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Resumen

En Cuba, existe un esfuerzo consciente por convertir a las empresas en organizaciones
eficientes, eficaces y competitivas, por lo que se promueve la aplicacion de novedosas
técnicas y herramientas de gestion que aseguren el cumplimiento de estos objetivos. El
trabajo que se presenta tiene como objetivo proponer acciones estratégicas para
implantar la gestion del conocimiento en la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos
Gbémez”, de Camaguey, para lo cual se desarrollé una investigacion exploratoria, de

naturaleza fundamentalmente cualitativa, en el segundo semestre del aio 2009.

A partir del andlisis tedrico sobre la gestion del conocimiento, se identificaron los activos
de conocimiento necesarios para realizar los procesos claves mas importantes del
centro y se exploré la presencia de los factores que a juicio del autor pueden favorecer
o no la implantacion de la gestidon del conocimiento, estos fueron: cultura de
conocimiento, gestion de los recursos humanos, tecnologias de la informacion y las
comunicaciones y gestion de la informacion. El analisis de estos elementos permitid
identificar las fortalezas y debilidades que presenta la organizacién en las dimensiones
estudiadas y sobre esa base elaborar un plan de acciones para implantar la gestién del

conocimiento.
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Introduccién

En las condiciones actuales, en que el conocimiento se ha convertido en un activo clave,
fuente de ventaja competitiva que define el éxito empresarial, no se puede dejar a la
espontaneidad los procesos de intercambio y asimilacion de conocimientos en las
organizaciones, que desde siempre se han dado de manera natural. Para mantener la eficacia
es necesario cambiar, crear valor a través del aprendizaje y la innovacion, por ello hay que
desarrollar sistemas que permitan utilizar y reutilizar el conocimiento que portan los individuos
en las organizaciones. Y para las empresas de servicio, donde la diferencia la hace el
individuo, es vital tener recursos humanos verdaderamente competentes, que puedan

satisfacer las necesidades y expectativas de clientes conocedores y exigentes.

Se reconoce entonces, que en esta época del capital del conocimiento, solo las empresas
creadoras de valor a través de la innovacion, la informacion y el conocimiento seran exitosas.
Mas que al resto de los bienes, se le presta especial atencion al capital intelectual, al conjunto
de activos intangibles (conocimientos, informacién, valores, sistemas, relaciones) que posee la
empresa que la hacen diferente de la competencia. En esos elementos del capital intelectual,
al conocimiento y la informacién se le asigna una importancia estratégica y han surgido modos

de gestion para que la empresa pueda hacer un uso eficaz de tales activos.

Se ha entendido la Gestidn del Conocimiento, como nuevo método de gestidon, mediante el
cual el conocimiento adquirido se utiliza y comparte de manera formal para elevar la eficacia
organizacional. Convierte informacion requerida en informaciéon util para la solucién de
problemas reales y obtener de ella suficientes beneficios. (Castro, 2001; Howard, 1998;
Malhotra, 1998; Plaz Landaeta, 2001).

Muchos han puesto mayor atencion a las tecnologias que pueden soportar los procesos de
gestion del conocimiento, que a otros factores organizacionales que indefectiblemente pueden
favorecer o dificultar su implantaciéon, como son: la creacion de una cultura organizacional, que
fomente la creatividad, el compartir, la comunicacién abierta, el cambio y desarrollo continuo;

la gestion de las personas que conforman la empresa de modo que se estimule un
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comportamiento efectivo para la generacion y utilizacion del conocimiento. Se considera que
sin atender estos aspectos cualquier iniciativa de gestion del conocimiento puede resultar
fallida.

En las Bases para la Introduccion de la Gestion del Conocimiento en Cuba, elaboradas en
mayo del 2001 por el Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA), y que
constituyen el instrumento programatico para la implantacion en las organizaciones cubanas
de la gestion del conocimiento, se plantea que la aplicacion de esta politica persigue como
objetivo fundamental crear las condiciones necesarias para la explotacion adecuada de los
conocimientos creados y adquiridos; por lo que en este sentido, se requiere propiciar e
impulsar la aplicacion de las técnicas de gestion del conocimiento en el contexto cubano, para
alcanzar mejores resultados economicos y de desarrollo, con la gestion adecuada de
elementos estratégicos como son: el capital humano, los recursos de informaciéon y el
conocimiento. “La Gestion del Conocimiento identifica y explota, en el trabajo cotidiano, el
conocimiento creado en la organizacion y el adquirido del exterior, generaliza las mejores
practicas, propicia el incremento del capital intelectual de la organizacién y su valor de
mercado, a la vez que facilita la generacién de nuevos conocimientos y su materializacion en

productos y servicios”. (Bases para la Introduccion de la Gestion del Conocimiento en Cuba,
pp.8-9)

En correspondencia con esta politica nacional, y atendiendo a las particularidades de la
Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Gdomez”, que se encuentra en un proceso de
cambio de su filosofia de trabajo, por la necesidad de transformarse en un agente dinamico,
que situado en el centro de los problemas que afronta el sector en el territorio aporte
soluciones integrales desde todos los ambitos de su actividad docencia, investigacion,
servicios cientifico técnicos y de informacion. La meta fundamental del centro es lograr
impactar en los resultados de las empresas del sector y para ello requiere adoptar nuevas
formas de funcionamiento que faciliten esta aspiracién. Para ello, se ha hecho evidente la

necesidad de promover la creacion de diferentes modos de insercion en las empresas; de
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validar y generalizar las mejores practicas de trabajo, los resultados de la actividad de
investigacion desarrollo e innovacion que realizan los docentes y crear un ambiente de trabajo
que promueva el compartir y el desarrollo de equipos, asi como el disefio de sistemas y
herramientas que apoyen estas acciones. En este sentido, la gestién del conocimiento se

convierte en un arma que puede ser muy util.

Hay antecedentes en la Escuela que favorecen el desarrollo de iniciativas de esta naturaleza,
como es la experiencia alcanzada en la planeacion estratégica y la direccion por objetivos
como herramientas de gestidn, el nivel cientifico y profesional logrado por sus recursos
humanos a partir de la implementacion consecuente de una estrategia de superacién por mas
de diez anos, la existencia de un equipamiento tecnolégico que soporta la intranet y diferentes
servicios y productos de informacion, asi como procesos de gestion documental y de
informacion en desarrollo. Por tal motivo, la maxima direccién de la institucion ha aprobado la

ejecucion de este trabajo.

Problema:
¢Como implantar la Gestién del Conocimiento en la Escuela de Hoteleria y Turismo

“‘Hermanos Gémez”, de Camaguey?

Objetivo General:

Disefar acciones estratégicas para implantar la Gestion del Conocimiento en la Escuela de

Hoteleria y Turismo “Hermanos Gémez”, de Camaguey.
Objetivos especificos:

1. Determinar los conocimientos necesarios para que la Escuela de Hoteleria y Turismo

“‘Hermanos Gémez”, de Camaguey, ejecute sus procesos claves.

2. Diagnosticar las condiciones existentes para implantar la Gestion del Conocimiento en

la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Gomez”, de Camaguey.



Idea a defender:

Es posible disefiar acciones estratégicas para implantar la Gestién del Conocimiento en la
Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Gomez”, de Camaguiey, atendiendo a sus

caracteristicas organizacionales.

El trabajo se estructurd en tres capitulos, un capitulo tedrico donde se abordan los elementos
conceptuales sobre la tematica de gestion del conocimiento, se analizan los modelos tedricos
y se valoran los factores organizacionales que influyen en la gestion del conocimiento. Un
capitulo metodolégico que explica las definiciones operacionales seguidas por el autor, se
fundamentan las técnicas empleadas para alcanzar los objetivos trazados, el procedimiento
utilizado y se caracteriza la organizacion estudiada. Finalmente, se analizan los resultados
obtenidos mediante la aplicacion de las técnicas, identificando las fortalezas y debilidades que
existen en la organizacion en funcién de implantar la gestion del conocimiento y sobre esa

base se elabora la propuesta de acciones estratégicas para cumplimentar el objetivo.



Capitulo I: La Gestién del Conocimiento en las organizaciones.
1.1 Antecedentes de la Gestion del Conocimiento.

Los cuatro factores de creacion de riqueza econdémica han sido siempre la tierra, el trabajo, el
capital y el conocimiento, pero la importancia relativa de cada uno de ellos ha ido variando con

el tiempo.

Para llegar a comprender la realidad actual hay que partir del momento en que la actividad
agraria tuvo su influencia en la sociedad. Cuando se empez6 a tener conciencia de lo que
significaba tener un bien, el hecho de tener una porcion de tierra, ser un hacendado o

terrateniente daba cierta posicién de status o poder.

A medida que la historia fue avanzando se pas6 de una etapa agraria a una etapa industrial.
La era industrial trajo muchas modificaciones a la forma de vida en ese entonces, la gente
comenzo6 a abandonar los campos para trasladarse a las ciudades, y las ciudades crecieron

enormemente como resultado de esta nueva forma de vida.

La revolucion industrial acarre6 una transformacion también en el concepto del capital. El
mismo ya no significaba tener una porcion de tierra sino que se incorporaron la tenencia de
maquinas, bienes de produccion o cualquier tangible que significaba producir bienes de

consumo.

Todo pasaba por la combinacion de musculos, maquinas y materiales, todo lo que
acompanaba a ello servia para incrementar la produccion; a los servicios se les consideraba

unicamente como un medio en la escala de un producto.

El crear valor en un consumidor no era tenido en cuenta porque estaba fuera de la produccion,
conocer el mercado estaba fuera de la fabrica por lo tanto no tenia sentido. En la época

industrial la fabricacion empezaba y terminaba en la fabrica.

El mix tierra-trabajo-capital hoy en dia no significa éxito si es carente de un elemento tan
intangible y vital como lo es el conocimiento. En la actualidad tres cuartas partes del empleo
total estan dados por empleos de actividad mental que requieren conocimientos

especializados. Esto demuestra la evolucion de los factores a lo largo de las tres etapas en



que, de una forma simplificada, se ha dividido la historia mas reciente de la economia

(cronolégicamente la era agraria, la industrial y la del conocimiento).

El conocimiento se convierte a finales de siglo XX y principios de XXI, en el medio principal de
creacion de riqueza. El éxito de una empresa se encuentra mas en sus capacidades
intelectuales y en las de sus sistemas que en sus activos fisicos. “La capacidad de gestionar el
intelecto humano y convertirlo en productos y servicios utiles se esta convirtiendo a gran

velocidad en la técnica directiva esencial de esta época”. (Quinn, J y Finkelstein, 2004)

Paralelamente han evolucionado los modos de gestionar las empresas y en particular los de
gestionar a las personas que la forman; se pasé del estilo de gestion taylorista de inicios de
siglo XX, con una concepcion fundamental del trabajador como un elemento mas en el sistema
productivo, a la comprension de los factores psicosociales que intervenian en los procesos de
trabajo y que se ha conocido como Escuela de las Relaciones Humanas en la década de
1930. Posteriormente, relacionado con cambios econdémicos fundamentales como la
internacionalizacion de la actividad empresarial, la paulatina pérdida del sector productivo, el
papel de la innovacion y otros cambios tecnoldgicos, politicos, legales y organizativos; aparece
el interés por el estudio del comportamiento organizacional, la teoria de los sistemas y la teoria
contingente, lo que se refleja en la aparicién de lo que se ha conocido como gestion de los
recursos humanos. Ya a partir de la década del 90 del pasado siglo se consolida la gestion
estratégica de los recursos humanos y se alcanza el consenso de considerar al hombre como
el activo mas importante de las organizaciones, surgiendo las practicas empresariales de

gestion del conocimiento, inteligencia empresarial, vigilancia competitiva, etc.

Actualmente las organizaciones con recursos tangibles parecidos, se pueden diferenciar
cualitativa y cuantitativamente por la efectividad de sus activos intangibles. Los directivos de
mas experiencia centran su accionar en establecer un ambiente de colaboracion que facilite la
habilidad del personal para conectarse globalmente, contribuir al crecimiento del capital

intelectual de la organizacion y acelerar su propio crecimiento intelectual.

Se entiende que el capital intelectual “es material intelectual conocimientos, informacion,
propiedad intelectual, experiencia que se puede aprovechar para crear riqueza... y viene bajo

dos formas: En primer lugar tenemos el conjunto semipermanente de conocimientos, la
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pericia, que se crea en torno de una tarea, una persona o una organizacion. Este puede incluir
las comunicaciones, las actitudes de liderazgo, saber exactamente qué es lo que buscan los
clientes cuando acuden a su empresa y como ponerle precio..., la familiaridad con los
métodos, valores y cultura de la organizacion... La otra clase de bienes intelectuales son
herramientas que acrecientan el conjunto de conocimientos, sea mediante la incorporacion de
datos e informacion o mediante la transmisién de pericia y aptitudes a quienes las requieran,

cuando las requieran, con el fin de potenciarlos”. (Stewart, 1998, p.10)

Para gestionar este capital intelectual, de la forma mas eficiente, es necesario identificar las
diferentes formas en que pueden encontrarse en la organizacion: capital humano, capital
estructural y capital relacional. (Edvinsson,L y Sullivan.P, 1996). Por Capital Humano se
entiende el conjunto de habilidades y conocimientos que el trabajador posee; el Capital
Estructural, es el conocimiento que permanece en la empresa al término de la jornada laboral,
por ejemplo el clima de trabajo, la cultura o la estrategia y el Capital Relacional es el conjunto
de relaciones externas de la empresa, tanto con clientes y proveedores como con otros

agentes como pueden ser las universidades, la administracion, etc.

La Gestion del Conocimiento debe convertirse en una disciplina practica que ayude a mejorar
la gestion interna de las organizaciones y propicie el desarrollo de una cultura organizacional,

donde la integracion e interaccion de la informacion y el conocimiento no tengan barreras.

Es légico plantear que la Gestion del Conocimiento en la organizacion es solo el comienzo de
un proceso necesario para la toma de decisiones concretas, relacionadas con el cumplimiento

de los objetivos.
1.2 Definiciones necesarias

Para entender claramente en qué consiste la gestidn del conocimiento es necesario valorar un
entramado de conceptos interrelacionados.

1.2.1 Triada Dato-Informacidon-Conocimiento

Un dato es un conjunto discreto, de factores objetivos sobre un hecho real. Los datos

describen unicamente una parte de lo que pasa en la realidad y no proporcionan juicios de
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valor o interpretaciones, y por lo tanto no son orientativos para la accion, su importancia radica

en que constituyen la base para la creacién de informacion.

Los datos se convierten en informacion cuando su creador les afiade significado. Ya sea:
Davenport, Prusak (1999)

v' Contextualizando (al saber para qué propésito se generaron los datos),

v' Categorizando (por conocer las unidades de analisis de los componentes principales

de los datos)

v' Calculando (los datos pueden haber sido analizados matematicamente o

estadisticamente)
v' Condensando (los datos se han podido resumir de forma mas concisa)
v Corrigiendo (los errores se han eliminado de los datos)

Peter Drucker (1999) citado por Davenport, (1999) definié la informacion como datos dotados

de pertinencia y propdsito.

La informacién se entiende como el conjunto de mecanismos que permiten tomar los datos de
un entorno y estructurarlos de una manera determinada, de modo que sirvan como guia de la
accion, “se informan los datos al darles una utilidad especifica: la informaciéon no son los datos,

sino lo que se hace con ellos” (Perelld, J.L., 2005).

La informacion representa los datos transformados de forma significativa para la persona que

los recibe, tiene un valor real o percibido para sus decisiones y para sus acciones.

Lo importante no es, pues, acumular informacion sino obtener resultados de la misma. No

basta con buscar la informacién, sino tratarla y utilizarla en las decisiones.

Gestionar la informacion, hoy reviste aun mas importancia, en primera instancia por la gran
cantidad de informacion que se puede obtener, lo que hace necesario un proceso de seleccion

y depuracién para su posterior empleo y lograr convertirla en conocimiento.

Los estudios de la Psicologia plantean que en esencia el conocimiento es una relaciéon

(dinamica, activa) que se establece entre un sujeto y un objeto. En tal relacion el sujeto capta
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propiedades o caracteristicas del objeto (datos, informacion) y constituye una imagen o
representacion (conocimiento como resultado dinamico). Lejos de ser un mero receptor
pasivo, el sujeto se comporta activamente para que pueda darse el conocimiento: debe

orientarse hacia el objeto, percibirlo, valorarlo, razonarlo, imaginarlo, manipularlo.

Para Davenport y Prusak (1999) el conocimiento es una mezcla de experiencia, valores,
informaciéon y “saber hacer” que sirve como marco para la incorporacion de nuevas
experiencias e informacion, y es util para la accion. Se origina y aplica en la mente de los
conocedores. En las organizaciones con frecuencia no soélo se encuentra dentro de
documentos o almacenes de datos, sino que también esta en rutinas organizativas, procesos,

practicas, y normas.

Resumiendo, el conocimiento es informacion con mayor valor; es valioso precisamente porque
alguien le ha dado el contexto, el significado, o la interpretacion particular. El término también

presupone la sintesis de multiples fuentes de informacién a lo largo del tiempo.

Se considera que a partir de conexiones, comparaciones y consecuencias, la informacion
puede convertirse en conocimiento, siempre que medie el trabajo humano como elemento

principal en este proceso.

De igual modo, la informacién es conocimiento condensado, explicito, puesto en un soporte

que permite a otros acceder a él.
1.2.2 Tipos de conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1995), proponen dos dimensiones de analisis del conocimiento: la

epistemoldgica y la ontolégica.
La dimension epistemolodgica distingue entre el conocimiento tacito y explicito.

El conocimiento tacito es el conocimiento implicito en cada persona no esta codificado y es
dificil de difundir; es vital para las organizaciones porque solo pueden aprender e innovar
sustentadas en el conocimiento implicito de sus miembros. Incluye tanto el "know-how", como

los modelos mentales, creencias y percepciones subjetivas.
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El conocimiento explicito es el conocimiento que se puede expresar formalmente porque esta
codificado y se difunde con facilidad. Se basa en objetos cuando esta codificado con palabras,
numeros, equipos, modelos, etc. y se basa en reglas cuando se codifica en rutinas o

procedimientos.

La dimension ontoldgica considera el alcance de la creacién del conocimiento tomando en
cuenta su entorno, hace referencia a la creacion de conocimiento a distintos niveles:

individual, de grupo, organizativo e interorganizativo.

Partiendo de estas dos dimensiones del conocimiento, explican como se crea el conocimiento
a través de la denominada "espiral de conocimiento". Atendiendo a la dimension ontoldgica, en
un sentido estricto, el conocimiento solo lo crean los individuos, siendo el papel de la
organizacion el de favorecer dicha creacion a través de la "amplificacion organizativa". Dicho
proceso se da en los niveles de grupo, organizacion e interorganizacion, en lo que denominan
una "comunidad de interaccion". Desde la dimensidon epistemolégica, el conocimiento
individual se crea y expande mediante la interaccién social entre el conocimiento tacito y
explicito a través de cuatro formas basicas: socializacién, externalizacién, combinacién e

internalizacion.

Los procesos de creacion de conocimiento tienen lugar dentro y entre personas, grupos,
organizaciones e interorganizaciones. Al igual que hay datos en registros, e informacion en
mensajes, se puede obtener conocimiento de individuos, grupos de conocimiento, o incluso en

rutinas organizativas.

Nonaka y Takeuchi (1995) sefialan que el papel de la organizacién en el proceso de creaciéon
del conocimiento organico es mantener el contexto apropiado, facilitando las actividades de
grupo asi como la creacion y acumulacion de conocimiento al nivel individual, el reto de hoy es
la estrategia de la organizacion que debe estar sustentada por un proceso de gestidbn que

facilite este objetivo.

Analizado desde la perspectiva individual, la responsabilidad de compartir y hacer explicito el
conocimiento para la organizacion es personal, o sea se centra en el individuo. Desde la

perspectiva organizacional, la organizacion tiene la responsabilidad de crear la infraestructura
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de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva, creando los procesos, la cultura, la
tecnologia y los sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir

el conocimiento.

El proceso de creacion del conocimiento para los referidos autores, (1995) es a través de un
modelo de generacién de conocimiento mediante dos espirales de contenido epistemoldgico y
ontolégico. Es un proceso de interaccion entre conocimiento tacito y explicito que tiene
naturaleza dinamica y continua. Se constituye en una espiral permanente de transformacién

ontoldgica interna de conocimiento, desarrollada siguiendo cuatro fases:

v Socializacion: entienden el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de compartir
experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, manuales y tradiciones

que afade el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la organizacion.

v' La exteriorizaciéon: la conciben como el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de metaforas
conocimiento de por si dificil de comunicar, integrandolo en la cultura de la
organizacion; destacan que para ellos es la actividad esencial en la creacién del

conocimiento.

v' La combinacion: proceso de crear conocimiento explicito al reunir conocimiento explicito
proveniente de cierto niumero de fuentes. Los individuos intercambian y combinan su
conocimiento explicito mediante conversaciones, reuniones, correos; y se puede
categorizar, confrontar y clasificar para formar bases de datos para producir

conocimiento explicito.

v' La interiorizacién: es un proceso de incorporacion de conocimiento explicito en
conocimiento tacito, que analiza las experiencias adquiridas en la puesta en practica de
los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de conocimiento tacito de los
miembros de la organizacién en la forma de modelos mentales compartidos o practicas
de trabajo. Se facilita si el conocimiento queda capturado en documentos o se trasmite
en forma de anécdotas, de modo que los individuos puedan volver a experimentar

indirectamente la experiencia de otros.
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1.2.3 Gestidn del Conocimiento

Existe una gran diversidad de definiciones sobre Gestion del Conocimiento, de las cuales se

muestran algunas:

v La Gestién del Conocimiento identifica y explota, en el trabajo cotidiano, el
conocimiento creado en la organizacion y el adquirido del exterior; generaliza las
mejores practicas; propicia el incremento del capital intelectual de la organizacion y su
valor de mercado; a la vez que facilita la generacion de nuevos conocimientos y su

materializacion en productos y servicios. (CITMA ,2002)

v' La Gestion del Conocimiento es un proceso sistematico e integrador de coordinacion
de las actividades de adquisicion, creacion, almacenaje y difusion del conocimiento, por

individuos y grupos, para lograr los objetivos de la organizacién. (Rastogi, 2000)

v' Engendrar conocimiento, reunirlo, compartirlo, distribuirlo y aplicarlo para la gestién de
la organizacion, con acciones que sirvan para crear valor afiadido, diferenciador y que
genere mayor eficacia en todas sus areas es lo que se denomina Gestion del

Conocimiento. (Martinez, M y Francisco, J ,1999)

v' La Gestidn del Conocimiento envuelve la identificacién y andlisis del conocimiento tanto
disponible como el requerido, la planeaciéon y control de acciones para desarrollar
activos de conocimiento, con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales
(Macintosh, A ,1999)

v' La Gestion del Conocimiento es algo que empieza con los objetivos y los procesos de

la empresa, y con el reconocimiento de compartir informaciones (Gates, B, 1999)

v La Gestion del Conocimiento es “el proceso sistémico de encontrar, seleccionar,
organizar, destilar y presentar la informacion de una manera que mejore la comprensién
de un area especifica de interés para los miembros de una organizacion” (Davenport,
H.T, 1999)

Analizando los diferentes conceptos presentados, se puede resumir que la Gestion del

Conocimiento es un proceso sistémico, alineado a los objetivos y procesos de la organizacion,
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que esta orientado a crear, buscar, validar, almacenar, difundir y compartir el conocimiento
individual y colectivo, tanto el disponible como el requerido, para utilizarlo en la toma de
decisiones y en interés del mejoramiento de las funciones de la organizacion y de su

respuesta a los requerimientos del mercado.

Algunos objetivos generales de la Gestidn del Conocimiento son los siguientes (Salazar, A, P
2000)

v" Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo, adquisiciéon y

aplicacion del conocimiento.
v' Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

v" Promover la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la generacion y

utilizacién del conocimiento.
v" Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del conocimiento.

v" Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos, mejoras de los ya

existentes y en soluciones a los problemas.
v' Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.

Para alcanzar dichos objetivos cualquier sistema de gestibn del conocimiento que se

establezca debera:
v Capturar y reutilizar conocimiento estructurado
v Capturar y compartir lecciones aprendidas en la practica
v’ Identificar fuentes y redes de experiencia
v’ Estructurar y mapear las necesidades de conocimiento
v Sintetizar y compartir conocimientos

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. Por esto es necesario contar
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con la voluntad de la maxima direccion de la organizacién para emprender acciones de gestion

del conocimiento.

La Gestion del Conocimiento es un sistema integrado, desde los niveles mas altos de la
organizacion hacia los mas bajos, retroalimentando el proceso en todo momento, donde la
direccién de la organizacion se ha convertido en un espacio de representacion por medio de
las cuales los directivos y trabajadores pueden llegar a valorar, interpretar y actuar, tanto

dentro como fuera de la institucion (Gallardo, A, 1999)

Es una herramienta efectiva de gestion, que reconoce y utiliza el valor mas importante de las
organizaciones: el capital humano, el conocimiento que los humanos poseen y aportan a la

organizacion.

Un oportuno sistema de Gestion del Conocimiento aportara a la organizacion una serie de

ventajas como:
v' Aprovechar de manera 6ptima el capital intelectual de la organizacion
v' Fomentar y facilitar la creacién de una memoria corporativa

v" Representar un marco de referencia para ampliar la transferencia de conocimiento y

elevar el desempefio
v Habilitar el ciclo de mejora continua
v Posibilitar el alineamiento de estrategias claves con los procesos de la organizacion.
1.3 Modelos de Gestion del Conocimiento

Por modelo se entiende, al arquetipo o punto de referencia para reproducir algo, siendo un
esquema tedrico de un sistema o de una realidad compleja. En el caso especifico de la
Gestidon del Conocimiento se refiriere entonces a la concepcion de referencia tedrica de la
identificacion, generacion, utilizacion y desarrollo del conocimiento como activo de la

organizacion.

A pesar de la existencia de incontables modelos para la Gestion del Conocimiento, la revision

de algunos de ellos y de la literatura especializada en este ambito permite agruparlos en tres
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tipos segun el nucleo, los objetivos, la metodologia, los participantes, etc. (Davenport y
Prusak, 2001)

v" Almacenamiento, acceso y transferencia de conocimiento: modelos que no suelen
distinguir el conocimiento de la informacion y los datos, y que lo conciben como una
entidad independiente de las personas que lo crean y lo utilizan. Estos tipos de modelos
se centran en el desarrollo de metodologias, estrategias y técnicas para almacenar el
«conocimiento» disponible en la organizacion en depodsitos de facil acceso para

propiciar su posterior transferencia entre los miembros de la organizacion.

v' Tecnolégicos: modelos en los que se destaca el desarrollo y la utilizacion de sistemas
(por ejemplo: data warehousing, intranets, sistemas expertos, sistemas de informacion,
web, etc.) y herramientas tecnolégicas (por ejemplo: motores de busqueda,

herramientas multimedia y de toma de decisiones).

v' Sociocultural: modelos centrados en el desarrollo de una cultura organizacional
adecuada para el desarrollo de procesos de Gestion del Conocimiento. Intentan
promover cambios de actitudes, fomentar confianza, estimular la creatividad,
concienciar sobre la importancia y el valor del conocimiento, promover la comunicacién

y la colaboracion entre los miembros de la organizacién.

Como en cualquier otra area de conocimiento, estas tipologias tedricas no se presentan en

estado puro en la realidad, mas bien tienden a difuminarse y mezclarse unas con otras.

A continuacion se exponen algunos ejemplos que representan el enfoque sociocultural, puesto

que es el que considera el autor como mas completo:
» Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)

El KMAT es un instrumento de evaluacion y diagndstico construido sobre la base del Modelo
de Administracion del Conocimiento Organizacional desarrollado por Arthur Anderson (1999)
El modelo propone cuatro facilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia y medicion) que

favorecen el proceso de administrar el conocimiento organizacional.
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v Liderazgo: comprende la estrategia y cdmo la organizacién define su negocio y el uso

del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.

v Cultura: refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la innovacion
incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento abierto al cambio

y al nuevo conocimiento.

v' Tecnologia: se analiza cédmo la organizacién equipa a sus miembros para que se

puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

v" Medicion: incluye la medicién del capital intelectual y la forma en que se distribuyen los

recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento.

v" Procesos: incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las brechas de
conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento necesario para

agregar valor al cliente y potenciar los resultados.

» Modelo de Gestidon del Conocimiento de KPMG Consulting. (Planteado por Tejedor y
Aguirre en 1998)

El modelo se centra en el analisis de los factores que condicionan el aprendizaje. Una de las
caracteristicas esenciales del modelo es la interaccion de todos sus elementos, que se
presentan como un sistema complejo en el que las influencias se producen en todos los
sentidos. La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje,
las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc., no son independientes,

sino que estan conectados entre si.

Los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa, segun este modelo,

han sido estructurados en tres bloques siguientes, atendiendo a su naturaleza:

v" Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus lideres, con el

aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los niveles.

v' Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La organizacion
como ente no humano solo puede aprender en la medida en que las personas y

equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen hacerlo.
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v' Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la empresa y el
comportamiento de las personas y grupos que la integran, para favorecer el aprendizaje

y el cambio permanente.

Una vez analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el modelo refleja los
resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la empresa para aprender

se debe traducir en:
« La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).
« Una mejora en la calidad de sus resultados.

o La empresa se hace mas consciente de su integracion en sistemas  mas amplios y

produce una implicacién mayor con su entorno y desarrollo.
o El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.
» AMIGA (Aproximacién Metodoldgica para la Introduccion de la Gestidn del Aprendizaje).

“‘La metodologia AMIGA aporta una guia detallada de procesos con sus recomendaciones
metodoldgicas, y herramientas para facilitar: la seleccién de variables o aspectos a priorizar,
tipos de fuentes donde obtener informacion y técnicas a emplear para la obtencién de
informacion. La metodologia permite identificar en forma dinamica y permanente las
necesidades de formacion e informacion en los tres niveles principales de analisis de la

organizacion o comunidad” (Nufez, |., 2002). Los procesos incluyen:
v Diagnéstico de la organizacién y de su entorno.
v" Identificacién y registro de los usuarios/clientes potenciales internos y externos.

v' Determinacion de segmentos y grupos de usuarios/clientes potenciales segun las

caracteristicas de sus necesidades o disponibilidades.
Definicidn de la politica diferencial de la oferta.

Determinacion de necesidades (y disponibilidades) de aprendizaje.

DN NN

Disefo de las ofertas (productos/servicios).

<\

Sistematizacion de la tecnologia de gestion del aprendizaje.
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v' Evaluacién de la calidad y de la utilidad de los procesos de la gestion del aprendizaje.

Se constata como practicamente todos los modelos analizados, implicita o explicitamente,

parten de la diferenciacidon basica entre conocimiento tacito y explicito, ademas de considerar

la cultura organizacional como una de las principales variables condicionantes de los procesos

de creacion y gestion del conocimiento.

1.4 Elementos organizacionales que influyen en la Gestién del Conocimiento

Para desarrollar la gestidn del conocimiento en una organizacidén es necesario tener en cuenta

un conjunto de factores que pueden favorecer o entorpecer su desarrollo.

Nonaka y Takeuchi (1995) explican que las caracteristicas del medio ambiente social y cultural

deben ser favorables para que sean posibles los procesos de creacion de conocimiento en las

organizaciones; particularmente se refieren a cinco condiciones facilitadoras:

Intencidn o propdsito estratégico: la intencion de la organizacion es la que impulsa la
creacion de nuevo conocimiento, por tanto debe haber claridad sobre qué tipo de
conocimiento es mas valioso para realizar la intencion de la organizacion y aplicar esta
vision como la medida principal para juzgar la utilidad del nuevo conocimiento.

Autonomia: los miembros de la organizacion y equipos deben tener libertad para actuar
con autonomia, de modo que se sientan motivados para experimentar y descubrir nuevos
conocimientos.

Fluctuacion: propiciar un ambiente de fluctuacion y caos creativo, que rompa rutinas
determinadas o estructuras habituales, que provoca sensacion de crisis y expresan
visiones y objetivos ambiguos.

‘Redundancia de informacion”. lograr que se comparta el conocimiento tacito y se
intercambien ideas, los miembros deben tener a su disposicién una informacion que
exceda sus necesidades operacionales inmediatas. En los diferentes niveles jerarquicos o
diferentes areas, deben compartir la misma informacion. Esto facilita el entendimiento
entre las diferentes partes de la organizacién y ademas garantiza una mejor forma de

control. Para conseguir la redundancia sugieren: dividir el desarrollo de productos entre
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diferentes equipos que compiten por obtener el nuevo producto, rotacién de personal entre
diferentes areas o departamentos, llevar a cabo diferentes tipos de reuniones para
compartir informacion, fomento de las redes formales e informales de comunicacion.

e Principio de la variedad indispensable: que la diversidad interna de la organizacion sea
igual que la variedad y complejidad de su medio externo, lo que implica que los miembros
tengan acceso rapido a una amplia gama de informacion para que puedan hacer frente a

contingencias que varian con rapidez.

Nufez refiere que existe una estrecha relacion entre comunicacion, cultura y clima
organizacional, sefalando que “la comunicacion organizacional, es el proceso a traves del cual
se produce el conocimiento y la transformacion dialéctica de las necesidades de formacion e
informacion, y en general, la vida social, los procesos de formacién y manifestacion de la
cultura y la identidad de una organizacién o comunidad, de sus grupos y personas. La cultura
organizacional constituye el contexto en que la organizacién se forma, se educa, aprende y en
ella, el clima organizacional, el cual forma parte intrinseca de esta, la refleja y a la vez es una
cualidad de la misma, estd formado entre otros aspectos, por las actitudes, los
comportamientos, los estados de animo que caracterizan la vida en la organizacién, la forma
en que los miembros de la organizacion se identifican con las operaciones y los objetivos, asi
como con la construccion motivacional y el aprendizaje. Y este a su vez, influenciado por todas
las demas caracteristicas de la cultura, como por ejemplo los estilos de direccién y de
liderazgo, algunas personalidades individuales, los principios de privacidad, de colaboracién,
etc.” (Nunez, I, 2004, p4)

Ademas senala:’La Gestion del Conocimiento es un enfoque gerencial (no una tarea mas),
orientado a crear una cultura de la organizacién en la cual se aprende como modo de ser en la
solucion de cada oportunidad y de cada problema, abordado en equipos, con comunicacion
abierta y fluida, en un clima de confianza, optimismo, autoestima, satisfaccion, sentido de
identidad y de pertenencia, y otras capacidades, valores y principios mas especificos”. (Nufez,
2004, p1)
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Con relaciéon a los recursos humanos, es reiterativo plantear que son el componente
indispensable y principal activo de las organizaciones modernas, los principales generadores e
integrantes de cada uno de los sistemas que en ellas funcionan y el de gestion del
conocimiento no es una excepcion; ya que son las personas, los empleados en los diferentes
niveles, las fuentes creadoras y portadoras de toda la riqueza intelectual y del capital humano

con que cuenta la organizacion, pilar fundamental de las ventajas competitivas de la misma.

Por tal motivo, su gestion juega un importante papel, y debera tomarse en cuenta en cualquier
iniciativa de Gestion del Conocimiento que se lleve a cabo en la organizacion.

La informacion es recurso de poder en el contexto actual, las empresas requieren de la
informacion interna y de su entorno para su funcionamiento. Ella desempena un importante
papel en la cadena de creacion de valor de la organizacion, asi como es la base y materia
prima fundamental para la creaciéon de conocimientos, por eso se demanda su adecuada

gestion a través del sistema de informacion de que pueda disponer la organizacion.

Por otra parte, las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) juegan un
importante papel en las organizaciones modernas. Con la ayuda de las mismas se logra
obtener mayor eficacia y eficiencia en la ejecucion de los diferentes procesos
organizacionales, en las que toman parte. En el campo de los sistemas de informacion y en
particular en el relativo a la gestion del conocimiento, su aplicacion racional, constituye un
significativo apoyo a cada uno de los procesos, desde la produccion hasta la distribucion del
conocimiento a todos los niveles de la organizacion, disminuyendo los plazos, los costos y
recursos que en ellos se invierten.

Segun Trista (2005), el rol critico de las TIC surge de su capacidad para sustentar la
comunicacién, la colaboracion y la busqueda de conocimiento. Ella permite convertir el
conocimiento de las personas en formas accesibles a otros, como reportes escritos,
presentaciones y videos. Permite también que estos conocimientos puedan ser entonces
archivados en recipientes tales como bases de datos, servidores de Intranets y otros, donde
pueden ser utilizados por aquellos que los necesitan.

Este autor refiere que el desarrollo de sistemas inteligentes permite ir mas alla del almacenaje

y la disponibilidad de conocimiento, puede ayudar a las organizaciones a manejar los
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contenidos y sobre todo posibilita la creacidon de comunidades de practica virtuales o no para
el intercambio y creacién de conocimientos.
El autor concuerda con estas opiniones, asi como con Anderson (1999), Tejedor y Aguirre
(1998) y Nufiez (2004); citados anteriormente. Los componentes generales del Sistema de
Gestidon del Conocimiento son los recursos humanos, la informacion y las tecnologias de
informacion y las comunicaciones; todos operando de manera armonica en un adecuado
ambiente de comunicacion, cultura y clima organizacional. En el sistema se conjugan de
manera balanceada, diferentes iniciativas y herramientas de gestiones tecnolégicas vy
colectivas, dirigidas al aprendizaje, haciendo hincapié fundamentalmente en estas ultimas, las
cuales son apoyadas por las tecnoldgicas.
Para ello deben existir condiciones favorecedoras del medio ambiente social y cultural:
claridad de intencion de la organizacién, que determina la utilidad del conocimiento, libertad y
autonomia de los miembros que los motive para experimentar y adquirir nuevos
conocimientos, que las personas cuenten con acceso rapido a toda la informacién de la
organizacion. Asimismo, se hace necesario que los directivos fomenten el aprendizaje
colectivo en una atmodsfera de seguridad y compromiso, no solo para resolver problemas o
reaccionar, sino para crear valor. En este caso, entender que la gestién de recursos humanos
es una funcion de cada jefe y no de un departamento en particular, es esencial; se ha dicho
mucho que el jefe es el principal formador de sus subordinados pero en la practica todavia no
se verifica de esa manera. Y el ejercicio cabal de este rol pasa por el ejemplo del jefe en
cuanto a apertura y estimulo a las nuevas ideas y por la congruencia entre la palabra y la
actuacion.
Es opinion del autor que en la dinamica tecnologias-factores socioculturales, no puede
absolutizarse ninguno de los dos elementos en detrimento del otro para lograr una eficaz
gestion del conocimiento organizacional. Por tanto, al valorar las condiciones que posee una
organizacion para implementar procesos de gestion del conocimiento habra que analizar tanto
el factor tecnoldgico, es decir, la posibilidad de contar con recursos TIC que permitan soportar
y hacer viable la adquisicién, creacion y socializacion del conocimiento; como los elementos
que tienen que ver con la disposicién de los miembros a compartir el conocimiento, la voluntad
de la alta direccion, su filosofia de gestion de recursos humanos y las practicas gerenciales
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que fomenten el intercambio, la creatividad, la comunicacion de doble via; en fin, todo lo que
puede entenderse como cultura de conocimiento. De igual modo, habra de tenerse en cuenta
la gestion de la informacion organizacional y su concrecion documental como principal
depdsito y via del conocimiento.

Atendiendo a los razonamientos anteriores, y aun cuando se conoce que hay otros factores
que pueden influir, es que se estudiaran las variables cultura de conocimiento, gestion de los
recursos humanos, gestion de la informacion y tecnologias de la informacion y las
comunicaciones; al explorar las condiciones que posee la organizacion objeto de estudio para

implantar la gestidon del conocimiento.
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Capitulo Il: Fundamentacion Metodologica.

Se trata de una investigacion exploratoria, de naturaleza fundamentalmente cualitativa,
realizada en la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Gomez”, de Camaguley, en el
segundo semestre del afio 2009, con el objetivo de proponer acciones estratégicas para la

implantacion de la Gestion del Conocimiento en la organizacion.

2.1. Problema:

¢Como implantar la Gestién del Conocimiento en la Escuela de Hoteleria y Turismo

“‘Hermanos Gémez”, de Camaguley?

2.2. Objetivo General:

Disefar acciones estratégicas para implantar la Gestion del Conocimiento en la Escuela de

Hoteleria y Turismo “Hermanos Gémez”, de Camaguey.
2.2.1. Objetivos especificos:

1. Determinar los conocimientos necesarios para que la Escuela de Hoteleria y Turismo

“‘Hermanos Gémez”, de Camaguey, ejecute sus procesos claves.

1. Diagnosticar las condiciones existentes para implantar la Gestién del Conocimiento en la

Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Gémez”, de Camaguey.

2.3. ldea a defender:

Es posible disefiar acciones estratégicas para implantar la Gestién del Conocimiento en la
Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Goémez”, de Camagley, atendiendo a sus

caracteristicas organizacionales.
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2.4. Definiciones operacionales:

Teniendo en cuenta la literatura revisada y a los efectos de esta investigacion, para valorar las
condiciones que se requieren para implantar la gestion del conocimiento, se operacionalizaron

las dimensiones estudiadas. Estas son:

Dimension |. Cultura de Conocimiento: ambiente organizacional que propicia la busqueda
de nuevos conocimientos, la creatividad y comunicacion abierta y el intercambio de

conocimientos entre los miembros.
Indicadores:

1.1- Participacion de los miembros en la elaboracién, implementacion y evaluacién de los

objetivos de trabajo.
1.2- Se fomenta la creatividad, flexibilidad e iniciativa.
1.3 - Las relaciones se basan en la solidaridad y la confianza.
1.4 - Se promueve el trabajo en equipos.

Dimension Il. Gestion de Recursos Humanos: acciones que se realizan para gestionar a los
miembros de la organizacién, que fomenten el aprendizaje continuo y el intercambio de

conocimientos entre los miembros.

Indicadores:

2.1- La seleccion tiene en cuenta la capacidad de aprendizaje y compartir conocimientos.
2.2- Hay una politica de formacion continua en funcién de la estrategia organizacional.
2.3- La gestion del desempeio promueve la contribucidén al conocimiento grupal.

2.4- Se estimula el aporte a los resultados grupales mas que el rendimiento individual.

Dimension lll. Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones: soporte tecnolégico
que sirvan de apoyo al intercambio, mantenimiento y accesibilidad del conocimiento

organizacional.
Indicadores:
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3.1- Funcionabilidad de las redes y herramientas informaticas en funcién de la gestién del

conocimiento.
3.2 - Facilitan el almacenamiento de los recursos de conocimientos de la organizacion.

Dimension IV. Gestion de Informacidn: que sirva para asegurar la gestiéon del conocimiento,
estableciendo las fuentes, vias, canales, contenido y frecuencia de informacién, que lo

garanticen.

Indicadores:

4.1- Se busca y distribuye informacion sobre entorno.

4.2 - Se identifican necesidades de informacion.

4.3 - La informacién fluye a todos los niveles de la organizacion.

4.4 - Los recursos de informacion y conocimientos estan accesibles.

2.5. Fundamentacion metodoldgica de las técnicas aplicadas.

Para alcanzar los objetivos propuestos se utilizaron un conjunto de técnicas, que se explican a

continuacion.
2.5.1. Anélisis documental:

En aras de obtener informacién sobre las dimensiones estudiadas, a partir de la

documentacion oficial de la organizacidn se analizaron los siguientes documentos:
e Estrategia de la EHTC para el periodo 2009-2010
e Objetivos de trabajo afios 2008 y 2009
e Informe de cumplimiento de los objetivos de trabajo afo 2008 y | semestre 2009
e Lineamientos de desarrollo del Sistema Formatur hasta el afio 2015

e Manual de los Recursos Humanos de Formatur del 2007 Direccion Nacional del
Sistema de Formacion Profesional para el Turismo (Formatur).

29



Resolucién No. 71 del 2007 del Ministerio de Turismo, Normas y procedimientos para la
realizacion de la evaluacion del desempefio de los trabajadores de las entidades que
integran el Sistema del Ministerio de Turismo. (Mintur)

Resolucion No. 60 del 2006 del Ministerio de Turismo, que establece la Politica de
Formacion y Capacitacién de los Recursos Humanos en las entidades que integran el
sistema del Ministerio de Turismo.

Resoluciéon No. 29 del 2006 Reglamento Planificacion, Organizacion, Ejecucion y
Control del trabajo de la Capacitacion y Desarrollo de los RRHH del Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social.(MTSS)

Instruccion 2 del 2006: Normas y Procedimientos para la confeccion del Plan de
Capacitacion y Desarrollo de las Organizaciones empresariales y Presupuestadas del
Sistema Ministerio de Turismo. (Mintur)

Resolucién 110 del 2007 Normas y procedimientos para el acceso al empleo entidades
del Sistema empresarial y presupuestadas que integran el Sistema del Ministerio del
Turismo.(Mintur)

Manual Docente Metodoldgico (Orientaciones para el Desarrollo Docente Metodoldgico
2007). Articulo No.108 Clase de Comprobacion de Formatur.

Resolucién No. 8 del 2005 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social: Reglamento
General de las Relaciones Laborales.

Regulaciones para el Funcionamiento del Sistema Nacional de Informacién para los
Profesionales del Turismo (SINAPT) 2007.

2.5.2. Criterio de expertos:

Con el objetivo de determinar los activos de conocimiento que necesita la organizacion para

ejecutar eficazmente los procesos claves, se conformé un grupo de expertos, teniendo en

cuenta los siguientes los criterios de inclusion:

Profesores con mas de 10 afios en el Sistema Formatur.
Poseer categoria docente de Profesor Principal.

Tener titulo académico de postgrado.
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El grupo quedé integrado por 9 expertos. Para el trabajo de los expertos se empled el método

Delphi por rondas, tal como se describe a continuacion:

Primera ronda: donde a cada experto del grupo se le entregd un cuestionario que debia

responder sin entrar en contacto con el resto del grupo. La pregunta en cuestion fue: ¢Qué
tipos de conocimientos requieren los profesores de la EHTC para realizar eficazmente su

trabajo? (Anexo 1).

El autor posteriormente listd los conocimientos, redujo el listado erradicando repeticiones o
similitudes y los agrup6 por areas tematicas. Este analisis da como resultado la tabla 1,
(Anexo 2).

Segunda ronda: Se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde es

mostrada la matriz anterior (significada en la tabla), con la pregunta: ¢ Est4 Ud. de acuerdo en
gue estos son verdaderamente los conocimientos que requiere un profesor de la EHTC para

realizar eficazmente su trabajo? Con los que no esté de acuerdo marquelos con N. (Anexo 3)

Una vez respondida la pregunta y recogidas las respuestas de todos los expertos, es

determinado el nivel de concordancia a través de la expresion:
Cc=(1-Vn/Vt)* 100 (Cuesta, 2000)

donde,

Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.
Vt: cantidad total de expertos.

Se considerd que existia acuerdo entre los expertos cuando el coeficiente de concordancia fue
2 60%.

2.5.3. Cuestionario sobre Cultura del Conocimiento.

Fue construido un cuestionario tipo Likert con 13 pares de proposiciones, que describen desde

la ausencia total de los indicadores hasta su manifestacion completa. Se realizé para
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Identificar la presencia de los elementos que caracterizan la cultura de conocimiento en la

organizacion. (Anexo 4).
Los pares de proposiciones se distribuyen por indicadores como sigue:

» Indicador 1.1.- Participacion de los miembros en la elaboracion, implementacién y

evaluacion de los objetivos de trabajo, queda cubierto con los items 1, 2,y 12

» Indicador 1.2.- Se fomenta la creatividad, flexibilidad e iniciativa, se valora con los items
7,9,10y 13

» El indicador: 1.3- Las relaciones entre los miembros se basan en la solidaridad y la

confianza, tiene los items 3,4y 6
» El indicador: 1.4- -Se promueve el trabajo en equipos, corresponde a los items 5, 8 y 11

Los resultados obtenidos se procesaron agrupando los valores 1 y 2 que significan escasa
existencia del indicador, el valor 3 se tomé como que el indicador existe medianamente y los

valores 4 y 5 se consideran que existe presencia del indicador.
2.5.4. Cuestionario Gestiéon de los Recursos Humanos.

Con el objetivo de comprobar el sistema de gestion de recursos humanos de la Escuela e
identificar los elementos de la organizacion que pueden apoyar la gestion de habilidades como
parte de la Gestion del Conocimiento, se elaboré una variante de la lista de chequeo utilizada
en Leonardo da Vinci project PIQQ (Planning instruments for quality management and
qualification), con 15 preguntas, acompanadas por una pregunta abierta, para dar la
posibilidad de recoger opiniones sobre aspectos a mejorar en la gestién de los recursos

humanos, en funciéon de poder implantar la Gestion del Conocimiento en la Escuela, (Anexo 5).
Los indicadores quedan cubiertos por las preguntas, como sigue:

» Indicador 2.1- La seleccion tiene en cuenta la capacidad de aprendizaje y compartir de

conocimientos - preguntas 1y 2

» Indicador 2.2- Hay una politica de formacion continua en funcién de la estrategia

organizacional - preguntas 3,4, 5,6,7,8y 11
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» Indicador 2.3- La gestion del desempeio promueve la contribucion al conocimiento

grupal - preguntas 9, 10, 12,13y 15

» Indicador 2.4- Se estimula el aporte a los resultados grupales mas que el rendimiento

individual - pregunta 14

Para procesar los resultados se obtuvo la frecuencia de respuestas positivas y negativas a
cada pregunta, analizando cuantitativamente la presencia de cada indicador. Ademas se
analizaron cualitativamente todas las opiniones aportadas sobre los aspectos de mejora de la

gestion de los recursos humanos en la Escuela.

2.5.5. Cuestionario Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones.

Buscando identificar las necesidades de TIC relevantes para la Gestién del Conocimiento en la
organizacion, se disefid un cuestionario tipo Likert con 7 pares de proposiciones que revelan la

presencia de los indicadores de esta dimension. (Anexo 6)
Los pares de proposiciones se distribuyen por indicadores como sigue:

» Indicador 3.1- Funcionabilidad de las redes y herramientas informaticas en funcién de

la gestion del conocimiento - Items 1,2, 3,5y 7
» Indicador 3.2- Facilitan el almacenamiento de los recursos de conocimientos de la
organizacion - ltems 4y 6

Los resultados obtenidos se procesaron agrupando los valores 1 y 2 que significan escasa
existencia del indicador, el valor 3 se considerd que el indicador existe medianamente y los

valores 4 y 5 describen la presencia del indicador.
2.5.6. Cuestionario Gestion de Informacion.

Con la finalidad de identificar las practicas de gestién de informacion que apoyan la gestion del
conocimiento y explorar aspectos de mejora de la gestion de informacion de la organizacion,
se elabor6 una lista de chequeo con 12 preguntas, acompafadas cada una con su pregunta

abierta para la recogida de sugerencias de mejora, (Anexo 7).
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Los indicadores quedan cubiertos por las preguntas, como sigue:
» Indicador 4.1- Se busca y distribuye informacion sobre entorno - preguntas 1,4y 8
> Indicador 4.2- Se identifican necesidades de informacion - pregunta 6

> Indicador 4.3- La informacion fluye a todos los niveles de la organizacién — preguntas 3,
9,11,12

» Indicador 4.4- Los recursos de informacién y conocimientos estan accesibles -

preguntas 2, 5,7y 10

Para procesar los resultados se obtuvo la frecuencia de respuestas positivas y negativas a
cada pregunta, analizando cuantitativamente la presencia de cada indicador. La pregunta

abierta se proceso cualitativamente.
2.5.7. Entrevista no estructurada

Para profundizar en las dimensiones tecnologias de la informacion y las comunicaciones, asi
como la gestion de informacién, fundamentalmente en los aspectos que pudieran mejorarse
para sustentar la gestiéon del conocimiento en la organizacidn se aplicé una entrevista no
estructurada a los especialistas del area de Informatica e Informacion de la Escuela, que

permite complementar la informacion recogida a través de los cuestionarios.

2.6. Unidad de Anélisis:

La unidad de analisis del estudio es la Escuela de Hoteleria y Turismo “Hermanos Gémez” de
la ciudad de Camaguey, perteneciente al Sistema de Formacion Profesional para el Turismo
(FORMATUR). Fue creada con personalidad juridica independiente y patrimonio propio, por la
Resolucién No.1 de fecha 8 de enero de 2003 del Ministerio de Turismo. Este organismo
emiti®6 una nueva resolucién ese propio ano, mediante la cual se establecia que las
extinguidas unidades presupuestadas pasarian a ser Centros de Cobros y Pagos, adscritas a
la Direccion Nacional FORMATUR.
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2.6.1. Planeacion estratégica:

La EHTC tiene como mision la formacion y desarrollo de los recursos humanos del turismo en
la provincia de Camaguey, ejerciendo la funcion rectora en el control de la capacitacién,
dirigida al perfeccionamiento de la gestidbn empresarial, la profesionalidad y el actuar ético en
defensa de nuestras tradiciones culturales, patriéticas y de los valores del modelo politico

social cubano.

La Escuela cubre las demandas de formacién y desarrollo de recursos humanos para el sector
del turismo en Camaguey, tanto en los perfiles propios del sector turistico, como en otros
comunes, que son: areas gerenciales, de cultura general, politico ideologica, ensefianza

idiomatica, etc. Estas se concretan en las siguientes direcciones de trabajo:

e Formaciéon Inicial Basica: se trata de la preparacion para el empleo de jévenes
graduados de nivel medio superior para el desempefo de las ocupaciones de contacto
en las instalaciones hoteleras y extrahoteleras del sector.

e Capacitacion para trabajadores en ejercicio: esta dedicada a la superacion de estos en
sus profesiones y puestos de trabajo para elevar constantemente su dominio y
desempeiio laboral y profesional. Responde a necesidades particulares de desempefio
de cada trabajador, a intereses empresariales y del organismo.

e Docencia de Pregrado: se brinda asistencia a trabajadores y cuadros del sector que
realizan estudios de Lic. Turismo y se apoya y coordina la incorporacion de
trabajadores a estudios universitarios a través de diferentes vias.

e Superacion Postgraduada: en la implementacion del Modelo de Superacion Continua
para los profesionales universitarios del sector, que busca la formacion de Especialistas
de Postgrado en las diferentes areas de la gestion, asi como dando respuestas a las
necesidades de superacion identificadas en las empresas del sector. También se
trabaja en la preparacion de los adiestrados universitarios asignados al sector.

e Superacidon de Cuadros, reservas y equipos de direccion de las empresas turisticas en

todos los componentes de la Estrategia de Superacion de cuadros y reservas

35



orientadas por el Estado y el Organismo, ademas de necesidades especificas que sean

demandadas.

De igual forma, el centro realiza una amplia actividad de investigacion, desarrollo e innovacion,
en las tematicas propias del sector con resultados positivos.

Teniendo en cuenta los lineamientos para el desarrollo del Sistema Formatur en el periodo
2010-2015, que aspiran “alcanzar nuevas formas de integracion Escuela —Empresa, de
volcarse hacia y dentro de estas, de hacerse imprescindible a las empresas para dar
respuesta eficaz a los requerimientos que el desarrollo, el incremento de la calidad y de la
eficiencia de la industria turistica cubana reclama”; la EHTC se traz6 sus estrategias generales
para este plazo, acorde a la situacién actual del centro y las particularidades del sector del
turismo en Camaguey. En este sentido se hace necesario cambiar la filosofia de trabajo de la
Escuela y el rol del profesor, en funcion de lograr ser un centro dinamico que aporta
soluciones concretas a las empresas del sector, con un impacto medible de las acciones
que se desarrollan.

Una de las vias planificadas para llevar adelante este objetivo ha sido la constitucién de
Grupos de [+D para atender las principales problematicas del sector, los que tienen
composicidon multidisciplinaria y se deberan gestionar por resultados. En este contexto se

verifica como muy necesario implantar practicas de gestion del conocimiento.

2.6.2. Estructura organizativa y procesos fundamentales.

La Escuela tiene una estructura organizativa plana (Anexo 8), al Director se subordinan tres
subdirecciones (Formacion y Capacitacion, Investigacion y Postgrado y Administracion), tres
departamentos docentes (Formacion Técnica, Idiomas y Superacion de Directivos) y tres
departamentos no docentes (Centro de Documentacién e Informacion Turistica, Economia y

RRHH). Ademas a la direccion estan adscritas la Secretaria Docente y Asesoria Juridica.

El centro tiene una plantilla aprobada de 74 cargos, estando cubiertos en estos momentos 72;

que se desglosan en las siguientes categorias ocupacionales:

e Dirigentes: 7
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e Técnicos docentes: 36

e Técnicos no docentes: 18

e Administrativos: 1

e Servicios: 4

e Obreros: 6

e Técnicos en Adiestramiento: 2

Los procesos fundamentales que se desarrollan son los de formacién y desarrollo de recursos
humanos para el sector del turismo en Camagley y las actividades de investigacion-

desarrollo-innovacién para contribuir a perfeccionar la gestidon de las empresas turisticas.

2.7. Definicion de la Muestra

La poblacion esta compuesta por la totalidad de los trabajadores de la Escuela de Hoteleria y

Turismo de Camaguey, es decir, 72 trabajadores.

Teniendo en cuenta los objetivos que se persiguen en la investigacion, se utilizé un muestreo
no representativo por cuotas. Para ello se segmentd la poblacion en 3 subgrupos, atendiendo

a los procesos del centro, a saber:

- un grupo que integra los tres departamentos docentes de la estructura organizacional, que
son los ejecutores de los procesos claves (Formacion y Desarrollo de RRHH e Investigacion,
Desarrollo e Innovacién) cuyos activos de conocimientos son objeto de analisis en esta

investigacion. Este grupo representa el 49% de la poblacién y quedd formado por 35 sujetos.

- un grupo formado por los especialistas de informacion e informatica, que es el 11% de la

poblacién y se integro por 8 sujetos.

- un grupo que incluye a los trabajadores de las areas de apoyo y administrativas, que se

corresponden con el 40% de la poblacién y fueron seleccionados .29 sujetos.

La muestra quedd conformada por 22 sujetos, como se observa en la Tabla 2 (Anexo10) y en
su composicion participa el 30% de los sujetos de cada grupo.
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2.8. Procesamiento de la informacion.

Los resultados se procesaron utilizando estadistica descriptiva, a partir del analisis de la
frecuencia de las respuestas, lo que se refleja en tablas. Esto sirve de base al analisis

cualitativo, para establecer la presencia de los indicadores de cada dimension estudiada.
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Capitulo Ill: Analisis de los Resultados:

Este analisis se realiza en tres partes, atendiendo a los objetivos del trabajo.

3.1. Conocimientos necesarios para que la organizacion ejecute sus procesos claves.

En funcion de reconocer los activos de conocimientos imprescindibles para que la
organizacion pueda ejecutar sus dos procesos fundamentales (Formacion y Desarrollo de los
recursos humanos e Investigacion, Desarrollo e Innovacion) se procesaron las respuestas de
los expertos. En la primera ronda se obtuvieron relaciones de temas que el autor listé y redujo
eliminando repeticiones (Anexo 2), luego se agruparon por areas tematicas y se devolvio a los
expertos para su validacion. Las respuestas de esta segunda vuelta se procesaron buscando
coeficiente de concordancia, y solo quedé eliminada una tematica que no alcanzé el 60% de
acuerdo, esta fue la gestion de eventos académicos. Por tanto, se considera que los activos
de conocimientos que requiere la organizacion para ejecutar eficazmente los procesos claves
estudiados se agrupan en 16 grandes areas tematicas como puede observarse en el Anexo 4.

Este resultado implica que cualquier sistema o proyecto de gestion del conocimiento que se
vaya a establecer en la Escuela debera tener en cuenta como adquirir, producir y compartir
conocimientos sobre estas areas tematicas. Sera necesario realizar acciones encaminadas a
identificar de este conocimiento requerido cual se posee, donde esta, cdmo almacenarlo,
conservarlo, difundirlo y utilizarlo adecuadamente. Ademas, se precisa determinar los activos

de conocimiento que no se poseen y ejecutar actividades para lograr su captura.

3.2. Condiciones existentes para implantar la Gestion del Conocimiento en la Escuela.
A continuacion se analizan las dimensiones estudiadas en la organizacion.

Dimension |: Cultura de Conocimiento: (Anexo 11, Tabla 3)

Con relacién a la participacion de los miembros en la elaboracion, implementacion y
evaluacion de los objetivos de trabajo, la mitad de los sujetos encuestados considera que hay

participacion de los trabajadores en el disefio y control de los objetivos de trabajo, y estan
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divididas las opiniones sobre la relacion de los objetivos de trabajo con objetivos de
conocimiento. De lo que se puede inferir que el dominio que poseen los trabajadores de los

objetivos de trabajo no es suficiente.

Sobre el fomento de la creatividad, flexibilidad e iniciativa, mas de la tercera parte de los
sujetos calificd entre media y alta que se aceptan ideas novedosas para mejorar el trabajo y
que el intercambio de informacion y conocimiento esta orientado al campo de trabajo y de los

intereses de las personas.

Valorando las relaciones entre los miembros solo el 48% consideré que el clima de la
organizacion permite estar abierto a los cambios y a los debates sinceros, poco mas de la
mitad refiere que las reuniones que se desarrollan promueven la colaboracion y la
comunicacioén, y el 43% considera que se acostumbra a compartir el conocimiento entre los

miembros de la organizacion.

Relativo al trabajo en equipos, poco mas de la mitad plantea que se reconoce y estimula tanto
la contribucion individual como de los equipos para el éxito, que se crean equipos
competentes para encarar nuevos proyectos y que las acciones de formacion que se realizan

buscan multiplicar el conocimiento y el trabajo en equipo.

Concerniente a las préacticas de intercambio y colectivizacion del conocimiento, menos de la
mitad reconoce que existan reglas, canales y oportunidades para el intercambio de
informacion y conocimiento; que se produce un intercambio regular e intenso de evaluacion de
experiencias de proyectos, de las mejores practicas y de los peores casos y se revela quién

conoce qué, dentro y fuera de la organizacion.

Resumiendo los resultados de esta dimension, se puede considerar que existe en la Escuela
una presencia media de los rasgos que caracterizan la cultura del conocimiento, por lo que
debera trabajarse en fomentar acciones que la promuevan y refuercen. Como ya se ha
referido anteriormente, “mas que cualquier otra cosa, la cultura organizacional tiene la llave del
éxito en la gestidn del conocimiento... Los elementos clave de la cultura de conocimiento son
un clima de confianza y un ambiente donde el aprendizaje constante y la experimentacion son

altamente apreciados y apoyados” (Alee, 1997). De ahi la importancia de gestionar la cultura
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para fomentar los valores necesarios que aseguren que los miembros tengan disposicion a
ceder su conocimiento y compartirlo. En esto inciden factores tales como son los criterios de
evaluacion del desempefo y los incentivos para recompensar la creacion y el compartir el
conocimiento debido a que, tradicionalmente, los reconocimientos se hacen al desempefo
individual. Acciones que conlleven a facilitar el contacto entre los miembros de la organizacién,
el abordaje de problemas de forma colectiva, la creacion de equipos de trabajo, la
disponibilidad de recursos tecnologicos para la comunicacién; seran elementos a tener en

cuenta.

Dimension 1l. Gestion de Recursos Humanos: (Anexo12, Tabla 4)

En relacion con el indicador la seleccion tiene en cuenta la capacidad de aprendizaje y
compartir conocimientos, poco mas de la mitad de los sujetos de la muestra considerd que la
organizacion conoce todas las caracteristicas, requerimientos y otros estandares del trabajo y
que en la seleccion de nuevos trabajadores se valora su capacidad de aprendizaje y

disposicion a compartir conocimientos.

Sobre la politica de formacion continua en funcion de la estrategia organizacional, la mayoria
de los sujetos coincidi® en que se controla que las personas tengan las habilidades y
conocimientos requeridos por los puestos de trabajo, estando planificadas las acciones de
formacion, basadas en el diagnéstico de las necesidades de aprendizaje de los miembros,
quienes participan activamente en ello. Asimismo, consideran que se documenta la formacion,
se controla y evalua su resultado. Sin embargo, se dividen las respuestas al cuestionar si se

mide la eficacia de la formacion, cuestidon a tener en cuenta.

Relativo a si la gestion del desempefio promueve la contribucion al conocimiento grupal, la
tercera parte opina que se multiplica el aprendizaje que obtienen los miembros al resto, poco
mas de la mitad niega que la evaluacion del desempefio valora como los miembros aportan
para lograr contribuciones grupales y el 48% no reconoce que se garantice que cuando un
trabajador abandona la organizacién se quede en la misma el conocimiento que posee. La
mayoria de la muestra si considera que se registra documentalmente el rendimiento de los

trabajadores.
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En la valoraciéon de si se estimula el aporte a los resultados grupales mas que el rendimiento

individual las opiniones estan divididas.

En esta dimensidn se aprecia que el proceso de formacién esta enfocado, de modo manifiesto,
a favorecer el aprendizaje continuo y el intercambio de conocimientos entre los miembros,
aunque se debe trabajar en la medicion de la eficacia de la formaciéon. No ocurre igual con los
procesos de seleccidn, gestidon del desempeio y estimulacién. Desde los procesos de
seleccion, que se convierten en herramientas de conformacion de cultura, habra que tener en
cuenta qué requerimientos demanda la organizacién a los nuevos miembros; durante la
induccion se debera trabajar en el proceso de asimilacion de los valores de la cultura de
conocimiento. Se ha hecho referencia a la importancia de la evaluaciéon del desempefio y la
estimulacién para la conformacion de la cultura necesaria, no es ocioso reafirmar que dichos
sistemas deberan estar concebidos para reforzar los comportamientos relevantes para la
gestion del conocimiento. En pocas palabras, gestion del conocimiento y gestion de los

recursos humanos deberan ir juntas.

Dimension 1ll. Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones: (Anexo13, Tabla 5)

Con relacién a la funcionalidad de las redes y herramientas informaticas como soporte de la
gestion del conocimiento, poco mas de la mitad de los sujetos concuerdan en que los sistemas
informaticos existentes permiten el acceso a toda la informacion relevante y la comunicacion
entre las areas funcionales; que los trabajadores aceptan dichos sistemas y los utilizan
eficazmente; y que se ha promovido la preparacion de los trabajadores para que puedan usar
las TIC. Menos de la mitad cree que el equipamiento tecnoldgico que tiene la Escuela permite
el acceso de todos los trabajadores a las redes de informacion y que las posibilidades de los

software instalados se aprovechan al maximo.

En la valoracién de si las TIC facilitan el almacenamiento de los recursos de conocimientos de
la organizacion, poco mas de la mitad de la muestra expresa que la red instalada permite el
acceso a recursos de conocimientos necesarios para el trabajo y que los sistemas se

relacionan con fuentes de conocimientos significativas para la Escuela.
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En general, se puede plantear que las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones
instaladas en la Escuela sirven medianamente de apoyo al intercambio, mantenimiento y
accesibilidad del conocimiento organizacional. Se debe prestar atencion a la accesibilidad de
los trabajadores, la explotacion maxima de los recursos instalados y el vinculo de las redes
con fuentes de conocimientos significativas a la organizacién. La perspectiva de crear

comunidades de practica virtuales debera ser atendida.

Dimension 1V. Gestion de Informacion: (Anexo14, Tabla 6)

Relativo a si en la organizacién se busca y distribuye informacién sobre entorno, la mayoria de
los encuestados considera que se poseen pruebas documentadas de las necesidades de las
empresas que atiende la Escuela y esta disponible la informacion relativa a la situacion del
turismo en el pais y el territorio. Solo la mitad refiere que regularmente se retroalimenta a los

trabajadores acerca del resultado del trabajo de la Escuela en las empresas.

Igualmente, la mitad de la muestra refiere que se identifican las necesidades de informacion

que existen.

Acerca de si la informacién fluye a todos niveles de la organizacién, poco mas de la mitad
afirma que la informacién es “transparente” tanto interna como externamente y fluye entre las
areas y departamentos. Mas de la tercera parte opina que saben del trabajo que realizan los

otros departamentos o areas.

Sobre la accesibilidad de los recursos de informacidén y conocimientos, la tercera parte de la
muestra plantea que se utiliza la informacion para mejorar las practicas laborales y que las
soluciones probadas y comprobadas de trabajo con las empresas estan accesibles a todos los
que puedan necesitarlas. La totalidad de los sujetos concuerda en que la informacién sobre las
normativas que regulan los procesos académicos que desarrolla la Escuela esta accesible,
pero menos de la mitad piensa que existe un procedimiento establecido para documentar las

practicas exitosas.

Valorando como la Gestidon de Informacion sirve para asegurar la Gestiéon del Conocimiento,
se puede plantear que hay aspectos que resultan adecuados, como la gestién de una parte de

la informacién pertinente (acerca de las empresas, el entorno turistico de Cuba y el mundo, los
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elementos normativos de los procesos académicos). Por otra parte, hay indicadores que

necesitan ser mejor atendidos, a saber: garantizar los flujos de informacion a través del tejido

organizacional de forma oportuna, frecuente, fiable; establecer procedimientos para convertir

conocimiento tacito en explicito, de modo que pueda ser accesible a todos.

Se podrian implementar diversas experiencias como:

la elaboracién de Informes o proyectos de referencia, estos son una documentacion
clara y breve de experiencias realizadas durante la solucion de problemas o desarrollo
de proyectos que hayan sido disefiados en funcion a su transferibilidad a problemas o
proyectos similares. Estos informes reflejan “qué hicimos bien”, “qué podriamos haber
hecho de otra manera” y “cdmo podriamos mejorar nuestro proceso y nuestro producto

para que sea mas efectivo en el futuro.”

Mapa de conocimiento y Paginas Amarillas: bases de datos interna donde se agrupan
las personas a partir de campos de experticia considerados relevantes para la
organizacion, de modo que todos puedan conocer quién puede prestarle ayuda en un
problema especifico.

Red de expertos: Establecimiento de una secciéon central donde se envian las
necesidades de ayuda experta para el manejo de un problema determinado, y donde se
redireccionan a los especialistas idoneos de la organizacion (en algunos casos, también
fuera de ella).

Tesauros de conocimiento y enciclopedias corporativas: bases de datos que permite
buscar conocimientos sobre temas especificos. Incluye el acceso a politicas,
procedimientos y manuales de operacion de la organizacion. En este caso, y a
diferencia de los que sucede con las redes de expertos o los mapas de conocimiento,

se accede directamente al conocimiento y no a las personas que los poseen.

Se puede resumir entonces, que de las cuatro dimensiones estudiadas la que mejor se orienta

a apoyar la Gestion del Conocimiento es la gestién que se realiza de los recursos humanos de

la Escuela, fundamentalmente su formacion continua. En todas se pueden valorar aspectos

positivos y negativos en funcion del uso adecuado del conocimiento en la organizacion, lo que
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debera ser tenido en cuenta para el disefio de acciones que permitan la eficaz gestion de los

activos intangibles con que se cuenta.

3.3. Propuesta de acciones para implantar la gestiobn del conocimiento en la

organizacion.

A partir de las consideraciones anteriores se proponen las siguientes acciones estratégicas
para la implantacion de la Gestidén del Conocimiento en la EHTC:
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Objetivo 1:

Crear estructura organizativa que llevara adelante los procesos de gestidon del conocimiento.

del EGC.

Acciones: Responsable Periodo
1.1. Designar miembro de la alta direccidn que conducira el proyecto. Director Inmediato
1.2. Definir equipo que se responsabilizara con la gestion. (EGC) Director Inmediato
1.3. Desarrollar acciones de preparacion especifica para los miembros del EGC. Coordinador Permanente




Objetivo 2:

Iniciar acciones de divulgacion y culturizacién sobre la Gestion del Conocimiento.

cabo.

(EGC)

Acciones: Responsable Periodo
Centro de
Documentacion e

2.1. Crear fondo de informacién en la tematica. Informacién Permanente
Turistica
(CEDITUR)

2.2. Capacitar, preparar a los miembros de la organizacion, en la tematica Equipo de.G.estlon ~

o . . . : . del Conocimiento T/ ano
(seminarios, talleres de intercambio de conocimientos, cursos a distancia). (EGC)
. . . . Equipo de Gestién

2.3. Dar a conocer a los miembros de la organizacion las acciones que se llevaran a g .

del Conocimiento Il Trimestre
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Objetivo 3:

Determinar objetivos de conocimiento de la organizacion.

Acciones: Responsable | Periodo
3.1. Valorar los objetivos de conocimiento que deben enunciarse segun la estrategia Consejo de Il Trimestre
organizacional aprobada. Direccion
Equipo de Il Trimestre
3.2. Definir indicadores de gestion del conocimiento. GeStIO!’l Qel
Conocimiento
(EGC)
3.3. Comunicar los objetivos definidos y lograr que y que sean comprensibles y visibles gﬁgig{gnde Il Trimestre
de manera general por los miembros. EGC y

48



Objetivo 4:

Identificar, documentar y archivar el conocimiento de la organizacion.

organizacion.

Acciones: Responsable Periodo

4.1. Realizar “Mapeo” o inventario del conocimiento existente en la organizacién. | EGC Il Trimestre

4.2. Establecer la elaboracion de Informes o proyectos de referencia, para EGC Il Trimestre
documentar las buenas practicas.

4.3. Disefar el Tesauro de conocimiento del centro. EGC IV Trimestre

4.4. Poner en linea el repositorio institucional. CEDITUR | Trimestre

4.5. Definir las demandas de conocimiento futuras de la organizacion. EGC | Trimestre/ 2011

4.6. Definir acciones para capturar el conocimiento que no se posee en la EGC Il Trimestre/ 2011
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Objetivo 5:

Crear condiciones para compartir el conocimiento organizacional

Acciones: Responsable | Periodo
5.1. Promover la creacion de comunidades de practica. EGC Il Trimestre
5.2. Establecer el disefio de “mapa causal” como método de articulacién de | EGC IV Trimestre

conocimiento tacito.

5.3. Evaluar la intranet corporativa y redisefiarla en funcion de los objetivos | EGC | Semestre
de conocimiento.

5.4. Poner en funcionamiento el laboratorio de informatica. Subdirector Il Trimestre
Administrativo

5.5. Identificar y evaluar herramientas de software necesarias para gestion | EGC Il Trimestre
de la informacion y del conocimiento con vistas a su posible
adquisicién, asimilacién y generalizacion.

5.6. Valorar la implementacion de la herramienta Preguntas mas frecuentes | EGC Il Trimestre/ 2011
(FAQ).




Objetivo 6:

Proteger el conocimiento de la organizacion.

Acciones: Responsable | Periodo
6.1. Definir los activos que requieren proteccién de derecho de autor. Consejo Semestral
Cientifico
6.2. Aprobar procedimiento para el proceso de proteccién de la propiedad intelectual en | Consejo de Inmediato
la Escuela. Direccion
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Objetivo 7:

Fomentar la cultura de conocimiento.

colectivo.

Acciones: Responsable | Periodo

7.1. Valorar los requerimientos de la cultura de conocimiento a tener en cuenta | EGC y Dpto. Il Trimestre
para la adecuada seleccion de personal. GRH

7.2. Redisenar el proceso de induccioén de nuevos trabajadores. Dpto. GRH IV Trimestre

7.3. Incluir indicadores de evaluacién del desempefio que midan y estimulen la | Dpto. GRH IV Trimestre
contribucion al conocimiento grupal.

7.4. Establecer mecanismos para medir la eficacia de la formacion de los | Subdireccion | | Il Trimestre
miembros. y Py Dpto.

GRH
7.5. Establecer mecanismos para estimular las aportaciones al conocimiento | Direccion Il Trimestre
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Es conveniente senalar que estas acciones propuestas requeriran de la implicacién del
equipo de direccion de la institucion, por lo que el proceso de preparacion de los
miembros en la tematica debera iniciarse de arriba hacia abajo. De igual modo, se
sugiere que la composicion del Equipo de Gestion del Conocimiento responda a las
caracteristicas personales de los individuos (creatividad, iniciativa, disposicion a trabajar
en equipo, preparacion técnico profesional), y se tenga en cuenta que puedan estar

representadas diferentes areas de la institucion.

Por otra parte, se debera tener en cuenta el aseguramiento en términos de tiempo y
condiciones materiales que cada accidon requerira; aun cuando se considera que las
condiciones tecnologicas con que la Escuela cuenta en el momento actual, asi como el
presupuesto aprobado para el afio permiten llevar adelante cada una de las acciones

propuestas.



Conclusiones.

» El procedimiento metodolégico empleado en este trabajo permitid alcanzar los

objetivos previstos: se logro identificar los activos de conocimientos necesarios para
la organizacién y valorar las condiciones que posee la misma para implantar la

gestion del conocimiento.

» Los activos de conocimiento que requiere la EHTC para realizar sus procesos

>

claves se agrupan en dieciséis areas tematicas, que incluyen: Cultura, Pedagogia,

Turismo, Idioma, Gestion empresarial, Gestion hotelera; entre otras.

La EHTC tiene condiciones favorables para implantar la Gestion del Conocimiento,
siendo la gestion de los recursos humanos de la Escuela la dimension que mejor la
apoya, fundamentalmente su formacién continua; la cultura del conocimiento, la
gestion de la informacion y las TIC presentan debilidades y fortalezas que deberan

ser atendidas en funcion de alcanzar este objetivo.

El plan de acciones estratégicas elaborado permitira implantar la Gestion del
Conocimiento en la institucién, para lo que se requiere involucrar a todo el equipo

directivo y al colectivo de trabajadores.
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Recomendaciones.

1. Analizar en el Consejo de Direccidn de la institucion el plan de acciones que se

propone en este trabajo para su puesta en practica.

2. Dar a conocer el procedimiento metodoldgico empleado a la Direccién Nacional
de Formatur para su valoracion, en aras de fomentar esta experiencia en otras
escuelas del sistema.
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Anexo No 1

Colega:

Estamos realizando una investigacién para implantar la gestién del conocimiento en nuestra
Escuela. Necesitamos nos responda la siguiente pregunta:

¢, Qué tipos de conocimientos requieren los profesores de la EHTC para realizar eficazmente su
trabajo? Puede enlistarlos por areas tematicas.

Muchas gracias.
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Resultado criterio de expertos primera vuelta

Tabla 1 - Anexo No 2

Categorias del conocimiento

Tematicas

Cultura

Cultura Universal
Cultura Cubana
Cultura Camagtieyana

Pedagogia

Didactica
Metodologia ensefianza de adultos

Turismo

Sistema Turistico

Modalidades , tendencias

Desarrollo del turismo en Cuba , evolucién y
actualidad

Resultado del turismo en Camagiiey

Idioma

Segun la especialidad
A nivel de comunicacion
Para leer literatura cientifica

Medio Ambiente

Dimensién ambiental de la gestidn turistica
Indicaciones del CITMA vinculadas al turismo

Tecnologias de la Informacion y
comunicaciones

Microsoft Office(Word, Excel, Access, Power
point) Correo electronico, Navegacion Internet

Educacién a distancia

Metodologia de la ensefianza a distancia
Plataforma de Moodle

Gestién empresarial

Ciclo direccion
Direccién por objetivos
Estrategia

Gestion econémica

Gestion de la formacion en la empresa

Planeacioén y, ejecucion de la capacitacion
Normativas nacionales y del organismo sobre el
tema

Gestion hotelera

Procesos hoteleros
Enfoque de calidad

Politico e ideoldgico

Sistema politico cubano
Actualidad nacional e internacional

1+D+l

Capacidad para investigar y desarrollar proyectos
Innovacién y creatividad

Metodologia de la investigacion

Asesoria y consultoria

Herramientas de solucion de problemas

Habilidades de trabajo en grupos
Técnicas de solucion de problemas
Habilidades de comunicacion interpersonal

Conocimientos y habilidades actualizados de
la especialidad especifica de cada profesor

Procedimientos Organizativos de la Escuela

Estrategia , mision , vision , valores compartidos
Objetivos de trabajo

Normativas y regulaciones de las diferentes
modalidades académicas

Normativas y regulaciones de funcionamiento
interno

Defensa




Colega:

Anexo: No 3

¢ Esta Ud. de acuerdo en que estos son los Conocimientos que necesita el profesor de la EHTC
para realizar eficazmente su trabajo? Marca con una N en la columna de la derecha aquellos
con los que no estas de acuerdo. Puedes afadir otras tematicas que no aparezcan enlistadas.

Muchas gracias.

Cultura

Cultura Universal

Cultura Cubana

Cultura Camaglieyana

Pedagogia

Didactica

Metodologia ensefianza de adultos

Turismo

Sistema turistico

Modalidades, tendencias

Desarrollo del turismo en Cuba, evolucion y actualidad

Resultados del turismo en Camag9eyguey

Idioma

Segun la especialidad

A nivel de comunicacion

Para leer literatura cientifica

Medio Ambiente

Dimensién ambiental de la gestion turistica

Indicaciones del CITMA vinculadas al turismo

Tecnologias de la Informacién y las comunicaciones

Microsoft Office (Word, Excel, Access, PowerPoint)

Correo electrénico, Navegacion Internet

Educacion a distancia

Metodologia de la ensefanza a distancia

Plataforma Moodle

Gestion empresarial

Ciclo direccion

Direccién por objetivos

Estrategia

Gestidn econdmica

Gestion de la formacién en la empresa

Planeacion, ejecucién y control de la capacitacion

Normativas nacionales y del organismo sobre el tema

Gestion hotelera

Procesos hoteleros

Enfoque de calidad

Politico-ideolégico

Sistema politico cubano




Actualidad nacional e internacional

[+D+l

Capacidad para investigar y desarrollar proyectos

Innovacién y creatividad

Metodologia de la investigacion

Asesoria y consultoria

Herramientas de solucién de problemas

Habilidades de trabajo en grupo

Técnicas de solucion de problemas

Habilidades de comunicacion interpersonal

Conocimientos y habilidades actualizados de la
especialidad especifica de cada profesor

Procedimientos organizativos de la Escuela

Estrategia, mision, vision, valores compartidos

Objetivos de trabajo

Normativas y regulaciones de las diferentes modalidades
académicas

Normativas y regulaciones de funcionamiento interno

Defensa

Otros conocimientos necesarios:




Anexo: No 4

Resultados de la segunda ronda: porciento de concordancia segln expertos

Temaéticas Cc (%)
Cultura 100
Cultura Universal 78
Cultura Cubana 100
Cultura Camaglieyana 100
Pedagogia 100
Didactica 100
Metodologia ensefianza de adultos 100
Turismo 100
Sistema turistico 100
Modalidades, tendencias 100
Desarrollo del turismo en Cuba, evolucion y actualidad 100
Resultados del turismo en Camagley 100
Idioma 100
Segun la especialidad 99
A nivel de comunicacién 100
Para leer literatura cientifica 100
Medio Ambiente 100
Dimensién ambiental de la gestion turistica 100
Indicaciones del CITMA vinculadas al turismo 78
Tecnologias de la Informacién y las comunicaciones 100
Microsoft Office (Word, Excel, Access, PowerPoint) 100
Correo electrénico, Navegacion Internet 100
Educacion a distancia 100
Metodologia de la ensefanza a distancia 100
Plataforma Moodle 78
Gestion empresarial 100
Ciclo direccion 78
Direccion por objetivos 100
Estrategia 99
Gestién econdmica 100
Gestion de la formacién en la empresa 100
Planeacion, ejecucién y control de la capacitacion 100
Normativas nacionales y del organismo sobre el tema 100
Gestidn hotelera 100
Procesos hoteleros 100
Enfoque de calidad 100
Politico-ideolégico 100
Sistema politico cubano 100
Actualidad nacional e internacional 100
[+D+l 100
Capacidad para investigar y desarrollar proyectos 100
Innovacion y creatividad 100
Metodologia de la investigacion 100




Asesoria y consultoria 100
Herramientas de solucién de problemas 100
Habilidades de trabajo en grupo 100
Técnicas de solucion de problemas 100
Habilidades de comunicacion interpersonal 100
Conocimientos y habilidades actualizados de la 100
especialidad especifica de cada profesor

Procedimientos organizativos de la Escuela 100
Estrategia, mision, vision, valores compartidos 100
Objetivos de trabajo 100
Normativas y regulaciones de las diferentes modalidades 100
académicas

Normativas y regulaciones de funcionamiento interno 100
Defensa 78

Gestion de eventos académicos
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Anexo: 5
Colega:
Estamos desarrollando una investigacion con el objetivo de valorar las condiciones que
existen en nuestra Escuela para implantar la gestiéon del conocimiento. Necesitamos

que analice cada par de proposiciones y marque con una X, segun su opinién, la

situacion que mejor caracterice lo que sucede en el centro.

1

2

3

4

5

Los objetivos de nuestra Escuela no
abarcan objetivos de conocimiento

Los objetivos de nuestra Escuela
estan claramente interrelacionados
con objetivos de conocimiento

El equipo de direccién establece los
objetivos, que son desagregados
hasta nivel individual

Todos participan en el disefio y
control de los objetivos de trabajo

Existe temor a los cambios y
desconfianza mutua en nuestra
organizacion

Nuestro clima organizativo permite
estar abierto a los cambios y a los
debates sinceros

Nuestras reuniones de trabajo
aislan

Nuestras reuniones promueven la
colaboracion y la comunicacién

Resaltamos y animamos el
rendimiento individual

Animamos y requerimos la
contribucion individual y de los
departamentos para el éxito de la
organizacion

Se puede compartir lo aprendido
con los demas

Los trabajadores acostumbran
compartir con otros lo que saben

Se aceptan las ideas nuevas si
provienen de los jefes

Las ideas novedosas son aceptadas
para mejorar el trabajo

Buscar expertos en la Escuela para
nuevos proyectos es muy
complicado

Se forman en la Escuela equipos
competentes para aceptar nuevos
proyectos

El flujo de informacion y
conocimiento depende de la
jerarquia

El intercambio de informacién y
conocimiento esta orientado al
campo de trabajo y a los intereses

El intercambio de informacion y
conocimiento se lleva a cabo a
medida que surge la necesidad

Existen reglas fiables, canales y
oportunidades para el intercambio de
informacién y conocimiento

Los cursos y la formacién estan
enfocados Unicamente de cara a los
procesos de aprendizaje
individuales

Los cursos y la formacién se centran
en multiplicar el conocimiento y el
trabajo en equipo

No existe una plataforma para la
evaluacioén de experiencias de
proyectos, de las mejores practicas
y de los peores casos

Existe un intercambio regular e
intenso de evaluacion de
experiencias de proyectos, de las
mejores practicas y de los peores
€asos

El conocimiento organizativo no es
transparente

Revelamos regularmente quién
conoce qué, dentro y fuera de la
organizacion




Anexo: 6
Colega:
Estamos desarrollando una investigacion con el objetivo de valorar las condiciones que
existen en nuestra Escuela para implantar la gestién del conocimiento. Necesitamos
que responda sinceramente las preguntas que aparecen a continuacion, y comente
segun su opinidn como mejorar la situacion existente.
Muchas gracias.

Si [NO [Necesidad de mejora

¢La organizaciéon conoce todas las
caracteristicas legales del trabajo y
otros estandares del trabajo?

¢Para la seleccion de nuevos
trabajadores se valora su capacidad
de aprendizaje y disposicion a
compartir conocimientos?

¢La organizaciéon controla que los
requisitos laborales y las habilidades
de la persona que esté en el puesto se
correspondan?

¢Esta planificada la formacion del
personal?

¢Realiza la organizacion analisis de las
necesidades de formacion?

¢ Existe un sistema de participacion de
los trabajadores en el analisis de las
necesidades de formacion?

¢ Se registran documentalmente las
acciones de formacion?

¢Se evaluan las acciones de
formacion?

¢Se multiplica el aprendizaje que
obtienen los miembros al resto de la
organizacion?

.Se controlan los resultados de la
formacion?

;Se mide la eficacia de la formacion?

¢La organizacion registra
documentalmente el rendimiento de
sus trabajadores?

¢La evaluacion del desempefio valora
como los miembros aportan para
lograr contribuciones grupales?

¢Se reconoce y estimula el aporte de
los miembros a los resultados de
grupos de trabajo mas que el
resultado individual?




Si

NO

Necesidad de mejora

¢Se garantiza que cuando un
trabajador abandona la organizacién
se quede en la misma el conocimiento
gue posee?
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Anexo: 7
Colega:
Estamos desarrollando una investigacion con el objetivo de valorar las condiciones que
existen en nuestra Escuela para implantar la gestion del conocimiento. Necesitamos
que analice cada par de proposiciones y marque con una X, segun su opinién, la

situacion que mejor caracterice lo que sucede en el centro.

Muchas gracias.

1

2

3

4

5

Nuestra tecnologia de la
informacién y de la
comunicacion (TIC)
consiste en soluciones
aisladas

Nuestros sistemas permiten
el acceso atoda la
informacidén relevante y la
comunicacion entre las
areas funcionales

Muchos trabajadores
consideran que nuestros
sistemas son dificiles de
usar

Los trabajadores aceptan
nuestros sistemas y los
utilizan eficazmente

Los trabajadores se han
preparado para usar las
TIC por iniciativa propia

El centro ha promovido la
preparacion de los
trabajadores para que
puedan usar las TIC

Nuestros sistemas se utilizan
exclusivamente dentro de
la Escuela

Nuestros sistemas estan
relacionados con las
empresas que atendemos,
fuentes de informacion
externas y organizaciones
de conocimiento

El balance de
equipamiento TIC esta
muy por debajo de las
necesidades de los
usuarios

El equipamiento
tecnolégico que tiene la
Escuela permite el acceso
de todos los trabajadores
a las redes de informacion

La red de la Escuela
garantiza el acceso a los
recursos de conocimiento
con dificultades

Lared instalada en la
Escuela permite que todos
tengan acceso a recursos
de conocimiento
necesarios para el trabajo

Los softwares instalados
son aprovechados por una
pequefia parte de los
miembros

Las posibilidades de los
softwares instalados se
aprovechan al maximo




Anexo: 8
Colega:
Estamos desarrollando una investigacion con el objetivo de valorar las condiciones que
existen en nuestra Escuela para implantar la gestién del conocimiento. Necesitamos
que responda sinceramente las preguntas que aparecen a continuacion, y comente
segun su opinidn como mejorar la situacion existente.
Muchas gracias.

Si No Necesidad de mejora

¢La Escuela posee pruebas
documentadas de las
necesidades de las empresas
gue atiende?

¢ Se utiliza la informacién para
mejorar las practicas
laborales?

¢cLa informacion es
“transparente” tanto
internamente como
externamente?

¢Se informa regularmente a
los trabajadores sobre las
opiniones acerca del trabajo
de la Escuela que tienen las
empresas?

¢Las soluciones probadas y
comprobadas de trabajo con
las empresas estan accesibles
a todos los que puedan
necesitarlas?

JInformamos regularmente a
las empresas sobre nuestras
iniciativas de mejora?

¢Existe informacion sobre las
normativas que regulan los
procesos académicos que
desarrolla la Escuela?

¢Esta accesible a los
trabajadores?

¢Esta disponible la informacion
relativa a la situacion del
turismo en el pais y el
territorio?

¢Los departamentos tienen
informacién del trabajo que
realizan los otros




departamentos o areas?

¢ Esta establecido el
procedimiento para
documentar las practicas
exitosas?

¢Fluye la informacioén entre las
areas y departamentos de la
Escuela?
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Anexo: 9
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Tabla: 2 — Descripcion de la Muestra.

Anexo: No10

Subgrupos Plantilla Muestra
1- Departamentos. Docentes 35 10
2- Departamento. CEDITUR 8 3
3- Areas de apoyo y Administrativa 29 9
Total 72 22




Tabla: 3 Manifestacion de los indicadores de la Dimension |

Presencia
items Escasa | Media | Alta
Indicador 1.1
1 29% 29% 42%
2 19% 29% 52%
33% 19% 48%
Indicador 1.2
7 19% 33% 48%
9 19% 29% 52%
10 19% 38% 43%
13 24% 33% 43%
Indicador 1.3
3 19% 33% 48%
4 19% 29% 52%
6 33% 24% 43%
Indicador 1.4
5 19% 29% 52%
8 19% 24% 57%
11 19% 19% 62%

Fuente: cuestionario sobre Cultura de conocimiento. Nov, 2009

Anexo No.11



Tabla: 4 Manifestacion de los indicadores de la Dimension |l

Fuente: cuestionario GRH. Nov, 2009

Preguntas Presencia
Sl NO No respuesta
Indicador 2.1
1 62% 29% 29%
2 57% 29% 24%
Indicador 2.2
3 81% 19% 0
4 81% 19% 0
5 81% 19% 0
6 85% 10% 5%
7 95% 5% 0
8 85% 9% 5%
11 43% 33% 24%
Indicador 2.3
9 33% 38% 29%
10 62% 19 19%
12 71% 19% 10%
13 24% 57% 19%
15 43% 48% 9%
Indicador 2.4
14 | 43% | 43% 14%

Anexo No.12



Tabla: 5 Manifestacion de los indicadores de la Dimensién Il

Presencia

Escasa | Media | Alta

Indicador 3.1
1 28% 19% 52%
2 29% 19% 52%
3 19% 29% 52%
5 24% 29% 48%
7 10% 48% 43%

Indicador 3.2
4 33% 14% 52%
6 14% 24% 62%

Fuente: cuestionario sobre NTIC

Nov, 2009

Anexo No.13



Tabla: 6 Manifestacion de los indicadores de la Dimensién IV

Preguntas Sl NO No respuesta
Indicador 4.1
1 76% 14% 10%
4 52% 38% 10%
81% 14% 5%
Indicador 4.2
6 52% 24% 24%
Indicador 4.3
3 52% 33% 14%
9 72% 14% 14%
11 57% 19% 24%
12 62% 38% 0%
Indicador 4.4
2 62% 19% 19%
5 67% 29% 5%
100% 0% 0%
10 48% 43% 10%

Fuente: cuestionario GI. Nov, 2009

Anexo No.14



