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PROPUESTA DE UN INSTRUMENTO PARA CONOCER LAS ACTIVIDADES DE
GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LOS FACTORES ORGANIZATIVOS QUE
LA INFLUYEN

Resumen

La Gestion del Conocimiento (GC) es tan importante que estd determinando que las empresas se
desarrollen y compitan con perspectivas de mayor éxito. Sin embargo, en México aln son pocos los
estudios empiricos que se enfocan a este tema y su contribucion en las organizaciones, y menos ain
a disefiar instrumentos validos y confiables para su medicién. El presente trabajo tuvo como
objetivo elaborar y validar un instrumento para conocer las actividades de GC y los factores
organizativos que la influyen. A partir del marco teorico se consideraron como actividades de GC:
adquisicién, almacenamiento, comparticion, aplicacion y proteccién del conocimiento. Como
factores organizativos se incluyeron la cultura, liderazgo y tecnologias de informacion y
comunicacion. Una vez redactados los reactivos para cada uno de estos elementos se someti6 a
evaluacion de expertos y directivos de organizaciones. Posteriormente el instrumento se aplico a
una muestra de 52 directivos de empresas de diferentes sectores ubicadas en la ciudad de Mérida,
Yucatan. Con los datos recabados se determind el Alpha de Cronbach para la confiabilidad
obteniendo un indice mayor a .900, y se realiz6 analisis factorial que permitié confirmar en
términos generales las variables inicialmente consideradas.

Palabras clave: gestion del conocimiento, disefio de instrumentos, validacion.
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PROPUESTA DE UN INSTRUMENTO PARA CONOCER LAS ACTIVIDADES DE
GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LOS FACTORES ORGANIZATIVOS QUE
LA INFLUYEN

Introduccion

Aunque el conocimiento es un concepto que desde hace tiempo se ha venido trabajando,
actualmente su importancia se ha incrementado debido a que en las organizaciones comienza a
incorporarse frecuentemente no solo en los documentos y registros, sino en las rutinas
organizacionales, procesos, précticas y normas institucionales (Davenport y Prusak, 2000). Sin
embargo, el conocimiento que poseen las organizaciones no es suficiente para construir un activo;
la principal razén de ello es que suele ser fraccionado y generalmente no existe un plan que articule
dichos conocimientos (Deming, 1990).

De ahi surge el interés por la Gestion del Conocimiento (GC). Este término tom6 mayor fuerza en
la década de los noventa y ha sido ampliamente abordado ante la transformacion de las economias,
cambios globales y avances tecnologicos acelerados. El interés por ofrecer una definicion ha dado
origen a diversos conceptos y enfoques que se abordardn mas adelante (Polany, 1962, Drucker,
1999, Nonaka y Takeuchi, 1999, Davenport y Prusak, 2000, Alavi y Leidner, 1999, entre otros). Por
otro lado, diversos autores se han enfocado al estudio de factores organizativos que pueden influir
en la gestion del conocimiento favoreciéndola o fungiendo como barreras (Benavides y Quintana,
2003; Gupta y Govindarajan, 2000; De Long y Fahey, 2000; Camelo, Garcia y Sousa, 2009; Alawi,
Marzooqi y Fraidoon, 2007; Donate y Guadamillas, 2010a; Holowetzki, 2002, entre otros).

Aunque se han realizado esfuerzos importantes durante los Gltimos afios sobre el analisis tedrico de
la GC en las organizaciones y los factores organizacionales que la influyen, la evidencia empirica
aun es limitada y lo es aun mas cuando se trata del disefio de instrumentos para su medicion y
determinacion de la relacion que guardan. Incluso autores como Palacios y Garrigos (2006) ponen
de manifiesto la vulnerabilidad de los indices empleados para su medicion. En México también es
notoria la falta de evidencia empirica al respecto asi como de instrumentos validos y confiables que
permitan diagnosticar la GC e identificar de qué manera la influyen ciertos factores organizativos.

Por lo anterior, el objetivo de este trabajo consiste en elaborar y validar un instrumento para
conocer las actividades de GC y los factores organizativos que la influyen. Para ello primero se
abordaran los conceptos de GC y factores organizativos (especificamente cultura, liderazgo y
tecnologias de informacion). Posteriormente se presentaran los aspectos metodoldgicos para la
elaboracion y validacion del instrumento, asi como los resultados obtenidos y finalmente las
conclusiones.

Marco tedrico
Conocimiento y Gestion del Conocimiento (GC)

Antes de profundizar en GC es importante diferenciar entre dato, informacion y conocimiento. Para
Davenport y Prusak (2000) los datos estdn localizados en el mundo y el conocimiento esta
localizado en agentes de cualquier tipo (animal, maquina, ser humano u organizacién), mientras que
la informacion adopta un papel mediador entre ambos. El dato es un hecho objetivo sobre algun
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importancia. Es decir, describen sélo una parte de lo que pasa en la realidad y no proporcionan
juicios de valor o interpretaciones. Destacan que el receptor, y no el emisor, es quien decide si el
mensaje que recibe es verdaderamente informacidn, es decir, le afiade significado.

Por otro lado Andreu y Sieber (1999) sefialan que las caracteristicas del conocimiento son tres: es
personal, es reutilizable y sirve de guia para la accion de las personas.

Por tanto, puede decirse que el conocimiento tiene su origen en la mente de los individuos y es
resultado del conjunto de creencias, experiencias, intuiciones, juicios y valores. No es un objeto ni
un contenido, es el individuo quien lo construye, es intangible e invisible.

De acuerdo con Polany (1966) en cada actividad del ser humano hay dos niveles o dimensiones del
conocimiento, uno sobre el objeto o fendmeno que observamos (al que le llama conocimiento
focal); y otro utilizado como instrumento o herramienta para manejar o mejorar la interpretacion de
lo observado (que reconoce como conocimiento técito). Sugiere que estas dimensiones, focal y
tacito se complementan y que el conocimiento tacito, funciona como marco o trasfondo que permite
efectuar las operaciones de observacion de lo que estd en el foco de atencion. Los trabajos de
Nonaka (1994) consideran la teoria de Polany y sugiere que el conocimiento puede ser de dos tipos:
explicito (focal) y tacito. Otra clasificacion del conocimiento es la que propone Spender (1996),
quien distingue entre conocimiento individual y colectivo.

El concepto de GC se ha estudiado desde diversos enfoques. Para Alavi y Leidner (1999) la gestion
del conocimiento es un enfoque sistémico y se refieren a él como el proceso para adquirir, organizar
y comunicar tanto conocimiento tacito como explicito de los empleados para que otros puedan
hacer uso de él y ser mas eficaces y productivos en su trabajo. EI conocimiento es de valor limitado
en la organizacion si no se comparte. Por tanto, la capacidad de integrar y aplicar los conocimientos
especializados de los miembros es fundamental para la capacidad de una empresa para crear y
mantener una ventaja competitiva. A través de un estudio identificaron tres grandes perspectivas o
enfoques desde los que se entiende la gestion del conocimiento: uno basado en el concepto de
informacion, otro centrado en la tecnologia, y un tercero dominado por conceptos proximos a la
idea de cultura de empresa.

La perspectiva de informacién se basa en la facilidad de acceso a la informacién, organizacion de
datos, filtraje de informacion, etc., todos ellos centrados en la idea de que cuando se desea gestionar
conocimiento se acaba manejando datos e informacion. Eso responde a una idea muy extendida,
que parece ldgica, pero no lo es tanto: compartir conocimiento es siempre bueno, y la manera mas
practica de hacerlo consiste en codificarlo para poder transmitirlo con facilidad, de hecho Nonaka
(1994) basa parte de su teoria en la codificacién; sin embargo, para autores como Andreu y Sieber
(1999) no todo el conocimiento es codificable, y ademés sefialan que el que no lo es, tiene en
principio méas potencial para contribuir a la sostenibilidad de las ventajas competitivas de las
empresas. En este enfoque es frecuente que palabras como informacion, datos y conocimiento se
utilicen indistintamente.

En cuanto a la perspectiva basada en la tecnologia, la gestion del conocimiento se asocia con otros
sistemas (incluyendo almacenamiento de datos, sistemas de toda la empresa, los sistemas de
informacién para ejecutivos, sistemas expertos, y la intranet) y herramientas diversas como por
ejemplo, los motores de basqueda, multimedia, y herramientas de toma de decisiones, es decir, se
centraen las TIC.
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Por ultimo, desde la perspectiva basada en la cultura, la GC se asocia con el aprendizaje (sobre todo
desde una perspectiva organizacional), la comunicacion, y el cultivo de la propiedad intelectual.

En el mismo sentido Rodriguez (2006), supone la existencia de diferentes perspectivas para el
desarrollo y estudio de los sistemas y modelos de gestion del conocimiento:

e De almacenamiento, acceso y transferencia de conocimientos. Este tipo de modelo de
gestion del conocimiento se centra en el desarrollo de metodologias, estrategias y técnicas
para almacenar el conocimiento disponible en la organizacion en depdsitos de facil acceso
para propiciar su posterior transferencia entre los miembros de la organizacion.

e Sociocultural. Lo integran modelos centrados en el desarrollo de una cultura organizacional
apropiada para el desarrollo de procesos de gestion del conocimiento. Buscan promover
cambios de actitudes, fomentar confianza, estimular la creatividad, concientizar sobre la
importancia y el valor del conocimiento y promover la comunicacion entre los miembros de
la organizacion.

e Tecnoldgicos. Modelos en los que se destaca el desarrollo y la utilizacion de sistemas y
herramientas tecnoldgicas multimedia y de toma de decisiones para la gestion del
conocimiento.

Es importante resaltar que ambos autores coinciden en que aunque se podrian tratar como enfoques
distintos, dificilmente se daran en un estado puro en la realidad ya que tienden a difuminarse y
mezclarse unos con otros. La GC debe estar basada en un enfoque holistico que considera la
interaccion entre los diversos elementos y miembros de la organizaciéon como un sistema global
(Firestone, 2001).

Por su parte, Canals (2003) sefiala que dificilmente se puede abrir la cabeza de una persona y
gestionar el conocimiento que tiene en su interior, por tanto plantea la interrogante de si realmente
lo que se puede gestionar es el conocimiento o son todas las condiciones, el entorno, todo lo que
hace posible y fomenta que el conocimiento se adquiera, se transmita, se aplique etc. Este autor
considera que GC es esto ultimo, una manera de crear condiciones, de facilitar que los flujos de
conocimiento circulen mejor. Sugiere que el conocimiento, cuando se considera como aquello que
permite a una organizacion actuar en funcién de su entorno, es algo méas que la simple suma del
conocimiento de cada persona por separado.

Arbornies (2006) coincide con Canals al sefialar que, en sentido estricto, el conocimiento no se
puede gestionar, sino lo que se gestiona es el proceso en el que se intercambia y crea conocimiento.
Sefiala que aunque el conocimiento no se puede gestionar, la expresion “gestion del conocimiento”
como traduccion de Knowledge Management se seguira utilizando pues el término esta extendido y
acufiado, sin embargo, se debe tener claro el significado del concepto tanto para investigar como
para aplicarlo en las empresas.

En la tabla 1 se presentan algunas de definiciones sobre el concepto de GC, asi como sus
dimensiones.
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Tabla 1. Definiciones de Gestion del Conocimiento

Autores

Definicion de Gestion del Conocimiento

Andreu y Sieber
(1999)

Proceso que continuamente asegura el desarrollo y aplicacion de todo tipo de conocimientos pertinentes en una empresa con objeto de
mejorar su capacidad de resolucién de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas. Se refiere a un proceso,
lo que implica un caracter dindmico, es decir, no es algo que se disefia, se implanta y se utiliza. Por otro lado, incluye el desarrollo de
conocimiento, lo cual implica aprendizaje, es decir, se trata también de gestionar los procesos de aprendizaje en la empresa.

Canals (2003) Es una manera de crear condiciones, de facilitar que los flujos de conocimiento circulen mejor. Sugiere que el conocimiento, cuando se
considera como aquello que permite a una organizacion actuar en funcién de lo su entorno, es algo més que la simple suma del
conocimiento de cada persona por separado.

Nagles (2007) Proceso l6gico, organizado y sistematico para producir, transferir y aplicar en situaciones concretas una combinacién arménica de
saberes.

Albornies La empresa del conocimiento es la que gestiona, alienta 0 promueve los procesos de creacion e intercambio mediante la articulacion de

(2006) sistemas organizativos que aprovechan la capacidad y el conocimiento de todas las personas.

Montoro (2008) | Disciplina que se encarga de estudiar el disefio y la implementacién de sistemas cuyo principal objetivo es que todo el conocimiento

técito, explicito, individual, interno y externo involucrado en la organizacion pueda transformarse y convertirse, en conocimiento
organizacional o corporativo, de manera que dicho conocimiento , al ser accesible y poder ser compartido, permita que aumente el
conocimiento individual de todos sus miembros y que esto redunde directamente en una mejora de la contribucion de esos sujetos en la
consecucion de los objetivos que persigue la propia organizacion.

Alavi y Leidner
(1999)

Procesopara adquirir, organizar y comunicar tanto conocimiento tacito como explicito de los empleados para que otros puedan hacer uso
de él'y ser més eficaces y productivos en su trabajo.

Nonaka y Coleccion de procesos para gestionar la creacion, la diseminacién y el apalancamiento del conocimiento en la empresa a fin de cumplir

Takeuchi los objetivos de la organizacion. Su modelo de Proceso de Creacién del Conocimiento de se caracteriza por la generacién del

(1999) conocimiento a través de la combinacién de conocimiento tacito y explicito. Se constituye en una espiral permanente de transformacion
interna del conocimiento que se desarrolla siguiendo cuatro fases: socializacion, exteriorizacién, combinacion e interiorizacion.

Valhondo Los procesos del conocimiento son creacion, captura, almacenamiento, clasificacion, organizacion, recuperacion y utilizacion.

(2003)

Donate y Disefio estratégico de los procesos de creacion, archivo, transferencia y aplicacién del conocimiento de la organizacion para el logro de

Guadamillas los objetivos competitivos.

(2010b)

Fuente: Elaboracion propia con base en revision de literatura.

Para efectos de esta investigacion se entendera como GC el disefio y la implementacion de
mecanismos con el objeto de mejorar la capacidad de las organizaciones para la resolucién de
problemas y contribuir a la consecucion de sus ventajas competitivas. Los mecanismos son las
préacticas especificas que las organizaciones llevan a cabo para la adquisicion, almacenamiento,
transferencia, aplicacion y proteccidn del conocimiento, que dependen de factores organizativos.

Como se menciond anteriormente un elemento esencial que ayuda a que el conocimiento realmente
funcione es el contexto de la organizacién, es decir lo que permite interpretar el conocimiento, lo
que permite transmitirlo. Por tanto, la clave esta mas en lo organizacional, y no tanto en lo
tecnoldgico, es por ello que en el disefio del instrumento propuesto se consideraron factores internos
organizativos que influyen en dichas practicas.

Factores organizativos que influyen en la GC

La GC puede ser vista como un sistema socio-técnico de politicas y practicas empresariales de
caracter tacito y explicito que requiere de una integracién estratégica de las herramientas de las
tecnologias de la informacidn, los procesos organizativos y el capital intelectual y social. Los
factores que pueden influir en ella son la tecnologia, organizacion, recursos humanos, liderazgo, y
la cultura (Benavides y Quintana, 2003).

Para Gupta y Govindarajan (2000) la gestion del conocimiento no depende Unicamente de las TI,
sino que depende en gran parte de lo que se denomina ecologia o entorno social de una
organizacion. La ecologla soual se refiere al entorno o S|stema social en Ia cual las personas operan
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recompensas, procesos, las personas y el liderazgo. De hecho todos los factores, con excepcion de
la cultura son subcategorias de ésta, de tal forma que consideran que los factores culturales que
impactan la gestion del conocimiento son: la estructura, sistemas de informacion, sistemas de
recompensas, procesos, personas y liderazgo. Holowetzki (2002) coincide en estos mismos factores.
A continuacion se analizaran las Tecnologias de informacién y comunicacion (TIC), cultura y
liderazgo por ser los factores en los que diversos autores coinciden.

Las TIC consisten en un numero de herramientas tales como agentes inteligentes, intranets, internet,
etc. que sirven de apoyo a la gestion del aprendizaje, son generalmente utilizadas para adquirir,
almacenar y distribuir conocimiento. Aungue la tecnologia es parte fundamental, no representan
activos estratégicos ya que es facilmente replicable incluso cuando estan protegidos legalmente, por
lo que la diferenciacion y la competitividad hay que buscarlas a través de los componentes
intangibles de carécter cognitivo, social y organizacional (Benavides y Quintana, 2003). Las
tecnologias de informacion aunque favorecen tienen un efecto limitado sobre los procesos de
compartir conocimiento, surgiendo asi la necesidad de tener en cuenta otros factores que inciden en
la motivacion de las personas y en la creacion de un contexto que proporcione a los empleados la
oportunidad de compartir lo que saben (Camelo, Garcia y Sousa, 2009).

Las TIC permiten una bulsqueda, acceso y comunicacién mas rapida de la informacion vy
conocimiento entre los individuos, ya sea dentro de la organizacion como en el ambiente externo. El
uso de dichas herramientas permite a las empresas expandir redes sociales y crear colaboracién
efectiva. Favorecen los procesos de compartir conocimiento porque amplian la busqueda de
informacion mas alla de los canales formales y esto facilita el contacto entre aquellos empleados
gue buscan conocimiento y los que controlan el acceso al mismo, permitiendo el mejoramiento de
la comunicacién entre especialistas quienes pueden acercarse virtualmente a las personas y
promover el intercambio para compartir y construir conocimiento organizativo (Camelo, Garcia y
Sousa, 2009).

A pesar de que la mayoria de los sistemas de gestion del conocimiento estan basados en las TIC,
éstas no son prerrequisito. Si la gestion del conocimiento comienza y se centra exclusivamente en la
perspectiva de la tecnologia, el fracaso puede estar asegurado ya que el aprendizaje organizacional
esta enraizado en las interacciones sociales y en la cultura organizacional.

Quiza muchos tedricos toman como punto de partida en el estudio de la cultura organizacional, la
teoria desarrollada por Edgar Schein (2004) quien define ésta como un patron de supuestos basicos
compartidos que un determinado grupo inventd, descubrié o desarrolld en el proceso de aprender a
resolver sus problemas para la adaptacion externa e interna, y que ha funcionado lo suficientemente
bien como para ser considerado valido y, por tanto, se les ensefia a los nuevos miembros como
la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacién a los problemas. Delgado (2006) sefiala
que una cultura o subcultura organizacional es el conjunto de valores, costumbres y artefactos de un
grupo social que al ser asumidos y aceptados por sus integrantes se expresan en una organizacion y
que dentro de los contextos y circunstancias en que ésta se ubica, adquiere una identidad que la
hace diferente de otras. Sin embargo, también sostiene que lo intangible debe transformarse a algo
tangible.

Muchos investigadores coinciden en que la cultura organizacional es la clave para el éxito de la
GC, diversos estudios realizados resaltan la relacién entre ambos (Gupta y Govindarajan, 2000;
Holowetzki, 2002; De Long y Fahey, 2000, entre otros). El impacto de la cultura se puede evaluar
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accesibilidad con la alta direccion), interacciones horizontales (interactividad, colaboracion,
reutilizacion de conocimientos existentes) y comportamientos para promocion del desarrollo de
conocimiento (compartir, ensefiar, hablar sobre los errores y aprender de ellos), todos ellos forman
el contexto en el que se pretende gestionar el conocimiento (De Long y Fahey, 2000).

La cultura de apoyo a la GC, procura la estimulacion de la innovacion y la creatividad. Lo
importante es determinar cudles son las caracteristicas culturales que permitan una répida
adquisicion, generacion y transferencia de conocimiento para mejorar la toma de decisiones y el
rendimiento (Benavides y Quintana, 2003). En ese sentido, autores como Camelo, Garcia y Sousa
(2009) sefalan la importancia que tiene el compartir conocimiento entre los miembros de la
organizacion, especialmente aquellas que necesitan innovar continuamente. Sin embargo, las
personas suelen presentar una resistencia a compartir lo que saben y aunque estuvieran dispuestos a
hacerlo, el conocimiento, sobre todo el tacito, no fluye facilmente llegando a ser una tarea compleja.
Por lo tanto, son necesarias intervenciones gerenciales dirigidas a facilitar y fomentar que el
conocimiento se comparta de manera sistematica. Para favorecer que los miembros de una
organizacion compartan conocimiento consideran que existen ciertos mecanismos o facilitadores.
Estos autores, después de un analisis exhaustivo han adoptado un enfoque integrador considerando
que existen factores individuales (confianza, compromiso, autosuficiencia, colectivismo);
organizativos (clima organizacional, cultura organizacional, estructura organizativa) y
tecnoldgicos.

Autores como Alawi, Marzooqgi y Fraidoon (2007), consideran que los factores culturales que
influyen en el éxito de intercambio de conocimientos son la confianza, comunicacion entre el
personal, los sistemas de informacion, sistemas de recompensas y estructura de la organizacion. Por
su parte, Abbas y Asma (2011) han identificado y priorizado factores criticos de éxito en la practica
de GC en pequefias y medianas empresas, considerando como los méas importantes el compromiso y
el apoyo, definicién de programas y roles, reuniones para compartir conocimientos, redes de
comunicacion, entre otros.

Por otra parte el liderazgo es un concepto que consiste en la capacidad o habilidad que tiene una
persona para influir, inducir, animar o motivar a otros a llevar a cabo determinados objetivos, con
entusiasmo y por voluntad propia (Garcia y Fonseca, 2010). Desde la aparicion del concepto de
dominaciéon de Weber (1974) han surgido diversos autores y teorias que tratan de identificar los
estilos de liderazgo. Por ejemplo, la teoria de Bass (1990) distingue dos tipos de liderazgo, el
transformacional y el transaccional.

Bryant (2003) sefiala que los lideres desempefian un papel central en la GC ya que proporcionan
una visién, motivacion, sistemas y estructuras en todos los niveles de la organizacion que facilitan
la conversion del conocimiento en ventajas competitivas. Los lideres proporcionan el contexto en el
que los trabajadores pueden crear conocimiento e influir en los niveles de creatividad en la
organizacion. También tienen un control sobre qué actividades son recompensadas, qué
comportamientos son alentados y cémo el trabajo sera valorado en la organizacion. Estos factores
influyen en todos los trabajadores y su capacidad de desarrollar nuevos conocimientos. Por otro
lado también animan a los trabajadores a compartir sus ideas mediante la creacién de un clima
receptivo a nuevas ideas.

Varios elementos de la teoria del liderazgo transformacional se adaptan bien a la gestion del
conocimiento ya que los empleados son mas productivos cuando tienen libertad para crear nuevas
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fomenta una cultura abierta, una estructura organica, sistemas y procedimientos flexibles y una
estrategia prospectiva. El liderazgo transaccional fomenta una cultura cerrada, una estructura
mecanicista, sistemas y procedimientos rigidos y la estrategia defensiva. EIl liderazgo
transformacional debe ser mas efectivo para crear y compartir conocimiento en el nivel individual y
grupal, en tanto que el liderazgo transaccional debe ser mas efectivo para aplicar conocimiento en el
nivel organizacional (Crossan y Vera, 2004).

Instrumentos de GC y factores que la influyen

Aungue la mayoria de los estudios sobre GC abordan sus dimensiones de manera teorica, existen
algunos autores que para sus investigaciones han elaborado escalas de medicion. En el caso de
Palacios y Garrig6s (2006) proponen una medida con base en seis dimensiones: orientacién hacia el
desarrollo y transferencia de conocimiento, aprendizaje continuo, entender a la organizacion como
sistema global, desarrollo de un cultura innovadora, enfoque en las personas, gestion por
competencias. Donate y Guadamillas (2010b) proponen una escala incluyendo las dimensiones de
creacion, almacenamiento, distribucion, aplicacion y proteccion del conocimiento. Para Infante
(2009) la medicién de GC incluye la creacion, adquisicidn, organizacion, transmisién, explotacion y
desarrollo del conocimiento. La OCDE (2003) elabor6 un cuestionario sobre las practicas
relacionadas con la GC las cuales agrupan en cuatro categorias: 1) captura y adquisicion de
conocimiento; 2) comunicacion; 3) formacion y asesoramiento y 4) politicas y estrategias.

Por otra parte, Alawi, Marzooqi y Fraidoon (2007) elaboraron un instrumento para determinar los
factores culturales que influyen en el intercambio de conocimientos y analizan los factores de
confianza, comunicacién, sistemas de informacion y estructura. Respecto de la relacién del
liderazgo en la gestion del conocimiento cabe sefialar el instrumento elaborado por Pedraja y
Rodriguez (2008) en el que incluyeron items para identificar el liderazgo transformacional y
transaccional y su influencia en la GC.

METODOLOGIA
En una primera etapa se realizo el disefio del instrumento que posteriormente se sometié a una
prueba piloto que se aplico a 52 directivos de empresas ubicadas en la ciudad de Mérida, Yucatan.
El 16% de las encuestas correspondio al sector comercio, 21% al de industria y 63% al de servicios.
Respecto del tamafio de las empresas 35% fueron pequefias, 25% medianas, 20% micro y en igual
porcentaje grandes.

De acuerdo con lo sefialado por Nadelsticher (1983) para cuestionarios de tipo Likert se debe
aplicar a minimo 30 sujetos. La escala fue de 4 puntos (1= Muy en desacuerdo, 2= En desacuerdo,
3= De acuerdo y 4= Muy de acuerdo). La aplicacion se llevé a cabo durante los meses de enero y
febrero de 2013.

Para la construccion de los reactivos primero se realizé una revision tedrica para identificar las
categorias que debian considerarse a partir de los autores antes citados y articulos con evidencia
empirica, aunque de éstos Ultimos existen pocos. Para la variable GC, se incluyeron items
relacionados con actividades para adquisicion, almacenamiento, transferencia, aplicacién y
proteccidn del conocimiento. Los factores organizativos que se decidieron estudiar fueron cultura
(Gupta y Govindarajan, 2000; De Long y Fahey, 2000; Camelo, Garcia y Sousa, 2009; Alawi,
Marzoogi y Fraidoon, 2007; Donate y Guadamillas, 2010a), liderazgo (Bass, 1990; Crossan y Vera,
2004; Pedraja y Rodriguez, 2008) y tecnologias de informacion y comunicacién (Alavi y Leidner,
2001; Holowetzki, 2002; Camelo Garcia y Sousa, 2009).
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Con base en el marco teorico se elaboraron los primeros items que sumaron 105, por lo que se fue
depurando con el apoyo de un panel de 5 expertos en el area, quienes fueron evaluando cada item
para determinar si eran pertinentes de acuerdo con las dimensiones para la GC, asi como si eran lo
suficientemente claros, eliminando aquellos que no eran relevantes. Incluso podian ir cambiando los
items si consideraban que no correspondian a la dimension que pretendia medir.

Con la intervencion de los expertos el niumero de reactivos se redujo a 94, posteriormente el
instrumento fue administrado a 3 directivos de empresas con la intencion de identificar aquellos
reactivos poco claros o que pudieran generar dudas a los lectores. Derivado de las dificultades de
interpretacion y sugerencias de mejora que se presentaron se realizaron algunas modificaciones en
la redaccion de los items (Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2010). Finalmente el instrumento
quedo conformado con 45 reactivos para medir GC y 49 reactivos para los factores organizativos
(27 para cultura organizacional, 11 para liderazgo y 11 para TIC), como se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Integracién del instrumento en su versidn inicial

Variables Reactivos Total de items
Gestion del conocimiento 3057, 355, 455, 30, 37, 38, 39, 40, 4%, 43, 4y 44, b o o 2 2 20,20, 21 25, 29 ®
Cultura organizacional 46,47,43,49,50,51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58, 59, 60, 61, 62, 63, 64, 65, 66, 67, 68, 69, 70, 7L 27
Liderazgo 73,74, 75,76, 77, 78, 79, 80, 81, 82, 83 I
Tecnologias e fa informacion y 84, 85, 86, 87, 88, 89, 90, 91, 92, 93, 94 1

Fuente: Elaboracion propia.

Para recabar los datos se aplicé el instrumento de manera individual durante los meses de enero y
febrero de 2013. El procesamiento de los datos se realizé con el paquete estadistico SPSS version
20.

Una vez procesado los datos el siguiente paso fue determinar si efectivamente es adecuado para
medir el concepto de GC y los factores organizativos. Para ello se utilizaron pruebas estadisticas
para determinar su validez y confiabilidad.

Para establecer la validez de constructo (Garcia, 2006) se realiz6 un analisis factorial exploratorio
mediante el método de componentes principales para identificar los factores en los que tienden a
agruparse los items que conforman los constructos que se quieren medir (Morales, 2011). De
acuerdo con este calculo se obtuvieron los factores, la carga factorial o correlacién de cada item con
cada factor (matriz factorial) y la proporciéon de la varianza que explica cada factor. También se
aplico la rotacion ortogonal VVarimax con el fin de obtener una estructura més simple e interpretable
de los constructos al maximizar las correlaciones entre los items y los factores.

Previo al anélisis factorial exploratorio se aplicd la prueba de adecuacion Kaisen-Meyer-Olkin
(KMO) vy la prueba de esfericidad de Bartlett (p<.05) para verificar que los datos fueran adecuados
para este tipo de andlisis. Los valores obtenidos indicaron que los datos son pertinentes al modelo
propuesto y que los items estan correlacionados, por lo que la matriz de datos es adecuada para
aplicar el analisis factorial (tabla 3).

Tabla 3. Pruebas KMO y esfericidad de Bartlett

Variable Kaisen-Meyer-Olkin (KMO) | Prueba de esfericidad de Bartlett
Gestion del conocimiento .544 .000
Cultura .692 .000
Liderazgo .810 .000
Tecnologias de Informacién y comunicacion | .792 .000

Fuente: Elaboracién propia con base en célculos estadisticos
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Para la prueba de Kaisen-Meyer-Olkin valores por debajo de .50 se consideran inadecuados, entre
.50y .75 se consideran aceptables y mayor a .75 se considera ideal (Moral, 2006).

Para que una escala sea valida también debe ser confiable. La confiabilidad se refiere al grado en el
cual se consiguen resultados similares en ocasiones consecutivas, gracias a una prueba, experimento
o cualquier instrumento de medicién (Garcia, 2006). Para determinar la confiabilidad se realizé un
analisis a través del Alpha de Cronbach que puede tener valores entre 0 y 1, a medida que se acerca
al lindica mayor fiabilidad. En este caso el Alpha de Cronbach global fue de 0.973.

RESULTADOS

Una vez realizado el disefio del instrumento, la validez de contenido y las pruebas de idoneidad de
los mismos, se procedio a realizar el andlisis factorial mediante el método de analisis de
componentes principales con rotacion de tipo Varimax para validar los constructos del instrumento.

En el caso del constructo gestion del conocimiento, la solucién inicial mediante el método de
extraccion arrojé seis factores plenamente identificados que explican 61.52% de la varianza total
(tabla 4). Se determind que los items peor representados (carga factorial < .40 de acuerdo con
Moral, 2006 y Morales, 2011) corresponden a los enunciados 13 (Existen mecanismos en la
empresa para recabar las opiniones, sugerencias, necesidades y quejas de los clientes) y 9 (La
participacion de la empresa en comunidades virtuales y redes inter-organizacionales para tener
acceso a informacion es importante), por lo que se tomo la decision de eliminarlos del instrumento.
Al eliminarlos la varianza paso de 61.52 a 62.56%.

En el primer factor el conjunto de items hace referencia a las practicas de almacenamiento de
conocimiento; el segundo se refiere a practicas de aplicacion y proteccion del conocimiento, el
tercero sobre practicas de adquisicion de conocimiento; el siguiente estd conformado items
referentes a préacticas para la transferencia de conocimiento. En el quinto factor los items se referian
a practicas de almacenamiento a través de TI por lo que se decidi6 unirlo con el primero. El Gltimo
de los factores agrupd items relacionados con practicas de adquisicion de conocimiento con la
caracteristica de la utilizacion de fuentes externas por lo que se tomé la decisién de unir éste con el
tercer factor. De esta forma este constructo quedd integrado por cuatro dimensiones que se
distribuyen en 43 items: almacenamiento, aplicacion y proteccion, adquisicion, y transferencia de
conocimiento. Lo anterior de alguna forma permitié confirmar las dimensiones inicialmente
consideradas al momento de disefiar el instrumento.

Tabla 4. Matriz de componentes principales con rotacién Varimax para Gestion del Conocimiento

Varianza explicada (61.51%) Componente

1 (varianza 12.75%) | 2 (varianza 12.61%) | 3 (varianza 10.89%) | 4 (varianza 8.96%) | 5 (varianza 8.44%) | 6 (varianza 7.86%)
Pregunta 18 0.81 0.159 -0.045 0.14 -0.066 0.267
Pregunta 7 0.765 0.32 0.037 0.11 0.054 0.008
Pregunta 34 0.75 0.136 0.127 0.216 0.151 0.174
Pregunta 19 0.75 0.212 0.153 0.328 0.056 0.069
Pregunta 15 0.62 -0.056 0.134 -0.072 0.112 -0.009
Pregunta 28 0.592 0.143 0.305 0.404 0.21 0.32
Pregunta 20 0.539 0.089 0.439 0.068 0.361 0.013
Pregunta 39 0.538 0.34 0.098 0.079 0.245 0.429
Pregunta 13 0.395 0.327 0.324 0.072 0.263 0.354
Pregunta 38 0.142 0.832 0.074 0.165 0.004 0.067
Pregunta 37 0.162 0.771 0.043 0.164 0.216 -0.006
Pregunta 17 0.254 0.651 0.229 -0.237 -0.055 0.308
Pregunta 43 0.191 0.649 0.255 0.146 0.064 0.335
Pregunta 45 0.012 0.601 0.376 0.075 0.068 -0.003
Pregunta 44 0.185 0.49 -0.176 0.223 0.301 0.461
Pregunta 42 0.224 0.414 0.392 0.352 0.088 0.396
Pregunta 12 -0.072 0.127 0.714 0.047 0.074 0.104
Pregunta 33 0.227 0.344 0.638 0.368 -0.006 0.248
Pregunta 31 0.345 0.554 0.588 0.112 0.208 -0.066
Pregunta 29 0.326 0.148 0.55 0.474 0.051 0.252
Pregunta 3 0.155 0.464 0.537 -0.189 -0.006 0.437
Pregunta 5 0.22 -0.091 0.513 0.165 0.056 0.398
Pregunta 6 0.33 0.279 . 0.217 0.007 0.226

Octubre 2,3y4de 2013  Ciudad Universitaria México, D.F.



XVIII CONGRESO INTERNACIONAL DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

Pregunta 25 0.207 0.323 0.496 0.319 0.34 -0.123
Pregunta 32 0.41 0.348 0.485 0.359 0.279 0.116
Pregunta 16 0.326 0.156 0.42 0.212 0.387 0.033
Pregunta 9 -0.083 0.167 0.286 0.286 0.265 0.238
Pregunta 26 0.383 0.184 -0.1 0.535 0.062 0.444
Pregunta 35 0.418 0.194 0.424 0.51 0.043 0.18
Pregunta 27 0.18 0.439 0.228 0.509 0.23 0.232
Pregunta 36 0.076 0.082 0.128 0.509 0.096 0.097
Pregunta 41 0.043 0.443 0.254 0.495 0.368 -0.032
Pregunta 1 0.251 0.209 0.333 0.471 -0.035 0.223
Pregunta 30 0.213 0.422 0.295 0.431 0.39 -0.068
Pregunta 10 -0.044 0.166 -0.005 -0.428 0.152 0.125
Pregunta 8 0.077 0.364 0.179 0.416 0.08 0.243
Pregunta 21 0.061 -0.069 0.207 -0.085 0.741 -0.006
Pregunta 14 0.125 0.206 -0.193 0.066 0.694 0.135
Pregunta 22 0.468 -0.057 0.109 -0.037 0.659 0.21
Pregunta 23 0.164 0.074 -0.099 0.464 0.566 0.305
Pregunta 24 0.112 0.232 0.312 0.378 0.564 0.028
Pregunta 4 -0.164 0.347 0.196 -0.107 0.536 0.39
Pregunta 2 0.05 0.151 0.164 0.051 0.063 0.757
Pregunta 40 0.201 0.413 0.21 0.19 0.128 0.511
Pregunta 11 0.241 -0.116 0.139 0.124 0.162 0.493

Meétodo de extraccion: Analisis de componentes principales. Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.a. La rotacion ha convergido en 9 iteraciones.
Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con base de datos.

El siguiente constructo analizado fue el de cultura, en este caso la extraccion arrojo cinco factores
que explican una varianza de 66.89%. Siguiendo el mismo criterio para la carga factorial ningun
item fue eliminado (tabla 5). Se encontrd que el primer factor estaba conformado por items sobre
comunicacion abierta, el segundo se referia a la confianza, el tercero resaltaba la colaboracion y
apoyo, el cuarto se referia a la estructura clara y el ultimo correspondia a claridad en lineas de
mando, por lo que se decididé unir este factor con el anterior. Las dimensiones identificadas
corresponden a las caracteristicas de una cultura que favorece la gestion del conocimiento y se
encuentran distribuidas en 27 items.

Tabla 5. Matriz de componentes principales con rotacién Varimax para Cultura organizacional

Varianza explicada (66.89%) Componente

1 (varianza 15.17%) | 2 (varianza 14.65%) | 3 (varianza 14.07%) | 4 (varianza 12.96%) | 5 (varianza 10.04%)
Pregunta 58 0.743 0.19 0.241 0.153 0.02
Pregunta 70 0.711 0.141 0.305 -0.001 0.114
Pregunta 72 0.662 0.022 0.326 0.225 0.189
Pregunta 71 0.628 0.362 -0.101 0.166 0.119
Pregunta 55 0.51 0.278 0.137 0.399 0.417
Pregunta 53 0.468 0.345 0.452 -0.149 0.305
Pregunta 48 0.111 0.794 0.141 0.127 0.251
Pregunta 47 0.261 0.737 0.306 0.323 0.095
Pregunta 46 0.104 0.72 0.142 0.212 -0.014
Pregunta 49 0.323 0.715 0.302 0.197 -0.129
Pregunta 54 0.029 0.596 -0.05 0.038 0.119
Pregunta 50 0.371 0.472 0.147 0.451 0.163
Pregunta 64 0.091 0.138 0.717 0.203 -0.013
Pregunta 67 0.103 0.111 0.697 0.073 0.358
Pregunta 66 0.439 0.118 0.623 0.111 -0.055
Pregunta 52 0.298 0.445 0.623 -0.158 0.132
Pregunta 69 0.45 -0.049 0.61 0.257 0.121
Pregunta 51 0.133 0.23 0.55 0.464 0.253
Pregunta 59 0.084 0.227 0.044 0.681 0.267
Pregunta 60 0.067 0.245 0.067 0.643 0.536
Pregunta 57 0.51 0.245 0.082 0.609 -0.327
Pregunta 65 0.067 0.082 0.518 0.594 0.192
Pregunta 56 0.514 0.372 0.091 0.545 -0.231
Pregunta 68 0.5 -0.029 0.356 0.522 0.04
Pregunta 63 0.239 0.389 0.362 0.481 0.122
Pregunta 61 0.126 0.141 0.101 0.176 0.873
Pregunta 62 0.089 0.071 0.228 0.1 0.83

Meétodo de extraccion: Analisis de componentes principales. Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser. a. La rotacion ha convergido en 11 iteraciones.
Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con base de datos.

En el caso de liderazgo se pudieron identificar tres factores que explican una varianza de 75.08% y
de acuerdo con el mismo criterio para la carga factorial ningun item fue eliminado (tabla 6). El
primer factor agrupa caracteristicas del liderazgo transformacional y el segundo al liderazgo
transaccional. El Gltimo factor agrup6 items que se referian a la intervencion en la resolucion de
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problemas. En este caso también se encontro que las dimensiones identificadas coincidian con las
consideradas al momento del disefio del instrumento.

Tabla 6. Matriz de componentes principales con rotacién Varimax para Liderazgo

Varianza explicada Componente

(75.08%) 1 (varianza 31.91%) | 2 (varianza 29.53%) | 3 (varianza 13.64)
Pregunta 79 0.858 0.209 0.027
Pregunta 80 0.81 0.148 0.036
Pregunta 81 0.742 0.296 0.018
Pregunta 78 0.735 0.245 0.223
Pregunta 77 0.685 0.552 0.001
Pregunta 75 0.288 0.887 -0.04
Pregunta 73 0.155 0.879 -0.006
Pregunta 74 0.325 0.866 0.104
Pregunta 76 0.581 0.65 -0.009
Pregunta 83 0.052 0.002 0.85
Pregunta 82 0.074 0.011 0.844

Método de extraccion: Analisis de componentes principales. Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser. a. La rotacion ha convergido en 5 iteraciones.
Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con base de datos.

Finalmente en el constructo de Tecnologias de Informacion y Comunicacion se identificaron dos
factores con una varianza explicada de 60.92% y de acuerdo con sus cargas factoriales ninguno de
los items fue eliminado, como se muestra en la tabla 7. EIl primer factor corresponde a la
disponibilidad de TIC para realizar tareas cotidianas y el segundo al monitoreo del mercado.

Tabla 7. Matriz de componentes principales con rotacién Varimax para Tecnologias de Informacion y Comunicacion

Varianza explicada Componente

(60.92%) 1 (varianza 32.39%9 | 2 (varianza 28.545)
Pregunta 86 0.853 0.096
Pregunta 87 0.827 0.206
Pregunta 85 0.789 0.36
Pregunta 89 0.652 0.307
Pregunta 88 0.572 0.438
Pregunta 84 0.478 0.343
Pregunta 94 0.162 0.827
Pregunta 91 0.145 0.814
Pregunta 93 0.477 0.684
Pregunta 90 0.286 0.613
Pregunta 92 0.437 0.602

Método de extraccion: Analisis de componentes principales. Método de rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser. a. La rotacién ha convergido en 3 iteraciones.
Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con base de datos.

Después de haber realizado el analisis factorial se determind la fiabilidad del instrumento
compuesto por cuatro variables y sub variables, a través del analisis de consistencia interna Alpha
de Cronbach, con el fin de evaluar la homogeneidad de los items de cada uno de ellos (tabla 8).

Tabla 8.Alpha de Cronbach para cada variable y sub variable

Alpha de Alpha de Alpha de
Variable Sub variable items Cronbach Cronbach Cronbach
sub variable variable global
Almacenamiento 18,7, 34, 19, 15, 282,42(',:1, 39,21, 14, 22, 23, 0887
Gestion del ' 0.954
Conocimiento Aplicacién y proteccion 38,37,17,43, 45, 44, 42 0.867 '
Adquisicién 12,33, 31, 29, 3,5, 6, 25, 32, 16, 2, 40, 11 0.899
Transferencia 26, 35, 27, 36, 41, 1, 30, 10, 8 0.794
Comunicacion abierta 58, 70, 72, 71, 55,53 0.846
Cultura Confianza 48, 47, 46, 49, 54, 50 0.863 0.939
organizacional Colaboracion y apoyo 64, 67, 66, 52, 69, 51 0.839 .
Estructura clara 59, 60, 57, 65, 56, 68, 63, 61, 62 0.849 0.973
Transformacional 79, 80, 81, 78, 77, 0.882
Liderazgo Transaccional 75,73,74,76 0.912 0.879
Resolucién de problemas 83, 82 0.625
Tecnologias de Tareas cotidianas 86, 87, 85, 89, 88, 84 0.855
'C”Jmﬁfﬂoﬁ Monitoreo de mercado 94,91, 93, 90, 92 0.835 Y

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de base de datos y andlisis estadisticos.
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Finalmente el instrumento quedd integrado por 92 items distribuidos en cuatro variables propuestas,
una para medir gestion del conocimiento y tres para factores organizativos que lo influyen (anexo
1).

CONCLUSIONES

Después de realizar la revision literaria y de evidencias empiricas se pudo observar que aunque
existen algunos autores que han realizado esfuerzos por construir un modelo y escala de medicién
para la GC aun falta mucho por hacer. Asi mismo diversos autores explican que la GC se puede ver
influida por factores organizativos, sin embargo los estudios empiricos se enfocan sélo a practicas
especificas. Por ello, el objetivo de este trabajo fue elaborar y validar un instrumento no sélo para
gestion del conocimiento sino también para aquellos factores que pueden influirla.

Se presentd una definicion de gestion del conocimiento y se seleccionaron de acuerdo con la
importancia otorgada por los autores, tres factores organizativos que pueden influir en ella (cultura,
liderazgo, tecnologias de informacién y comunicacion). Con esta base teorica se elaboraron
inicialmente 105 items pero después de todo el proceso de validacion el nimero final fue de 92.

La determinacion de la validez de contenido permitid eliminar 11 items atendiendo al criterio de los
expertos tanto académicos como empresarios. Para la validez de constructo se realizé por cada
variable (GC, cultura, liderazgo y TIC) el andlisis factorial exploratorio utilizando el método de
componentes principales con rotacion tipo Varimax (Garcia, 2006).

En general los resultados del andlisis factorial mostraron que las categorias propuestas inicialmente
en la variable gestion del conocimiento (adquisicién, almacenamiento, transferencia, aplicacion y
proteccion del conocimiento) quedaron contenidas en el instrumento. En todas ellas los items
mostraron cargas factoriales satisfactorias, solo 2 items tuvieron cargas factoriales menores a .40
(Moral, 2006 y Morales, 2011), los cuales fueron eliminados para dar mayor calidad al
instrumento.

En cultura organizacional quedaron comprendidas caracteristicas que favorecen la gestion del
conocimiento como son: confianza, comunicacion abierta, estructura clara, colaboracion y apoyo.
En liderazgo se integraron las caracteristicas del transformacional y transaccional, asi como la
resolucion de problemas. En el caso de tecnologias se consider6 inicialmente incluir items sobre el
uso tanto para las actividades diarias y de gestion, asi como para el monitoreo del ambiente
externo, también se pudo constatar con el andlisis que quedaron incluidas en el instrumento. Para
estos constructos no se eliminaron items toda vez que las cargas factoriales fueron satisfactorias.
Finalmente el instrumento tuvo un Alpha de Cronbach de .973, un puntaje bueno, y quedd
compuesto con las variables que se muestran en la tabla 9.

Tabla 9. Factores que componen el instrumento en su version final

Variable Sub variable

Almacenamiento
Aplicacion y proteccion
Adquisicion
Transferencia
Comunicacion abierta
Confianza
Colaboracién y apoyo
Estructura clara
Transformacional

Liderazgo Transaccional
Resolucidn de problemas
Tareas cotidianas
Monitoreo de mercado

Gestion del Conocimiento

Cultura organizacional

Tecnologias de Informacién y Comunicacion
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De esta forma, la escala de GC propuesta incluyé factores similares a los de Donate y Guadamillas
(2010b), siendo que en lugar de creacion se considerd pertinente llamar adquisicion a uno de los
factores, y a los de Infante (2009) aunque este autor considera ademas la organizacién y desarrollo
del conocimiento. Respecto de la cultura, la escala es similar a la propuesta de Alawi, Marzooqi y
Fraidoon (2007) considerando ademas la colaboracion y apoyo. Para los items sobre liderazgo se
analizaron los del instrumento de Pedraja y Rodriguez (2008).

El aporte de este trabajo fue la propuesta de un instrumento para diagnosticar la gestion del
conocimiento y los factores organizacionales que la influyen por considerar que el estudio de estos
temas es importante no sélo para los académicos sino para las organizaciones mismas, ademas de
que pretende ser una aportacion til para la realizacion de futuras investigaciones empiricas.

Asi mismo, con este instrumento se busca obtener informacion que pueda ayudar a conocer en
empresas del estado de Yucatan, los mecanismos de gestion del conocimiento y la influencia que
ejercen en ella la cultura, liderazgo y TI, lo cual servira de base para realizar un diagnostico y
posteriormente andlisis mas profundos. Asi los beneficiarios serdn quienes puedan utilizar esta
informacidn para ampliar su toma de decisiones entorno a sus practicas relacionadas con la gestion
del conocimiento.

Las variables que se han construido cumplen con las propiedades que deben tener las escalas, es
decir, dimensionalidad, validez y confiabilidad. Sin embargo, aunque el instrumento ha sido
exitosamente validado se trata de una aportacion exploratoria y se debe considerar su aplicacion en
otros contextos para confirmar si se replican de la misma manera, y de ser necesario se perfeccione,
por ahora con los resultados obtenidos se puede decir que se trata de un instrumento que mide
variables distintas y bien diferenciadas.
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Anexo 1. Integracion final del instrumento

1. Gestion del conocimiento

18. Los procedimientos de la empresa se documentan en protocolos o manuales.
7. Se imparten cursos de induccion para que el personal conozca el lugar de trabajo, a sus comparieros,
asi como todo lo relacionado con su puesto.

34. Las reglas, procedimientos y procesos internos se difunden constantemente.

19. La elaboracién de reportes e informes sobre procesos y mejores practicas es una préctica
establecida.

15. La elaboracion de documentos escritos como repositorios de informacion valiosa es habitual.

28. Existen mecanismos formales que permiten el intercambio de las mejores préacticas entre las areas o
departamentos.

20. La empresa pone a disposicion de los empleados bases de datos y archivos en papel con
informacion que es relevante para su trabajo.

39. La empresa cuenta con mecanismos para atender las opiniones, sugerencias, necesidades y quejas
de los clientes.

21. Para la empresa es importante que las bases de datos se actualicen con periodicidad.

14. En la empresa los medios electronicos son indispensables para capturar y almacenar informacion
relevante para el negocio.

22. La empresa posee catlogos y archivos especificos para los documentos importantes como informes
y reportes.

23. Es posible acceder repositorios de informacion, a través de algun tipo de red informatica interna
(por ejemplo, intranet).

24. Los equipos de trabajo tienen reuniones periédicas para retroalimentacion de sus actividades.

4. El uso de medios electrdnicos es una herramienta clave para tener acceso a informacion valiosa para
el negocio.

38. El andlisis y disefio de nuevos procesos, productos y servicios se realiza de forma habitual.

37. El andlisis y redisefio de procesos, productos y servicios se realiza de forma habitual en la empresa.

17. La elaboracion de reportes e informes sobre mercado, tecnologias y nuevos productos y/o servicios
es una préactica establecida.

43. La obtencion de patentes, licencias, derechos de autor y/o marcas es una préctica establecida en la
empresa.

45, Para la empresa es importante garantizar la permanencia de gente reconocida por sus conocimientos
sobre el negocio.

44. La empresa cuenta con mecanismos establecidos para proteger el conocimiento del uso inapropiado
o ilegal dentro y fuera de la misma.

42. Existen esquemas de reconocimiento y recompensa para el personal creativo e innovador.

12. La participacién en cursos impartidos por instancias no gubernamentales (cémaras, colegios de
profesionales, etc.) es habitual.

33. Para la empresa los grupos de aprendizaje y comunidades de préactica son esenciales para el
negocio.

31. Los empleados son estimulados continuamente para compartir nuevos conocimientos e ideas con
SUS superiores.

29. La empresa se preocupa por organizar entrenamiento formal con cursos proporcionados por
personal experto de la misma empresa.

3. Para la empresa es importante realizar estudios del entorno para conocer el mercado, nuevas
tecnologias, productos y/o servicios.

5. Se difunde entre los empleados literatura profesional (libros, revistas, etc.) para que conozcan sobre
mercado, tecnologias, productos y/o servicios.

6. Se practica la discusion presencial y virtual con expertos sobre mercado, productos y/o servicios.
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25. El dialogo creativo y el intercambio de ideas en todos los niveles es una practica establecida en la
empresa.

32. La empresa organiza charlas, conferencias o cursos de capacitacién para que los colaboradores
compartan conocimientos e ideas.

16. Es una préactica comdn que experiencias y lecciones aprendidas, incluyendo errores, se
documenten.

2. La contratacién de consultoria u otro tipo de asesoramiento para conocer el mercado, nuevas
tecnologias, productos y/o servicios es una préctica establecida.

40. La experimentacién con métodos y procedimientos de otros competidores (benchmarking) es una
préctica establecida en la empresa.

11. La participacion en cursos impartidos por instancias gubernamentales es habitual.

26. Se elaboran boletines internos para compartir informacion interna importante.

35. Existen proyectos con equipos interdisciplinarios con el fin de compartir conocimiento.

27. La empresa utiliza tecnologfas de informacién y comunicacion (intranet, foro, videoconferencias,
etc.) para que los empleados compartan sus experiencias.

36. Una forma habitual de entrenamiento informal de los empleados es mediante la observacion de la
realizacion de actividades de expertos de la propia empresa.

41. Se fomenta a que los trabajadores utilicen las lecciones aprendidas y mejores practicas para mejorar
su trabajo y proyectos sucesivos.

1. La empresa de manera habitual organiza cursos, seminarios y/o congresos para adquirir
conocimiento del mercado, tecnologia, productos y/o servicios.

30. Por lo general los expertos de la empresa actlian como asesores con el personal con menos
experiencia.

10. La colaboracién con instituciones de educacién superior es irrelevante para adquirir conocimientos
Utiles para el negocio.

8. Es comln la contratacion de personal especializado para trabajar en la empresa.

11. Cultura organizacional

58. Los trabajadores participan activamente la solucién de problemas y/o en el proceso de toma de
decisiones.

70. Equivocarse es visto como una oportunidad de aprender.

72. La empresa fomenta continuamente el intercambios de conocimientos y el aprendizaje entre su
personal.

71. Los conflictos se comentan abiertamente.

55. Los empleados pueden comunicarse facilmente con los mandos superiores.

53. Las decisiones estratégicas son rapidamente transmitidas al personal de la organizacion.

48. Hay un alto nivel de interaccion cara a cara entre los trabajadores en el lugar de trabajo.

47. En la empresa existe un ambiente de confianza y apertura.

46. En la empresa se fomenta la seguridad en el empleo y la existencia de poca incertidumbre.

49. La informacién fluye con facilidad en todos los niveles de la organizacion.

54. La empresa valora las redes informales de comunicacién.

50. En la empresa las ideas de los empleados son escuchadas.

64. Los empleados tienen un comportamiento responsable y una alta disposicion hacia el aprendizaje.
67. Los empleados se muestran colaboradores y dispuestos a ayudar cuando se les solicita.

66. El trabajo en equipo es una forma habitual de trabajo dentro de la empresa.

52. La comunicacion entre los trabajadores es muy fluida.

69. Los equipos de trabajo en la organizacion son efectivos y compuestos por personas capaces de
aprender entre ellas.
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59. Los puestos de trabajo y lineas de mando estan claramente definidos.

60. Para la empresa es esencial que los trabajadores reconozcan las tareas que deben realizar de
acuerdo con su puesto.

57. Los empleados son recompensados cuando trabajan en equipo y no sélo por el desempefio
individual.

65. La estrategia, la mision, los valores, los objetivos y las normas estan claramente definidos.

56. Los empleados son recompensados por compartir sus conocimientos y experiencias con sus
compafieros.

68. La empresa esta comprometida con la mejora continua.

63. Los empleados estan altamente motivados y comprometidos con los valores de la empresa.

61. Los empleados tienen claro quién es su mando superior.

62. Los empleados tienen claro quiénes son sus subordinados.

111. Liderazgo

79. Los seguidores comprenden y comparten el sistema de poder en la organizacién.

80. El lider formal promueve procesos de negociacion individuales y colectivos con su equipo de
trabajo.

81. Los términos de intercambio de recompensas por el desempefio son determinantes para las
relaciones y el desarrollo del trabajo a largo y corto plazo.

78. Los seguidores comprenden y estan de acuerdo con el sistema de recompensas de la organizacion.
77. Los seguidores comparten y aceptan con entusiasmo el papel que les corresponde desempefiar en la
organizacion.
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75. Los seguidores comparten y siguen con entusiasmo la vision de largo plazo del lider formal.

73. El lider formal de la organizacién comparte la mision y la visién con sus seguidores.

74. Los seguidores comparten y siguen con entusiasmo los objetivos del lider formal.

76. Los seguidores aceptan con entusiasmo los desafios profesionales que les plantea el lider formal.
82. El lider formal sélo interviene cuando los problemas se vuelven serios.

83. El lider formal evita tomar decisiones.

1V. Tecnologias de Informacion y Comunicacién

86. La empresa actualiza el hardware/software constantemente.

87. Los empleados que hacen el uso de las TIC reciben el entrenamiento especifico para su uso.

85. Para la empresa es importante utilizar las TIC para facilitar el compartir conocimientos a través de
conferencias o cursos de capacitacion en linea.

89. La empresa frecuentemente hace uso de las TIC s6lo para tareas de gestion.

88. Todos los empleados tienen acceso a las TIC desde sus puestos de trabajo.

84. Las TIC son imprescindibles en las actividades diarias de la empresa.

94. Las TIC se usan frecuentemente para el monitoreo, ya sea del comportamiento de los clientes y/o
de las actividades y procesos de los competidores.

91. La empresa hace uso de las TIC para realizar comercio electrénico.

93. Las TIC disponibles son de facil acceso para los empleados.

90. La empresa hace uso de las TIC para monitoreo de nuevos productos y/o servicios.

92. Las herramientas tecnoldgicas disponibles en la organizacién para compartir conocimientos son
efectivas.
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