e impulsa innovaciones consistentes
en productos, recursos y procesos.

Los resultados obtenidos, confrontados con los fundamentos tedricos permiten inferir que al
establecer los procesos que facilitan la innovacién en la direccion de la Universidad Antonio
Narifio sede Santa Marta: solo un 3% de los empleados de la Universidad consideran los procesos
mentales, pues solo ellos admiten que la direccidén impulsa la creatividad en los empleados como
elemento esencial para la innovacidn organizacional, acepta con humildad las sugerencias de los
empleados sobre ideas de innovacion en los procesos e impulsa en los empleados el verdadero
aprendizaje para innovar. ElI 5% de los empleados de la Universidad consideran los procesos

actitudinales, pues solo ellos admiten que la direccion fomenta los procesos de informacion con
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una apertura constante de espiritu, analiza los obstaculos hacia el aprendizaje impulsando el
cambio para la innovacién y es empatica, colocandose en el lugar de los empleados que desean
innovar.

El 4% de los empleados de la Universidad consideran los procesos sociales, pues solo ellos
consideran que la direccion potencia la generacion de ideas canalizandola adecuadamente hacia
un resultado comun, impulsa el desarrollo de ventajas competitivas para la innovacién tecnoldgica
y promueve la integracién como estrategia para superar barreras que impiden la circulacion del
conocimiento.

El 16% de los empleados de la Universidad consideran los procesos instrumentales, pues solo
ellos consideran que la direccion fomenta las innovaciones sociales necesarias para paliar los
problemas de los colectivos mas necesitados, refleja su esfuerzo innovador, que propicia la
generacion e incorporacion de conocimientos para dar respuesta a los retos e impulsa innovaciones

consistentes en productos, recursos y procesos.
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Objetivo General: Determinar la Gestion del Conocimiento como fundamento para las estrategias
de innovacion en la direccion de la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta.

Tabla 7. Gestion del Conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacion

Categoria de Espirales Disciplinas Habilidades Procesos Fi y

respuesta ! 0
Fi % Fi % Fi % Fi %

Muy de acuerdo 11 11 8 7 0 0 4 4 6 5

De acuerdo 44 42 35 33 9 8 3 3 23 21

Ni de acuerdo, nien g 8 13 12 19 18 13 12 14 13

desacuerdo

En desacuerdo 35 33 41 40 73 68 70 66 54 52

Muy en desacuerdo 7 6 9 8 5 6 18 15 9 9

TOTAL 106 100 106 100 106 100 106 100 106 100

Fuente: Gdmez (2016)

Los resultados reflejados en la tabla 7 permiten afirmar que 11 de los sujetos encuestados que
representan el 11% respondieron en forma positiva a las afirmaciones contenidas sobre la
dimension Espirales de la Creacion del Conocimiento organizacional en el cuestionario al
seleccionar la categoria de respuesta “Muy de acuerdo”, 44 de ellos que representan el 42%
responden a la categoria de respuesta positiva “De acuerdo”; 35 de los sujetos encuestados que
representan el 33% seleccionaron la categoria de respuesta negativa “En desacuerdo”; 7 de los
sujetos encuestados que representan el 6% seleccionaron la categoria de respuesta negativa “Muy
en desacuerdo”; no obstante 9 de los sujetos encuestados que representan el 8% mantienen una
posicion neutral al seleccionar la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

En el mismo orden de ideas sobre la presencia de la dimension Disciplinas del Aprendizaje
Organizacional; 8 de los encuestados que representan el 7% seleccionaron la categoria de respuesta

positiva “Muy de acuerdo”; 35 de los encuestados que representan el 33% selecciond la categoria
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de respuesta positiva “De acuerdo”; 41 de los encuestados que representan el 40% seleccionaron
la categoria de respuesta negativa “En desacuerdo”; 9 de los encuestados que representan el 8%
seleccionaron la categoria de respuesta positiva “Muy en desacuerdo”; y 13 de los sujetos
encuestados que representan el 12% mantienen una posicion neutral al seleccionar la categoria de
respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

Del mismo modo, los resultados de la dimensién Habilidades del pensamiento innovador;
denotan que 9 de los encuestados que representan el 8% seleccionaron las categorias de respuestas
positivas “De acuerdo”; 73 de los encuestados que representan el 68% seleccionaron la categoria
de respuesta negativa “En desacuerdo”; 5 de los encuestados que representan el 6% seleccionaron
la categoria de respuesta negativa “Muy en desacuerdo”; y 19 de los sujetos encuestados que
representan el 18% mantienen una posicion neutral al seleccionar la categoria de respuesta “Ni de
acuerdo, ni en desacuerdo”.

Finalmente, en la tabla 7 se observa que 4 de los sujetos encuestados que representan el 4% de
los encuestados respondieron en forma positiva a las afirmaciones contenidas en el cuestionario al
seleccionar la categoria de respuestas “De acuerdo”, sobre la presencia de la dimension: Procesos
que facilitan la innovacidn; 3 de los encuestados que representan el 3% seleccionaron la categoria
de respuesta positiva “Muy de acuerdo” 70 de los encuestados que representan el 66%
seleccionaron la categoria de respuesta negativa “En desacuerdo”; 18 de los encuestados que
representan el 15% seleccionaron la categoria de respuesta negativa “Muy en desacuerdo”; y 13
de los sujetos encuestados que representan el 12% mantienen una posicién neutral al seleccionar

la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.
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Gestion del Conocimiento como fundamento paralas Estrategias de Innovacion

53%

40%

8% T% /

Espirales creacion del Disciplinas aprendizaje Habilidades Procesos facilitan
conocimiento organizacional pensamiente innovader innovacion

Figura 11. Gestion del Conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacion,
Fuente: Gamez (2016)

Como es de observar, en la figura 11, al sumar las categorias de respuestas positivas se puede
evidenciar que 55 de los sujetos que representan el 53% de los encuestados consideran la presencia
de los Espirales de la Creacion del Conocimiento organizacional; 43 de los sujetos que representan
el 40% de los encuestados consideran la presencia de las Disciplinas del aprendizaje
organizacional; 9 de los sujetos que representan el 8% de los encuestados consideran la presencia
de la dimension Habilidades del pensamiento innovador; y 7 de los sujetos que representan el 7%
de los encuestados consideran la presencia de la dimension Procesos que facilitan la innovacion.

Sobre la base de éstos resultados, es pertinente considerar los fundamentos teéricos con los que
se sustentaron las variables. En este sentido, Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que la
organizacion debe movilizar el conocimiento tacito creado y acumulado en el plano individual con
el objeto de alcanzar los espirales de la creacion del conocimiento organizacional, proceso basado
en cuatro fases o cuatro formas de conversion del conocimiento: socializacion, exteriorizacion,

combinacion e interiorizacion. El promedio de estas fases o espirales revelado en el grafico es de
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53%, aun cuando la fase de externalizacion o exteriorizacion posee un 34%, no obstante, se
evidencia la presencia de las fases de socializacion, combinacion e interiorizacion.

Es importante, sefialar que Senge (1994) advierte que para edificar una organizacion con
capacidad de aprendizaje, debe estar fundamentada sobre la puesta en practica de una serie de
principios que ¢l denomina "Disciplinas del Aprendizaje”. No obstante, la evidencia en el grafico
5 enuncia la baja de los principios mencionados por el autor en el comportamiento gerencial de la
organizacion.

Asimismo, Dyer, Gregersen y Christensen (2012) establecen cinco habilidades del
pensamiento innovador: asociar, cuestionar, observar, experimentar y relacionarse. En este
sentido, los resultados arrojan un disminuido porcentaje de esas habilidades en el comportamiento
gerencial de la organizacion.

Finalmente, es pertinente acotar que Morales (2009) distingue cuatro tipo de procesos que
facilitan la innovacion social: mentales, instrumentales, actitudinales y sociales. No obstante, los
resultados permiten evidenciar un porcentaje muy bajo del manejo de esos procesos para facilitar
la innovacidn en la gerencia de la organizacion.

Al determinar la gestion del conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacién
en la direccion de la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta se infiere que el aprendizaje
organizacional no es considerado como el proceso mediante el cual, se amplifica el conocimiento
creado por los individuos y se cristaliza como parte del sistema de conocimientos de una
organizacion con capacidad de aprendizaje. Del mismo modo, se advierte la ausencia de la
direccion estratégica para la innovacion para obtener beneficios de sus fortalezas internas,
aprovechar las oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar el

impacto de las amenazas externas.
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11. ANEXO

FORMATO PARA LA VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Santa Marta, 4 de Abril de 2016

Estimado Experto (a).

Tengo a bien dirigirme a usted, en oportunidad de solicitar su valiosa colaboracidn en cuanto a su
opinion sobre el contenido literal del cuestionario auto administrado, anexo a la presente, el cual
tiene como proposito obtener informacion acerca de las variables: Gestion del Conocimiento y
Estrategias de Innovacion.

La aplicacién del siguiente instrumento se fundamenta en obtener datos sobre el comportamiento
direccion hacia la gestion de la innovacion en las universidades colombianas, a fin de concluir la
investigacion realizada como trabajo de grado, titulada: “Gestion del Conocimiento como
fundamento para las estrategias de innovacion en la direccion de la Universidad Antonio Narifio
sede Santa Marta”, requisito fundamental para optar al titulo de Magister en Gestion de la
Innovacion, en la “Universidad Tecnologica de Bolivar”.

La validacion del instrumento se realizara de acuerdo con los siguientes criterios de evaluacion:
Pertinencia con la Variable, Pertinencia con el Objetivo, Pertinencia con la Dimension, Pertinencia
con el Indicador y Pertinencia con la redaccion. En consecuencia, se identificara como Pertinente
(P) o No Pertinente (NP) cada criterio.

Agradeciéndole su valiosa colaboracion en la validacion del contenido del instrumento de
medicion, y en atencion, a cualquier observacion que considere pertinente acotar, me suscribo de
usted.

Atentamente,

Willingthon German Gamez Araujo
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IDENTIFICACION DEL EXPERTO

Nombres:

CC.:

Empresa o institucion donde labora:
Cargo que desempefia:

Titulo obtenido en Pregrado:

Titulo obtenido en Posgrado:

IDENTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Titulo de la investigacion

Gestion del conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacién en la direccion de

la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta

Objetivo General

Determinar la gestidn del conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacién en la

direccion de la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta.

Objetivos Especificos

e ldentificar los espirales de la creacion del conocimiento en la direccion de la Universidad
Antonio Narifio sede Santa Marta

e Caracterizar las disciplinas de aprendizaje organizacional en la direccion de la Universidad

Antonio Narifio sede Santa Marta
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e Analizar las habilidades del pensamiento innovador en la direccion de la Universidad Antonio
Narifio sede Santa Marta
e Establecer los procesos que facilitan la innovacion en la direccion de la Universidad Antonio
Narifio sede Santa Marta.
VARIABLES QUE SE PRETENDEN MEDIR
Variable: Gestion del Conocimiento
Definicion Conceptual: La gestion del conocimiento consiste en poner a disposicion del conjunto
de miembros de una institucién, de un modo ordenado, practico, eficaz, ademas de los
conocimientos explicitados, la totalidad de los conocimientos particulares, esto es tacitos, de cada
uno de los miembros de dicha institucion que puedan ser Utiles para el méas inteligente y mejor
funcionamiento de la misma y el maximo desarrollo y crecimiento de dicha institucion. Del Moral
(2007).
Definicion Operacional: La variable Gestion del conocimiento serd medida, en su dimensién
Espirales de la creacion del conocimiento, con sus indicadores: Socializacion, Externalizacion,
Combinacidn e Interiorizacion; y en su dimensidn Disciplinas de aprendizaje organizacional, con
sus indicadores: Dominio personal, Modelos mentales, Aprendizaje en equipo, Vision compartida
y Pensamiento sistémico; a través del disefio de un cuestionario utilizado como instrumento de
recoleccion de datos.
Variable: Estrategias de Innovacién
Definicion Conceptual: Las Estrategias de Innovacion se definen como aquellas estrategias
utilizadas por los gerentes de las organizaciones para obtener beneficios de sus fortalezas internas,

aprovechar las oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar e
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impacto de las amenazas externas. En este proceso radica la esencia de la direccion estratégica
para la innovacion. David (2003)

Definicion Operacional: La variable Estrategias de Innovacion sera medida, en su dimension:
Habilidades del pensamiento innovador, con sus indicadores: Asociar, Cuestionar, Observar,
Relacionarse y Experimentar; y en su dimension Procesos que facilitan la innovacion, con sus
indicadores: Mentales, Actitudinales, Sociales e Instrumentales; a través del disefio de un
cuestionario utilizado como instrumento de recoleccion de datos.

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Objetivo General: Determinar la Gestién del Conocimiento como fundamento para las estrategias de
innovacion en la direccién de la Universidad Antonio Narifio sede Santa Marta de Colombia

Obijetivos Especificos Variable Dimensién Indicador
Identificar los espirales de la L
creacion del conocﬁmiento en la Socializacion

direccién de la Universidad Espirales de la Externalizacién
Antonio Narifio sede Santa Marta creacion del Combinacion
- conocimiento Interiorizacion
de Colombia
. Lo Gestion del .
Caracterizar las disciplinas de - Dominio
. L Conocimiento T
aprendizaje organizacional en la Disciplinas de Modelos

direccion de la Universidad
Antonio Narifio sede Santa Marta
de Colombia

aprendizaje
organizacional

Aprendizaje
Vision compartida
Pensamiento sistémico

Analizar las habilidades del
pensamiento innovador en la
direccion de la Universidad
Antonio Narifio sede Santa Marta
de Colombia

Establecer los procesos que
facilitan la innovacion en la
direccion de la Universidad
Antonio Narifio sede Santa Marta
de Colombia

Estrategias de
innovacion

Habilidades del
pensamiento
innovador

Asociar
Cuestionar
Observar
Relacionarse
Experimentar

Procesos que
facilitan la
innovacion

Mentales
Actitudinales
Sociales
Instrumentales

Fuente: Gamez (2016)
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POBLACION Y MUESTRA

Balestrini (2007) establece que una muestra es una parte representativa de la poblacion, cuyas
caracteristicas deben reproducirse en ella, lo mas exactamente posible. Asimismo acota que la
poblacidn puede estar referida a cualquier conjunto de elementos de los cuales se pretende indagar
y conocer sus caracteristicas, o una de ellas, y para el cual seran validas las conclusiones de la
investigacion. Por su parte, Arias (2012) expresa que la poblacion, o en términos mas precisos
poblacidn objetivo, es un conjunto finito o infinito de elementos con caracteristicas comunes para
los cuales seran extensivas las conclusiones de la investigacion. En este sentido, la poblacién
objeto de estudio de la Universidad Antonio Narifio en la sede de la ciudad de Santa Marta cuenta

con la siguiente poblacion:

EMPLEADOS N°
Director Administrativo 1
Coordinador Académico 1
Coordinadores de Programas 7
Coordinadores de UDCII 7
Docentes Medio tiempo 14
Docentes Tiempo Completo 10
Docentes Catedraticos. 42
Personal Area Administrativa 10
Servicios Generales y Mantenimiento 5
Coordinador de bienestar universitario 1
Apoyo a bienestar universitario 5
Médico de la Universidad 1
Enfermeras 2

Total 106

En el mismo orden de ideas, Balestrini (2006), acota que estadisticamente hablando, se entiende

por poblacién un conjunto finito o infinito de personas, casos o elementos que presentan



114

caracteristicas comunes. Para efectos de esta investigacion, la poblacion se determind a partir del
conjunto finito cuya caracteristica en comun es ser empleado de la organizacién en estudio.
INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Balestrini (2007) acota que el cuestionario es considerado un medio de comunicacion escrito
entre el encuestador y el encuestado, elaborado por el investigador, con el propoésito de facilitar la
traduccion de los objetivos y las variables de la investigacion a través de una serie de preguntas o
afirmaciones, en las cuales el individuo entrevistado pueda expresar sus pensamientos con respecto
a las actitudes del comportamiento de la variable.

Dentro de este marco, los autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) mencionan que el
escalamiento tipo Likert consiste en un conjunto de items para medir actitudes, presentados en
forma de afirmaciones ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos. En este sentido, las
categorias de respuesta que contiene el instrumento de recoleccion de datos son las siguientes:

(5) Muy de acuerdo

(4) De acuerdo

(3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

(2) En desacuerdo

(1) Muy en desacuerdo

Esto significa que se tomara en cuenta lo acotado por los autores antes mencionados, quienes
afirman que las alternativas de respuesta aparecen como afirmaciones que reflejan una posicion
actitudinal favorable, neutral o desfavorable de los individuos acerca de las afirmaciones. Las
categorias 5 y 4, con las alternativas de respuestas “Muy de acuerdo” y “De acuerdo”, reflejan una

actitud favorable hacia el indicador que representa el enunciado.
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En cuanto a la categoria 3, con la categoria de respuesta “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”, se
reconoce una posicion neutral que podria interpretarse como una actitud no definida en relacién al
enunciado.

Finalmente, las categorias de respuestas 2 y 1, con las alternativas de respuestas “En
desacuerdo” y “Muy en desacuerdo”, reflejan un comportamiento actitudinal desfavorable hacia

la afirmacion contenida en el enunciado.
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VARIABLES OBJETIVOS DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
Identl.fllcar los esplral'es .de la Socializacién 123
creacion del conocimiento . o
. Espirales de la | Externalizacion 4,5,6
en la direccion de la -, o
L . .. | creacion del | Combinacion 7,8,9
Universidad Antonio Narifio . S
conocimiento Interiorizacion 10,11,12
sede Santa Marta.
Gestion del
Conocimiento Caracterizar las disciplinas Dominio 13,14,15
de aprendizaje Disciplinas de Modelos 16,17,18
organizacional en la a renFc)jiza'e Vision 19,20,21
direccion de la Universidad oFr) anizacjional Aprendizaje 22,23,24
Antonio Narifio sede Santa g Dialogo 25,26,27
Marta. Pensamiento 28,29,30
Analizar las habilidades del Asociar 31,32,33
pensamiento innovador en | Habilidades del | Cuestionar 34,35,36
la  direcciébn  de la | pensamiento Observar 37,38,39
Universidad Antonio Narifio | innovador Relacionarse 40,41,42
sede Santa Marta. Experimentar 43,44,45
Estrategias  de
innovacion
fciltan a imnacin en I Meniales 464748
S . Procesos que | Actitudinales 49,50,51
direccioén de la Universidad e .
Antonio Narifio sede Santa facilitan la | Sociales 52,53,54
innovacion Instrumentales 55,56,57

Marta.

Fuente: Gamez (2016)
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Objetivo General: Determinar la Gestidn del Conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacion en la direccién de la Universidad Antonio Narifio sede Santa

Marta.
EVALUACION
Objetivos Variable Dimensién Indicador items OBJETIVO VARIABLE DIMENSION | INDICADOR | REDACCION
Especificos PN | PN ] P NP N A | I
1. La direccién promueve espacios para
compartir experiencias con los empleados
2. La direccién promueve espacios para
Socializacién | compartir ideas con los empleados
3. La direcci6n impulsa un campo de
\dentificar | interaccion que facilita el intercambio de
eptlllca(; C:S modelos mentales
espirales ; Ia 4. La direccion fomenta el dialogo entre
c(;rrelgg:?nr:eneto los empleados para la aplicacion de
en la direccion Espirales de la conceptos
de la Gestion del creacion del Externalizacion | 5. La direccion estimula en los empleados
Universidad conocimiento | conocimiento el uso de metéforas de conocimientos
. 6. La direccion promueve espacios para la
Antonio o
o reflexion de todos los empleados
Narifio sede —— - .
7. La direccidn organiza espacios para que
Santa Marta. . .
los empleados intercambien
conocimientos utilizando documentos
Combinacién | 8. La direccion estimula reuniones de
trabajo para que los empleados compartan
conocimiento
9. La direccién impulsa las redes de
comunicacion entre los empleados
Alternativas 5 4 3 2 1 P NP A |
i3 Muy de acuerdo De acuerdo MIE EEURTEE, [ En desacuerdo 17 GIn Pertinente No Pertinente | Adecuado Inadecuado
Respuesta en desacuerdo desacuerdo

Fuente: Gdmez (2016)
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Objetivo General: Determinar la Gestidn del Conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacion en la direccién de la Universidad Antonio Narifio sede Santa

Marta.
EVALUACION
Objetivos Variable Dimension Indicador items OBJETIVO VARIABLE DIMENSION | INDICADOR | REDACCION
Especificos P I N | P | N | P |[N]| P | N]| A |
Identificar los 10. La direccion reconoce las experiencias
espirales de la _ adquiridas en los empleados
creacién del Espirales de la 11. La direccién impulsa la practica de los
conocimiento en la creacion del |\ o iorizacion | nuevos conocimientos en los empleados
direccion de la conocimiento - —
Universidad Antonio 12. La direccion fomenta en los
Narifio sede Santa empleados las précticas de trabajo para
Marta. compartir conocimiento
13. La direccion estimula la capacidad de
Gestién del aprendizaje.de IQ§ empleados
conocimiento Dominio 14. La dlreCClO-n . promueve e€en los
Caracterizar las Personal emple_ado_s, una vision del futuro en la
disciplinas de organizacion
aprendizaje Disciplinas de 15. La direccion impulsa un buen
organizacional en la aprendizaje ambiente laboral entre los empleados
direccion de la organizacional 16. La direccion se preocupa por impulsar
Universidad Antonio nuevos conceptos en la organizacion
Narmc’J\Asede Santa Modelos | 17. La direccién se preocupa por el
arta. mentales comportamiento de los empleados
18. La direccién promueve las nuevas
teorias comparandolas con las que estan
en uso
Alternativas S 4 3 2 1 P NP A |
R de Muy de acuerdo De acuerdo NI EBEETETS) 0 En desacuerdo Muy en Pertinente No Pertinente | Adecuado Inadecuado
espuesta en desacuerdo desacuerdo

Fuente: Gamez (2016)
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TABLA DE CONSTRUCCION DEL INSTRUMENTO

Objetivo General: Determinar la Gestion del Conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacion en la direccion de la Universidad Antonio Narifio sede
Santa Marta.

EVALUACION

Objetivo5 Variable Dimension Indicador Items OBJETIVO | VARIABLE | DIMENSION | INDICADOR | REDACCION

Especificos PINn| P[NP NPl P |NP| A

19. La direccion fomenta un sentido de
compromiso en los empleados

20. La direccién impulsa la construccién

Vision compartida o, .
de visién de futuro junto a los empleados

Caracterizar las
disciplinas de
aprendizaje

21. La direccion facilita actividades que
generen energia para el aprendizaje

organizacional en la 22. La direccion fomenta en los
direccion de la empleados el desarrollo de la capacidad
Universidad Antonio Disciblinas d de un equipo
iR Py ISCIplInas ae i7ai . L, i
Narifio sede Santa Gestion del apre% dizaje Aprini'izage e |53 |a direccion motiva en  los
Marta. conocimiento | onizacional auip empleados el desarrollo de habilidades

24. La direccion estimula en los
empleados el dominio de précticas de la
discusion

25. La direccion facilita condiciones que
permitan una comunicacion fluida

Dialogo 26. La direccibn comparte las
preocupaciones de los empleados

27. La direccion promueve actividades
de interaccion

Alternativas 5 4 3 2 1 P NP A |
de Ni de acuerdo, ni Muy en . .
Respuesta Muy de acuerdo De acuerdo en desacuerdo En desacuerdo desacuerdo Pertinente No Pertinente Adecuado Inadecuado

Fuente: Gamez (2016)
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Objetivo General: Determinar la Gestion del Conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacién en la direccion de la Universidad Antonio Narifio sede Santa

Marta.
EVALUACION
Objetivos Variable Dimensién Indicador |’tem5 OBJETIVO VARIABLE DIMENSION | INDICADOR | REDACCION
Especificos PIN | PN | P | N] P | N| A |
Caracterizar las 28. La direccion bus_ca las causas de los
disciplinas de problemgs para solucionarlos _
aprendizaje cestion qel | Disciplinas de _ 29. La direccion fomenta el conocimiento
organizacional enla |~ . | aprendizaje Pensamiento | de los procesos en los empleados de la
direccion de la organizacional sistémico organizacion
Universidad Antonio 30. La direccion impulsa las
Narifio sede Santa interrelaciones entre los empleados de
Marta. toda la organizacion
31. El comportamiento de la direccion
refleja habilidades creativas para la
organizacion
Asociar 32. La direccidn presenta sus ideas para
impulsar la innovacion en los procesos
Analizar las ) Habilidades del 33. La direccion busca las ideas
habilidades del | Estrategias | © oo miento innovadoras para mejorar los procesos
pensamiento _de innovador 34. La direccidn se dedica a la basqueda
innovador enla | '"Movacion exhaustiva de lo que podria ser en la
direccion de la organizacion
Universidad 35. La direccion impulsa a descubrir
Antonio Narifio Cuestionar | soluciones  sorprendentes para la
sede Santa Marta. organizacion
36. La direccién comprensién profunda
acerca de como son las cosas en la
organizacion
Alternativas 5 4 3 2 1 P NP A |
eC Muy de acuerdo De acuerdo T2l SRS, 7 En desacuerdo el Pertinente No Pertinente | Adecuado Inadecuado
Respuesta en desacuerdo desacuerdo
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Objetivo General: Determinar la Gestion del Conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacion en la direccion de la Universidad Antonio Narifio sede

Santa Marta.

EVALUACION
Objetivos Variable Dimension Indicador Items OBJETIVO | VARIABLE | DIMENSION | INDICADOR | REDACCION
Especificos PIN | P[NP [N| P [N] AT
37. La direccién contempla los procesos
percibiendo a menudo para darse cuenta de
aquello que no funciona
38. La direccion se preocupa por entender
Observar | 5 uello que es nuevo para innovar
39. La direccion examina lo que ocurre en la
organizacion para descubrir ideas nuevas
40. La direccion trata de conectar las ideas del
Analizar las area de conocimiento con las de quienes juegan
habilidades del en campos diferentes
pensamiento Estrategias de 41. Ladireccion impulsa la creacién de redes la
innovador en la INNOVacIon | 1 hilidades del | Relacionarse | interaccion de la gente con los miembros de la
direccion de la pensamiento organizacion
Universidad innovador 42. La direccién se preocupa por aprovechar los
Antonio Narifio conocimientos de expertos ajenos a su sector
sede Santa Marta para innovar
de Colombia 43. La direccion impulsa aprobar nuevas
experiencias a traveés de la exploracién para
innovar en la organizacion
44. La direccién impulsa probar cosas nuevas
Experimentar | para involucrarse en experiencias de aprendizaje
interactivo
45. La direccidon propicia experimentar con
proyectos piloto para ver qué pueden aprender
de innovacion
Alternativas 5 4 3 2 1 P NP A |
R L Muy de acuerdo De acuerdo NI EENE7eIE, i En desacuerdo Ly Pertinente | No Pertinente | Adecuado | Inadecuado
espuesta en desacuerdo desacuerdo

Fuente: Gamez (2016)




TABLA DE CONSTRUCCION DEL INSTRUMENTO

122

Objetivo General: Determinar la Gestion del Conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacion en la direccion de la Universidad Antonio Narifio sede

Santa Marta.

EVALUACION
Objeti\/os Variab|e Dimensi()n |ndicad0r items OBJETIVO VARIABLE | DIMENSION | INDICADOR | REDACCION
Especificos P |[NP|[ P | NP | P | NP P [NP| A 1
46. La direccién impulsa la creatividad en los
empleados como elemento esencial para la
innovacion organizacional
47. La direccién acepta con humildad las
Mentales subdireccion de los empleados sobre ideas de
innovacion en los procesos
48. La direccion impulsa en los empleados el
verdadero aprendizaje para innovar
49. La direccién fomenta los procesos de
Establecer los informacién con una apertura constante de
procesos que . espiritu
_ facilitan la Eisrgrnaéiggzge 50. La direccién analiza los obstaculos hacia el
innovacion en la Procesos que | Actitudinales | aprendizaje impulsando el cambio para la
direccion de la facilitan la innovacion
Universidad innovacion . . -
Antonio Narifio 51. La direccion es empética, coloc_andose enel
sede Santa Marta lugar de los empleados que desean innovar
de Colombia 52. La direccién potencia la generacion de ideas
canalizdndola  adecuadamente  hacia un
resultado comin
53. La direccion impulsa el desarrollo de
Sociales ventajas competitivas para la innovacion
tecnologica
54. La direccién promueve la integracién como
estrategia para superar barreras que impiden la
circulacién del conocimiento
Alternativas 5 4 3 2 1 P NP A [
R (i Muy de acuerdo De acuerdo NI EBEEVETS) 0 En desacuerdo Muy en Pertinente | No Pertinente | Adecuado | Inadecuado
espuesta en desacuerdo desacuerdo

Fuente: Gamez (2016)
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TABLA DE CONSTRUCCION DEL INSTRUMENTO

Objetivo General: Determinar la Gestion del Conocimiento como fundamento para las estrategias de innovacion en la direccién de la Universidad Antonio Narifio sede Santa
Marta.

EVALUACION
Obijetivos Variable Dimension Indicador Items oBIETIVO | vAriasLE | PNEENST | inDicADOR REDANCC'O
Especificos
P|NP| P |NP|P|[NP| P |[NP| A | I
55. La direccién fomenta las innovaciones
sociales necesarias para paliar los
Establecer los procesos problemas de los colectivos mas
que facilitan la necesitados
innovacion en la 56. La direccion refleja su esfuerzo

Estrategias de Procesos que

direccion de la innovador, que propicia la generacion e

. . . innovacion facilitan la Instrumentales | . L -
Universidad Antonio innovacion incorporacion de conocimientos para dar
Narifio sede Santa respuesta a los retos

Marta de Colombia 57. La direccién impulsa innovaciones
consistentes en productos, recursos y
procesos

Alternativas 5 4 3 2 1 P NP A [
de Ni de acuerdo, ni Muy en . .
Respuesta Muy de acuerdo De acuerdo en desacuerdo En desacuerdo desacuerdo Pertinente | No Pertinente | Adecuado | Inadecuado

Fuente: Gamez (2016)




CRITERIOS DE VALIDACION

NO

1. ¢Segun su opinion los items estan acordes con la Variable del

estudio?

2. ¢Segun su opinion los items estan acordes con los Objetivos?

3. ¢Segun su opinidn los items miden las Dimensiones?

4. ¢Segun su opinién los items miden los Indicadores?

5. ¢La redaccién de los items estan acorde a lo exigido (claridad,

precision y pertinencia o propiedad?

6. ¢Considera que el instrumento posee adecuada diagramacion y

presentacion?

PARAMETROS DEL EXPERTO

Suficiente

Medianamente
Suficiente

Insuficiente

1. ¢ Los items estan relacionados con la Variable en
estudio?

2. ¢Los items estan relacionados con los Objetivos?

3. ¢Los items miden las Dimensiones?

4. ¢Los items estan relacionados con los
Indicadores?

5. ¢La redaccion de los items esta acorde con lo
exigido?

6. ¢El instrumento posee adecuada diagramacion y
presentacion?

7. ¢Como considera la secuencia de los reactivos del
instrumento?
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CONSIDERACION FINAL

¢ Considera Valido el instrumento?

Si()

No ()

Observaciones:

Firma del Experto




