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Resumen
El conocimiento del individuo,tacito o explicito,configura hoy en dia un activo para las
organizaciones y para sus directivos. Este activo debe ser valorado y custodiado por la empresa,
en la medida en que genera valor tangible e intangible para la misma. De ahi la importancia de
este articulo de reflexion, dirigido a todos aquellos directivos que quieran conocer mas sobre las
ventajas que tiene la transferencia del conocimiento tacito y explicito de sus colaboradores y la

custodia de dicho conocimiento en su organizacion.

A través de un Storytelling, se hace una narracion que permite identificar las bondades de la
experiencia y el conocimiento adquirido en el ejercicio de diferentes cargos en la organizacion y
en otras organizaciones, a la hora de asumir el reto de colaborar en un cargo directivo. Con esta
narracion se busca que los directivos reconozcan que cada colaborador dentro de la organizacion
asume diferentes cargos y espacios en su lugar de trabajo, que cada colaborador es reconocido
por otros en el ejercicio de su cargo, que muchos de ellos no se perciben a si mismos como un
activo valioso para la organizacion, ya que no alcanzan a dimensionar las capacidades y
potencialidades de la cantidad de informacion y conocimiento técito que traen de su experiencia

laboral y su formacion profesional, la cual dificil de transferir o de copiar por otros. Cuando la
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organizacion comprende la importancia de documentar el conocimiento y transferirlo a través de
diferentes mecanismos:intranet, manuales de procesos, manuales de calidad, comunicaciones
formales y conversaciones de tipo informal, que motiven a los colaboradores y generen la
confianza necesaria para que ellos entiendan la necesidad de documentar y transferir su
conocimiento a su equipo de trabajo, a la organizacién misma, de tal manera que se eviten los
problemas que genera el retiro de los colaboradores, ya sea por renuncia, despido o jubilacion.
Cuando un colaborador se va de la organizacion, se lleva con él su conocimiento, producto del
aprendizaje que tuvo en su lugar de trabajo, si este conocimiento no ha sido documentado y
transferido a otros colaboradores, que puedan continuar el trabajo que se venia haciendo, la
organizacion tendra contingencias, la ausencia del conocimiento pertinente pone en riesgo la
continuidad y la custodia de la informacidn que requiere la organizacion para continuar
adecuadamente con sus procesos. Por ello, de manera transparente, la organizacion debe
fomentar la documentacidn y la transferencia del conocimiento de sus colaboradores, facilitando
la generacion de espacios que propicien la total tranquilidad entre los colaboradores, tanto
directivos, como mandos medios y operativos, para el normal flujo de la informacion y del

conocimiento organizacional.
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Aprendizaje individual, Storytelling, Transferencia de conocimiento.



Presentacion

"Lo que tenemos que aprender lo aprendemos haciendo"
Aristoteles

El presente articulo de reflexidn surge en el marco del proyecto de investigacion25-000007
de la Facultad de Administracion de Empresas de la Universidad Autonoma latinoamericana
(Unaula), denominado “Practicas de gestion del conocimiento y de aprendizaje organizacional en
las facultades de administracion acreditadas del Valle de Aburra, a la luz del modelo teorico
conceptual propuesto por Soto y colegas (2015)” y hace parte de la estrategia de formacion de
recurso humano en CTel, propuesto por Colciencias y asumido por la Vicerrectoria de
Investigaciones de la Institucion.

La reflexion sobre la gestion del conocimiento, el aprendizaje organizacional y el proceso de
formacion doctoral de los docentes de las facultades acreditadas de administracion de las
Instituciones de Educacién Superior (IES) en el Valle de Aburra, frente a la generacién de valor
y la consolidacion de modelos de gestidn de las facultades que faciliten el ciclo virtuoso del
conocimiento, del que habla Nonaka y los autores con los que ha publicado diversas versiones
sobre el tema en las Gltimas tres décadas(l Nonaka, Toyama, & Konno, 2000; Ikujiro Nonaka,
1991, 2007; Ikujiro Nonaka & Konno, 1998; Ikujiro Nonaka & Lewin, 2011; Ikujiro Nonaka &
Takeuchi, 1995, 1999; Ikujiro Nonaka & Toyama, 2003; Von-Krogh, Ichijo, & Nonaka, 2000);
facilita el ejercicio de reflexion realizado en este documento.Con el marco tedrico que sustenta el
proyecto de Martinez y Ldpez (2017), y la bibliografia que da origen a los modelos que soportan
el modelo generado en el proyecto (Ahumada, 2001, 2002; Burrell & Morgan, 1979; Mardiko,
Kurniawan, Burrell, & Morgan, 2006; Martinez-Crespo, Atehortla, Vasquez, Rodriguez, & Soto,
2015; Rodriguez, Soto, Martinez, Atehortla, & Vasquez, 2015), surge la pregunta de
investigacion que permite la vinculacion de la autora de este articulo de reflexion en el proyecto
de investigacion mencionado.

Era entonces necesario entender como la experiencia previa de la autora, en la organizacion
en la que se desempefia actualmente en un cargo administrativo y su aprendizaje en otras
organizaciones en las que ha trabajado, ademas de la educacién formal en el pregrado de

Administracion de Empresas de Unaula, el permitian el dia de hoy, ejercer un cargo de direccion,



tomar decisiones adecuadamente y garantizar las metas y objetivos trazados por la Gerencia. En
otras palabras, se trata de una reflexion de la autora sobre el conocimiento tacitoque posee,
producto de la experiencia y de la educacion formal, y que le permite el dia de hoy asumir el reto
de direccionar una organizacion, reflexionando sobre la necesidad de convertir ese conocimiento
tacito en explicito para poder transferirlo a sus colaboradores y de esta manera generar una
dindmica permanente de cambio en la organizacion, logrando los objetivos propuestos.

En este sentido, el articulo presenta una reflexion sobre el conocimiento tacito y explicito,
sobre las posibilidades de la transferencia del conocimiento y su potencial en el ejercicio de un
cargo administrativo, a través del uso de la técnica Storytelling. Esta reflexion permite entender
que el conocimiento constituye una ventaja para las organizaciones. De ahi la necesidad de que
los directivos en las organizaciones reconozcan el valor del conocimiento deloscolaboradores, y
la necesidad de generar espacios de accion permeados por la confianza y la solidaridad, para
permitir que el colaborador haga uso de su conocimiento en la resolucion de problemas de la
organizacion, en la generacion de nuevas ideas, a la hora de mejorar procesos, de proponer
nuevas formas de hacer las cosas y de reducir costos, o ser mas productivos y eficientes.

De hecho, esta reflexion dirigida a los directivos de las organizaciones, intenta mostrar la
importancia del conocimiento como un activo de la organizacion, del colaborador como el
generador de dicho conocimiento y su depositario. El colaborador, méas alla de una maquina de
produccion, es un sujeto con vivencias, experiencias, informacion y conocimiento que pueden
ser valiosos para la organizacion en la solucion de problemas, en el logro de los objetivos y en la

generacion de ideas innovadoras.

Marco tedrico
Al hablar del aprendizaje individual, es importante tener presente que los posibles
motivos, intenciones y metas del sujeto son elementos que van a condicionar en gran medida el
tipo de estrategias que va a utilizar para resolver una tarea. De hecho, las creencias del sujeto
respecto a su capacidad para enfrentarse a la resolucion de la tarea, asi como la importancia e
interés de la misma, son algunos de los factores motivacionales que pueden determinar la puesta
en marcha de unas determinadas estrategias(UNAD, 2009). En este sentido, el aprendizaje del

sujeto esta determinado tanto por factores internos como por factores externos, que definiran las



formas en que el sujeto aprende y el uso que hace de dicho aprendizaje en el ejercicio de sus

tareas diarias, ya sea en el ejercicio de su trabajo o en otros escenarios de su vida.

De ahi la importancia que tiene el ambiente de trabajo y las relaciones laborales en el
desempefio del colaborador en la organizacion. Es fundamental la confianza que cada uno de los
directivos deposita en ellos permitiéndoles ejecutar su trabajo usando sus conocimientos, ya sean
tacitos o explicitos, transferidos o adquiridos a lo largo de su experiencia, ya que el sujeto
reflexiona sobre el tipo de problema que debe resolver, sobre sus propios motivos e intenciones,
sobre las posibilidades que él tiene de solucionar con éxito la tarea en funcién de sus capacidades
y, finalmente, sobre las estrategias que debe poner en marcha para lograr las metas propuestas
(UNAD, 2009).

Estas pautas de actuacion de los colaboradores en la organizacion, son muy semejantes a lo
que Borkowski y Muthukrishna(1992, citado en Valle, Barca, Gonzélez, & Nufiez,
1999)consideran como rasgos esenciales de un buen procesador de la informacién, lo que
implica la integracion de variables cognitivas, motivacionales, personales y situacionales dentro

de los componentes principales del sistema meta cognitivo.

De acuerdo con Borkowski y Muthukrishna, las caracteristicas mas relevantes de estos
sujetos son las siguientes(Valle, Gonzalez Cabanach, Cuevas Gonzalez, & Ferndndez Suérez,
1998):

e Conocen un amplio nimero de estrategias de aprendizaje.

e Comprenden cuando, donde y por qué estas estrategiasson importantes.

e Seleccionan y controlan las estrategias, y son muyreflexivos y planificadores.

e Adoptan un punto de vista incremental respecto aldesarrollo mental (de la
inteligencia).

e Creen en el esfuerzo desplegado cuidadosamente.

e Estan motivados intrinsecamente, orientados hacia lastareas y tienen metas de

aprendizaje.



e No tienen miedo al fracaso, de hecho, piensan que elfracaso es esencial para el éxito
y, por lo tanto, no semuestran ansiosos ante los examenes, sino que losconsideran
como una oportunidad para aprender.

e Tienen imagenes concretas y variadas de los “Possibleselves”, tanto deseados como
temidos en un futuropréximo y lejano.

e Tienen conocimientos sobre muchos temas y un rapidoacceso a esos conocimientos.

e Tienen una historia de haber contado con el apoyonecesario en todas estas

caracteristicas, tanto por suspadres, por la escuela y por la sociedad en general.

Como el aprendizaje lleva al conocimiento, es importante hablar de los tipos de
conocimiento existentes. EI conocimiento de los sujetos puede tener dos formas de existencia,
una material denominada por Nonaka ‘conocimiento tacito’(I Nonaka et al., 2000; Ikujiro
Nonaka, 2007; Ikujiro Nonaka & Konno, 1998; Ikujiro Nonaka & Lewin, 2011; Ikujiro Nonaka
& Takeuchi, 1995, 1999; Ikujiro Nonaka & Toyama, 2003; Von-Krogh et al., 2000), el cual es
definido como un conocimiento muy personal y dificil de plantear a través del lenguaje formal y,
por lo tanto, dificil de transmitir y compartir con otros. Tiene sus raices en lo mas profundo de la
experiencia individual, asi como en los ideales, valores y emociones de cada persona, constituye
un conocimiento altamente personal, dificil de formalizar y de comunicar. EI conocimiento técito
hace referencia a aquellos conocimientos que forman parte del modelo mental del sujeto, fruto de
su experiencia personal e involucra factores intangibles como las creencias, los valores, los
puntos de vista, la intuicion, entre otros, y que por tanto no se pueden estructurar, almacenar o
distribuir(Roms, 1999).

El conocimiento tacito es el mas dificil de gestionar (de hecho, en muchas ocasiones ni
siquiera su propietario sabe que lo posee) y al mismo tiempo el que mas posibilidades tiene de
generar ventaja competitiva sostenible, puesto que es practicamente imposible de imitar por los
competidores. Este tipo de conocimiento ha sido y es altamente valorado en la tradicion
filosofica oriental (Albarracin, 2011).El conocimiento tacito es el reverso del conocimiento
explicito, el cual se define como aquel conocimiento que puede expresarse a través del lenguaje
formal; es decir, con palabras y nimeros, y puede transmitirse y compartirse facilmente, en
forma de datos, formulas cientificas, procedimientos codificados o principios universales. Se

expresa normalmente en algun soporte fisico (libros, CD ROMS, imagenes), o digital



(repositorios digitales, paginas web, wikis, bases de datos, blogs, contenidos en la web), este se
encuentra por escrito en los documentos internos de la organizacién y en la intranet de la misma
con acceso abierto a todos los colaboradores de la organizacién para el desempefio de su cargo,
la realizacion de sus tareas y la medicién y control de sus labores. Por ello este tipo de
conocimiento normalmente se encuentra registrado en los procesos, procedimientos, sistemas de
gestion y de control de calidad de la organizacion (I Nonaka et al., 2000; Ikujiro Nonaka, 2007;
Ikujiro Nonaka & Konno, 1998; Ikujiro Nonaka & Lewin, 2011; Ikujiro Nonaka & Takeuchi,
1995, 1999; Ikujiro Nonaka & Toyama, 2003; Von-Krogh et al., 2000).

Mientras el conocimiento explicito puede ser facilmente procesado por un equipo
informatico, distribuido electrénicamente (por ejemplo, a través de correo electrénico) o
almacenado en una base de datos, la naturaleza del conocimiento tacito dificulta su
procesamiento y distribucion. Para documentarlo, transferirlo y usarlo, es necesario
transformarlo en conceptos que puedan ser comprensibles para todos los colaboradores, es decir,

es necesario convertirlo en conocimiento explicito(Albarracin, 2011).

En consideracion con lo expuesto hasta aqui, se puede afirmar que, el conocimiento tacito le
pertenece al individuo y hace parte de su conocimiento adquirido en la educacién formal e
informal (capacitaciones, diplomados, cursos), en el entrenamiento que la organizacion le brinda
para el mejor desempefio de sus labores y en la experiencia ganada en el desempefio de su
cargo.Por ello, cuando el colaborador se retira de su cargo, ya sea porque se jubila, renuncia o es
despedido, la organizacion queda con el conocimiento explicito que se encuentra documentado y
resguardado en la misma, pero el sujeto se lleva a otro lugar el conocimiento tacito, por ello, en
la medida en que la organizacion pueda traducir (convertir) el conocimiento tacito en explicito
para evitar la fuga de conocimiento, podra garantizar sus procesos Yy su sustentabilidad en el

mercado.

Nonaka y Takeuchi hablan del ciclo virtuoso del conocimiento que permite la conversion
del conocimiento tacito a explicito (I Nonaka et al., 2000; Ikujiro Nonaka, 2007; Ikujiro Nonaka
& Konno, 1998; Ikujiro Nonaka & Lewin, 2011; Ikujiro Nonaka & Takeuchi, 1995, 1999;



Ikujiro Nonaka & Toyama, 2003; Von-Krogh et al., 2000). Para los autores hay cuatro formas de

conversion gque constituyen “la espiral del conocimiento™:

e La Socializacion: es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de compartir
experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, manuales, etc. Se
adquiere a través de la imitacion y de la practica. Este proceso arranca con la creacion
de un campo de interaccion, el cual permite que los miembros de un equipo
compartan sus experiencias y modelos mentales. En estos espacios se genera lo que
los autores han denominado el “Conocimiento Armonizado”.

e La Exteriorizacion: es el proceso de convertir conocimiento tacito en conceptos
explicitos, haciéndolo comprensible para otros miembros de la empresa. Ademas la
interaccion del individuo con el grupo, requiere el uso de técnicas que ayuden a
expresar el conocimiento tacito a través de lenguaje figurativo, por medio de
analogias, metaforas y lenguaje visual.

e La Combinacion: en esta parte del proceso se sistematizan los conceptos en un
sistema de conocimiento. El conocimiento explicito se sintetiza y formaliza de
manera que cualquier miembro de la empresa pueda acceder a él. Para que esta etapa
se complete es preciso capturar e integrar nuevo conocimiento explicito, difundir el
conocimiento explicito a traves de presentaciones, conferencias, charlas, documentos,
etc., y procesarlo para hacerlo mas accesible.

e La Interiorizacion: es el proceso de incorporacion de conocimiento explicito en
conocimiento tacito a través de “aprender haciendo", que analiza las experiencias
adquiridas en la puesta en préactica de los nuevos conocimientos, el cual es
incorporado en las bases de conocimiento tacito de los miembros de la organizacion
en forma de modelos mentales compartidos o practicas de trabajo. Asi empieza

nuevamente el ciclo virtuoso, el cual nunca termina.

En estas definiciones se puede evidenciar las diversas formas en que se puede traducir el
conocimiento tacito en explicito, se identifica que el ser, el hacer, el conocer y el saber-hacer son
clavesen la traduccion del conocimiento en procesos eficientes, mejorados y que generen valor

para la organizacion. La combinacion de estrategias, ideas, pensamientos, conocimiento,



informacidn, constituyen o facilitan un cimulo de aprendizajes, productos de la vivencia de
situaciones que se van presentando en el ir y el venir de los dias laborales al interior de la
organizacion. entre mas complejas sean las situaciones que deba enfrentar el colaborador, mayor
posibilidad de que éste use su conocimiento al servicio de la resolucion de problemas y que use
el ciclo virtuoso del aprendizaje en el proceso, lo que facilita la transferencia de conocimiento al

equipo de trabajo y a la organizacion misma.

La transferencia del conocimiento

Como el tema central del articulo de reflexion y del storytelling es la transferencia de
conocimiento, es necesario hacer una definicion lo mas clara posible de este proceso. A
continuacion se presentan algunas definiciones que permiten clarificar el concepto y comprender

el proceso mismo.

Para Santiago Dominguez la transferencia del conocimiento ha sido definida como “una
cultura social de interaccién, que involucra el intercambio de conocimiento, experiencias y
habilidades entre los individuos a través de todo el departamento u organizacion”(Santiago-
Dominguez, 2008).

De acuerdo con Eduardo y Saldafia (2012),los beneficios de la transferencia de
conocimiento pueden variar en funcion de si este se da de forma voluntaria o involuntaria.

Argote e Ingram (2000) definen la transferencia de conocimiento como “el proceso a traves
del cual una unidad (sea individuo, grupo, departamento o divisidn) es afectada por la
experiencia de otra”. Para los autores la transferencia de conocimiento se puede dar a nivel

individual o grupal.

En relacion con el objeto de este articulo de reflexidn, los autores con los que se encuentra
mayor afinidad son Shaw y Williams (2009), quienes expresan que “el conocimiento y su
transferencia esta inserto en los tres elementos basicos de las organizaciones: las personas,
herramientas y tareas”, si alguno de ellos falta, dificilmente es posible entregar el conocimiento,
cada uno de estos factores constituyen una pieza clave para poder ser asertivos en la entrega de la

informacidn, son los sujetos quienes en momentos de coyuntura toman las decisiones, para ello



se apoyan en herramientas y en las experiencias en sus tareas y roles, por ello, son elementos
muy importantes en la transferencia del conocimiento(Zegarra-Saldafia, 2012).

Este tipo de transferencia se refiere al intercambio de conocimiento entre unidades dentro la
empresa, siendo esta a nivel de transferencia interdepartamental o a un nivel mayor en el caso de

unidades de multinacionales o cadenas.

Existen numerosos estudios que confirman la utilidad de la transferencia del conocimiento,
traducida en beneficios econémicos, particularmente en casos de empresas multinacionales. Sin
embargo, para la transferencia de conocimiento se pueden presentar algunas dificultades o

barreras que se presentan a continuacion:

O' Dell y Grayson(1998, citado en Ordonez-de-Pablos, 1999)identifican el desconocimiento
que tienen los sujetos (colaboradores) sobre las tareas que realizan como un factor problémico al
momento de llevar a cabo procesos de transferencia de conocimiento que afecta al receptor,
fuente y relacion. Asi mismo, Becker (2001) identifica varios problemas que afectan a los actores
de la transferencia de conocimiento: la necesidad de recursos para juntar todas las partes en la
organizacion; la limitada vision de conjunto de los actores; las asimetrias de conocimiento
profundizado por la divisién de trabajo y de la especializacidn, puesto que lo que el sujeto
aprende esta limitado a lo que hace; y la dispersién del conocimiento, que causa una
incertidumbre sobre los resultados a lograr. Una barrera para la transferencia de conocimiento es
la especificidad del contexto; cuanto mas especifico sea el contexto del conocimiento, menor
sera la capacidad de absorcion del receptor y menor la utilidad para otras unidades de la

organizacion.(Foss y Pedersen (2002), citado en Perona, Lopez, & Navas, 2009).

Es importante dejar claro en este articulo que si bien el conocimiento explicito es muy
importante y valioso para las organizaciones, éste no es posible ni viable sin la existencia del
conocimiento tacito. La organizacion define que su conocimiento organizacional es aquel que se
encuentra en sus documentos y repositorios institucionales, pero olvida en ocasiones que cada
colaborador es una “mina de oro” de conocimiento que puede ser traducido y codificado para
beneficio de la organizacion. Al respecto,Ranft y Lord(2000), afirman que el 40% del

conocimiento necesario para sostener recursos criticos reside en la habilidad técnica de los



individuos y el 32% del conocimiento se localiza en el contexto social de la empresa, es decir, en
relaciones entre pares (peer to peer), por tanto siempre serd mas dificil la transferencia del
conocimiento tacito que del explicito,debido a que este es solo una réplica de lo escrito y
formulado, sin embargo, copiar la personalidad, la emotividad, la voluntad y la pasion por lo que
hace de una persona no es una tarea facil.

Lee y Yang (2000) hacen referencia a la dimension tacito — explicito del conocimiento, para
los autores, el conocimiento tacito es mas dificil de transferir.

De otro lado, Davenport y Prusak (1998) diferencian los problemas de la transferencia de
conocimiento relativos a la fuente, la limitada capacidad de absorcion de la unidad receptora, la
falta de confianza entre ambos y el efecto negativo de la jerarquia. Proponen incentivos,
fomentar la flexibilidad y el aprendizaje como una forma de reducir estas barreras e incentivar la
transferencia de conocimiento.

En resumen, las soluciones que plantean Davenport y Pr usak (1998) para hacer frente a las
barreras y limitaciones de la transferencia de conocimiento son: construir relaciones de
confianza; incentivar las reuniones cara a cara; crear un terreno comun mediante la educacion,
didlogos, publicaciones, equipos de trabajo y rotacion de puestos; establecer tiempos y lugares
(salas para hablar, conferencias); evaluar los resultados y facilitar incentivos basados en
compartir; educar el personal en la flexibilidad; facilitar tiempo para el aprendizaje; incentivar un

enfoque de indole no jerarquica al conocimiento; aceptar errores y fomentar la colaboracion.

Por su parte, Szulanski (2000, citado en Zegarra-Saldafia, 2012) identifica cuatro fases del
proceso de transferencia y los problemas relacionados con ellas: fase de inicio, en la que la
unidad fuente no da confianza; fase de implementacion, con los problemas de incompatibilidad
de lenguajes, es decir, pobre comunicacion entre las unidades fuente y receptora; fase de Ramp -
Up, referida a la utilizacion de conocimiento por la unidad receptora, cuyo problema se refiere al
grado de ambiguedad causal del conocimiento transferido; y fase de integracion, que convierte el
nuevo conocimiento en rutina, donde las expectativas pueden no ser satisfechas.Szulanski ofrece
una vision completa de la transferencia de conocimiento, siendo interpretada como un proceso
cuyos elementos son el conocimiento transferido, las unidades fuente y receptora, asi como el

contexto en el que se efectla la transferencia.



Procesos y factores que influyen en la transferencia del conocimiento

La literatura ha identificado factores que influyen o fomentan la creacion, proteccion y
transferencia del conocimiento dentro de una organizacion.Estos factores proveen la
infraestructura necesaria en la organizacion para incrementar la eficiencia del proceso de
transferencia del conocimiento. Entre estos factores se encuentran la cultura y estructura
organizacional, asi como las personas y las tecnologias de informacién que han sido
incorporadas y son utilizadas (Lee y Choi, 2003).

Conner y Prahalad(1996, citado en Zegarra-Saldafa, 2012)afirman que la forma
organizacional determina la manera en que los individuos cooperan dentro de la organizacion
para emplear y adquirir el conocimiento y también sobre la manera en que responderan a los
nuevos desarrollos.

En esta misma linea, Girdauskiené y Savanevic¢iené(2007, citado en Zegarra-Saldafia,
2012)sefalan que para una gestion exitosa del conocimiento, que asegure una ventaja
competitiva a largo plazo, los factores que deben tomarse en cuenta son: la estructura
organizacional; la cultura; la implementacion y utilizacion de estrategias; sistemas e
infraestructura de las tecnologias de informacidn y procesos sistematicos.

Alavi y Leidner(2001) mencionaron que la transferencia del conocimiento puede darse a
través de canales informales o formales entre individuos, desde individuos a fuentes explicitas,
de individuos a grupos, entre grupos y desde un grupo hacia la organizacion. Esto tiene un efecto
positivo en las organizaciones, puesto que el conocimiento adquiere caracteristicas especificas

del contexto o medio ambiente (Lee y Choi, 2003).

Por otro lado, Palacios y Garrigos(2005, citado en Zegarra-Saldafia, 2012) identificaron seis
principios que rigen en las empresas focalizadas hacia la gestion del conocimiento

1. La orientacion hacia el desarrollo, la transferencia y la proteccién del conocimiento

2. El aprendizaje continuo en la organizacién

3. La organizacion como un sistema global, cuyos objetivos organizacionales concuerdan
con los trazados por sus miembros

4. El desarrollo de una cultura innovadora que impulse proyectos de investigacién y
desarrollo.

5. El enfoque en las personas



6. La gestion por competencias y el desarrollo de nuevas competencias.

Teniendo ya definido a través del pensamiento de varios autores sobre la gestion del
conocimiento, que es el conocimiento tacito y el explicito, se puede llegar a una aceptacion de
que el conocimiento explicito es mas facil de transferir que el tacito, pero también se puede
deducir que existe una combinacion entre estos dos, segiin Teece (2000) menciona que “la
conversion de conocimiento técito a codificado o explicito facilita la transferencia de
conocimiento y que éste sea compartido, por lo que puede facilitar que las empresas sean méas
innovadoras y productivas” (Roms, 1999).

Sin embargo, existen cuestionamientos sobre la conveniencia de mantener el caracter tacito

del conocimiento o bien transformarlo en explicito para facilitar su transferencia.

Grado de complejidad del conocimiento y la transferencia del conocimiento

Zander y Kogut (1995) definen la complejidad como el “nimero de distintas habilidades o
competencias integradas en una actividad”. Simon (1961) relaciona la complejidad del
conocimiento al nimero de elementos que componen un sistemay el grado de interaccion entre
ellos.

Grant (1996) menciona que el desarrollo de mecanismos de integracion de conocimiento
especializado (como las normas de comportamiento compartidas o la cultura organizacional)
permite aumentar el nivel de conocimiento comin entre las partes, lo que facilita la transferencia
de conocimiento.

De acuerdo con Demsetz (1991), la existencia de cierto nivel de conocimiento comdn es un
requisito previo en la comunicacion de las partes.

El conocimiento comin dependera del tipo de direccion del flujo. Si la transferencia es
horizontal, los diferentes lenguajes profesionales son menores; a diferencia de si el flujo es
vertical, ya que los codigos de los diferentes grupos funcionales difieren. EI conocimiento
especifico puede implicar la necesidad de desarrollar nuevas habilidades por parte de los
receptores de conocimiento o la inversion en maquinarias o equipos para que el conocimiento
transferido pueda ser utilizado por el receptor(Zegarra-Saldafa, 2012).

Cuanto mas especializado sea el conocimiento que se desea transferir internamente, mayores

seran las barreras, debido a que existe mayor dificultad de movilidad de conocimiento entre



grupos heterogéneos dentro la empresa que entre grupos con similares practicas entre empresas
(Brown y Duguid, 1998).

Grado de dependencia del conocimiento y la transferencia del conocimiento

El grado de dependencia del conocimiento esta relacionado con la dimension sistémica, es el
caso de un equipo de trabajo que depende el uno del otro y hace que el conocimiento de uno de
ellos carezca de valor sin la presencia del otro. En cambio, el conocimiento autbnomo o
independiente se da cuando un conocimiento tiene la posibilidad de ser operativo por si mismo.
Por ejemplo: una computadora posee partes dependientes, por lo que no podria funcionan si
faltara una de ellas, versus una calculadora que tiene un funcionamiento autonomo.

Hansen (1999) analiza la relacion entre la transferencia de conocimiento sistémico y la
intensidad de la relacion entre la unidad emisora y receptora de conocimiento, concluyendo que
el conocimiento sistémico requerira de relaciones mas fuertes y una mayor interaccion entre los
miembros del equipo, lo que implica generar un contexto adecuado para la transferencia(Segarra
& Bou, 2005).

En resumen, el conocimiento estratégico retne, en mayor grado, las caracteristicas de:
tacito, complejo, especifico y sistémico; las mismas que influyen en el éxito de la transferencia

del conocimiento.

El contexto de la transferencia de conocimiento

Kogut y Zander(1996) sostienen que la empresa facilita un sentido de comunidad a través
del cual la coordinacion, el discurso y el aprendizaje son estructurados a partir de la identidad.
Este contexto promueve la innovacion, la motivacion, asi como la transferencia interna de
conocimiento.

Para la transferencia de conocimiento se han identificado aspectos estructurales y aspectos
sociales que influyen en la misma. Respecto a los aspectos sociales se pueden diferenciar dos
niveles de analisis: el contexto social de las empresas y las relaciones entre la unidad fuente y
receptora.

Grant(1996) considera que la eficiencia deriva de la especializacion, por lo que la tarea
fundamental de la organizacion consiste en coordinar los esfuerzos de distintos especialistas. En

este sentido, considera a la empresa como una institucion integradora de conocimiento,



explorando mecanismos de coordinacion a través de los cuales las empresas integran
conocimiento especializado de los miembros.

La comunicacion entre las partes implicadas en el proceso de transferencia de conocimiento
promueve el aprendizaje continuo y facilita la misma. La interaccion social entre unidades es,
por ende, un mecanismo de coordinacion que facilita la transferencia de conocimiento(Li & Tsali,
2009).

Argote, Mcevily, & Reagans(2011) sostienen que los individuos que se comunican con otros
mas frecuentemente o tienen una relacion emocional mas fuerte, mas probablemente compartiran
el conocimiento entre ellos.

Szulanski (1996) considera que la relacion entre la unidad fuente y receptora esta en funcion
de la facilidad de comunicacion y la afinidad entendida como la intimidad de la relacion entre
ambas partes(Zegarra-Saldafia, 2012).

Mientras mayor sea la complejidad del conocimiento que se desea transferir, sera necesaria
una mayor intensidad de la relacion entre las unidades de transferencia (Hansen, 1999).

La confianza ha sido identificada como un factor importante para la transferencia de
conocimiento, puesto que incentiva el aprendizaje colectivo al impulsar que la informacion
organizacional y el conocimiento sea compartido (Niu, 2010; Gururajan y Fink, 2010).

Es necesario eliminar las barreras o rigideces internas que dificultan los flujos de
conocimiento, mediante la intervencién en la unidad fuente, receptora y la generacién de un

contexto adecuado para la transferencia.

Contribuciones escritas

En esta dimension el canal de transferencia es de persona a documento, paralas
contribuciones escritas se acentla la estrategia de codificacion del conocimiento por parte de la
gerencia y la distribucion de conocimiento explicito.

Este tipo de contribucidn esta facilmente asociada a sistemas de recompensas debido a la
facilidad para su seguimiento, accesibilidad, evaluacion y registro. Para este tipo de distribucion
la motivacion intrinseca viene basada en incentivos, ya sea monetarios o de

reconocimiento(Zegarra-Saldafia, 2012).



Comunicacion organizacional

En esta dimensidn la transferencia de conocimiento viene dada por interacciones formales
(reuniones regulares, de reflexion, o de busqueda de soluciones), y el canal de transferencia es de
persona a grupo. En este tipo de interaccion la estrategia de transferencia de conocimiento
utilizada es la personalizacion y la distribucion de conocimiento téacito (cara a cara); los
individuos se motivan por la voluntad de lograr mejores resultados en la organizacion y no para

sus intereses propios (Gurteen, 1998).

Interacciones personales

Este tipo de mecanismo de transferencia se da mediante interacciones sociales informales en
un canal personal; la estrategia de transferencia es la de personalizacion y distribucion de
conocimiento tacito.

Las interacciones personales implican comportamientos voluntarios y naturales, asi que el
enfoque esta orientado a ayudar a los individuos dentro de las organizaciones con problemas
especificos a trabajar mejor, evitar riesgos, compartir la pasion y entusiasmo por algin tema.

Cuanto mayor son las redes sociales y la calidad de las relaciones, se logrardn mejores
resultados (Kubo, Saka y Pam, 2001). La motivacion para este tipo de transferencia, por ende, es
intrinseca (Kaser y Miles, 2001). En este tipo de transferencia se dificulta la visibilidad, registro

y evaluacion, en consecuencia, implementar un sistema de incentivos.

Planteamiento de problema

En la sociedad del conocimiento las organizaciones pueden desarrollarse y sostenerse en el
sistema solo si sitdan el conocimiento de las personas y/o los individuos que hacen parte de ella
al servicio de la organizacién y para ello hay que garantizar un modelo o un sistema que admita
que cada aprendizaje individual ya sea por experiencia o formacion en instituciones formales o
no formales, se traduzca en documentos explicitos al interior de la organizacion para garantizar
una memoria organizacional que permita la coexistencia de los sujetos en la empresa con los
procesos, pero también la existencia de la organizacion a pesar de ellos.

Asi, la comprensidn de como se gesta, gestiona y documenta el conocimiento individual y

colectivo al interior de las organizaciones es, actualmente, uno de los factores con mayor



relevancia dado que, el conocimiento es uno de los activos mas preciados para cualquier
empresa.

El como transcurren los dias al interior de una organizacion, las diversas miradas e
intencionalidades de sus directivos, la inquietud por la gestion del conocimiento y los
aprendizajes que, explicita e implicitamente se da entre todos los colaboradores, han permeado
cada vez mas a los altos directivos pues es su interés, la mayoria de las veces, lograr impactar
sus organizaciones a través de metodologias que permitan a los colaboradores ser antes que
hacer, creer en sus capacidades, sus aprendizajes tacitos, sus experiencias pasadas y sus

habilidades y destrezas para ciertas tareas(Zegarra-Saldafa, 2012).

Asi, si una persona ha trabajado en una organizacion en diferentes cargos de tipo operativo,
conociendo de primera mano los procesos, es posible que, al ser nombrado en un cargo de mayor
responsabilidad estratégica, posea mayores competencias en el desempefio de su nuevo cargo
gracias al conocimiento tacito y explicito, acumulado a lo largo de su ejercicio en roles
anteriores.

Es por ello, que el presente articulo de reflexion intenta, a través de un Storytelling mostrar
las ventajas del desempefio en el cargo de direccion gracias al conocimiento logrado a través de
la educacion formal y la experiencia en el desempefio de roles operativos en la organizacion y
por ello se inquieta por ;Como el aprendizaje individual y la toma de decisiones le permiten a un
individuo gestionar su conocimiento y desempefiarse en su cargo? Este se vera evidenciado en el
relato que hara la autora de este en su trayecto dentro de una organizacion en diferentes roles que
le permitieron la toma de decisiones y la autonomia en sus diferentes cargos ayudada por la
confianza depositada por los directivos de esta organizacion gracias al conocimiento tacito
evidenciado por ellos.

Objetivos

General
Reflexionar acerca de como el aprendizaje individual y la experiencia de vida, influyen en la
gestion del conocimiento para desemperiar el cargo de la direccion administrativa y la toma de

decisiones dentro de una organizacion.



Especificos
Identificar a través de un Storytelling las ventajas que ostenta el sujeto dentro de una

organizacion cuando posee un conocimiento tacito.

Describir mediante un Storytelling las ventajas y desventajas que tiene la transferencia del

conocimiento tacito a explicito en una organizacion.

Relatar como el aprendizaje individual del sujeto influye en la toma de decisiones asertivas

en el desempefio de cargos directivos.

Método

Teniendo como definicion de Storytelling:

ElStorytellingsurge en el marco de las relaciones publicas como una técnica que permitia
construir un relato corporativo que se contaba como cualquier otra forma de historia (peliculas,
novelas, publicidades, etc.) y se centra en presentar el relato de vida de los fundadores de
determinada corporacién y todo el proceso de creacion y posicionamiento de marca de dicha
compafiia a la par de lo que suceda en la vida de las personas (COMUNICOLOGOS, 2003-2006)

Por tanto, el presente articulo de caracter cualitativo tiene como propdsito entender la
realidad como un proceso histérico donde los actores sociales participan y construyen su
singularidad y su particularidad. De esta manera, los estudios cualitativos valoran lo subjetivo, lo
vivencial y la interaccidon entre los sujetos que hacen parte de la investigacion.

Asi, la historia oral aqui presentada da cuenta de cémo el aprendizaje formal, el
conocimiento adquirido y la experiencia favorecen el desempefio en un cargo de direccién. La
historia oral que se presenta permitira entender como el conocimiento tacito y explicito, de la
protagonista, producto de la experiencia y de la educacion formal en administracion de empresas,
le permite tomar la decision de aceptar el reto propuesto por el gerente de RADEX S.A.S

Asi, el hilo histérico de acontecimientos vividos en el periodo de 2002 a 2008, tiempo en el

cual la protagonista de este Storytellingestuvo contratada en la empresa CERO 70, hoy RADEX



S.A.S para desempefiarse como secretaria, laboratorista, apoyo de radiologia, apoyo de
mercadeo, auditora interna del sistema de gestion de calidad ISO 9001 y finalmente, como
coordinadora de la central de entregas y lider de la compafiia.

Al retirarse de la empresa, la protagonista de este Storytelling inicia actividades laborales en
la empresa Linea Directa, donde adquiere conocimientos varios en diversos cargos
administrativos. Al renunciar a Linea Directa el Gerente de la empresa RADEX S.A.S, la llama

para asumir el cargo de Directora Administrativa, en el afio 2016.

Storytelling

Proceso de aprendizaje individual

En el afio 2002 fui reclutada por una usuaria de Colseguros IPS, para laborar en el centro
radiologico oral la 70. Dicha usuaria resulto ser la madre del Director Médico de la Clinica Las
Vegas que para la fecha era el doctor Oscar Mauricio Tobon y socio del centro radioldgico oral
la 70.

Alli llegue a prestar los servicios de Secretaria Recepcionista, con un poco de dificultades
pues ahora después de muchos afios comprendo que no es facil entender todas las
personalidades, pensares y comportamientos de las personas que al interior de ellas interacttan.

Tres meses después de estar realizando labores de recepcionista, pero un poco curiosa e
hiperactiva con todos los procesos de la empresa, por plan de contingencia, ya que la auxiliar de
laboratorio no asistio a causa de una incapacidad de 3 dias, la recepcionista decidi6 tomar sus

labores conjuntamente:

Mary le ayudo??? Le dije a la técnica radidloga, muy convencida que uno era capaz de todo
lo que se proponia como lo he pensado siempre, Mary responde: ¢Usted sabe? No, pero
aprendo, y asi fue como comencé mis funciones como laboratorista, logré cubrir su incapacidad
completa y un mes después, sus vacaciones.

Con poco o nada de conocimiento en el tema solo por lo que observaba mientras no tenia
usuarios logre realizar un buen trabajo empiricamente hablando. Tiempo después (3 meses) soy

citada por el Gerente de la empresa el cual me felicita por mi buena labor y disposicion, pero



adicional me hace el ofrecimiento para ser promovida al area de laboratorio como auxiliar al cual
dije si, sin dudar. Alli comenzo el gran recorrido por la empresa donde nunca pare de aprender

cada dia.

Estuve, por mas de dos afios, en la atencion de pacientes, aprendi funciones como la toma de
impresiones y elaboracion de modelos de estudio, muy convencida que uno aprendia lo que se
proponia decido aprender otro proceso, la toma y revelado de radiografias. Con este
convencimiento y mis ganas de aprender, emprendi este nuevo camino donde aprendi demasiado
y mas aun teniendo en cuenta que mi personalidad es de una persona que no le teme a lo
desconocido y disfruta de lo nuevo, en estas labores de auxiliar de laboratorio y apoyo
radiolégico estuve por mas de 3 afios comprendiendo asi mas del proceso y de cada

procedimiento.

En el afio 2005 la empresa decide comenzar con el proceso de certificacion bajo la Norma
ISO 9001 (Sistema de Gestidn de Calidad), donde soy elegida como auditora externa por mi
amplio conocimiento en todos los procesos de la empresa y por mi liderazgo ya que para ese
entonces era la mano derecha y apoyo del director administrativo, todo aquel aprendizaje
hicieron que de nuevo lograra una promocion como coordinadora de la central de entregas,
departamento donde por mi amplio conocimiento logre ser la pionera y lider. alli comencé mi
tercer reto buscando de nuevo otra meta mas.

Entre el afio 2005 y 2008 estuve como como auxiliar de laboratorio, apoyo de radiologia y
auditora interna para la certificacion 1SO 9001, donde ya me encontraba como coordinadora de

la central de entregas y lider de la organizacion.

Retiro e inicio del proceso de aprendizaje formal universitario

En el afio 2008 decido retirarme de la compafiia debido a que los horarios no me permitian
ingresar a realizar estudios superiores y yo tenia como prioridad en mi vida formarme y ofrecerle
una mejor calidad de vida a mi hija y un mayor acompafiamiento, con esta decision clara en mi
cabeza, pero con pocos recursos econdémicos decido ingresar a la plataforma de la pagina del
SENA para buscar una oportunidad académica, y no fue en vano dado que logré acceder a una

técnica de asistencia administrativa que terminada esta llega con una nueva oportunidad en mi



vida laboral cuando recibo una llamada de la empresa Linea Directa donde me brindan la
oportunidad de realizar mis practicas en un area administrativa, al terminarlas mi jefe para esos
momentos me hace una propuesta para implementar un proyecto en gestion de riesgo, mermas y
continuidad, luego paso a realizar labores al area de costos para cubrir la ausencia de alguien
temporalmente en calidad de préstamo, un afios después mi jefe renuncia a su cargo y quedo
encargada en su momento por un pequefio tiempo mientras es reclutada la persona, pero mi
aprendizaje tacito me permite quedarme alli en este cargo por un afio, cuando los directivos de la
organizacion alcanzan a percibir este conocimiento realizan una apuesta sobre mi donde me
invitan a complementar este con una formacidn académica universitaria, la cual la compafia
cancelaria en su totalidad hasta terminarla, me proponen retirarme de la tecnologia que estaba
cursando en el momento para ingresar a una carrera profesional en administracion de empresas,
en el transcurso de ella los beneficios que recibe la organizacién se van dando en funcién de mi
voluntad motivada por los incentivos trasladados en oportunidades en mi vida profesional, alli
en esta compafiia estuve desde el afio 2011 hasta el 2016 donde logro extraer mucho
conocimiento y experiencia ya que no existia division de trabajo y logre saltar la brecha que
expone el autor Foss y Pedersen (2002). Cuando dice que:
Existen las asimetrias de conocimiento profundizado por la division de trabajo y de la
especializacion, puesto que lo que uno aprende esta limitado a lo que hace; y la dispersion
del conocimiento, que causa una incertidumbre sobre los resultados a lograr. Una barrera
para la transferencia de conocimiento es la especificidad del contexto; cuanto mas especifico
sea el contexto del conocimiento, menor sera la capacidad de absorcion del receptor y

menor la utilidad para otras unidades de la organizacion.

Pero, las diferentes oportunidades y cargos que alli desempefie hicieron que esto facilitara la

transferencia del conocimiento.

Retorno a la empresa. Uso y aplicacion del conocimiento experiencial y formal

En el afio 2016 cuando solo dos semestres de la carrera restaban para ser profesional, el
gerente de la empresa Radex contacta a la protagonista del Storytelling para hacerle una
propuesta muy tentativa, este comienza por decirle que necesita una persona muy profesional,

proactiva y sobre todo muy humana para emprender un nuevo viaje dentro su organizacion como



Directora Administrativa, a lo que esta vio como una muy buena oportunidad para de nuevo
mostrar sus nuevas capacidades después de un trayecto de multiples experiencias adquiridas en
cargos anteriores en otras organizaciones, pero sobre todo la experiencia tan enriquecedora que

obtuvo en la anterior empresa Linea Directa, la cual fue la mejor escuela.

Al ingresar a la empresa Radex S.A.S de nuevo se encuentra que su labor de
direccionamiento le es mucho maés fécil de realizar ya que al conocer cada uno de los procesos de
alli en cargos que habia realizado en afios pasados le permite una toma de decisiones mas rapida,
precisa y asertiva, donde esto le permite tener mas confianza en si mismay por ende en los
demas, esto también le permitid tener una identidad con la compafiia, un sentido de pertenencia y
una mayor y mejor coordinacién de los procesos, el discurso y el aprendizaje le es mas facil de
comprender dado la afinidad y contextualizacion de cada uno de los temas, términos, procesos,
procedimientos, normas y politicas que son manejados dentro de los marcos exigidos en la
organizacion, su motivacion y su innovacion van pegados de la transferencia del conocimiento

adquirido a través del tiempo y la confianza brindada al interior de la compafiia.

Reflexion

El aprendizaje generado en el sujeto, a través de la experiencia en un espacio de trabajo,
desempefiando diferentes labores a lo largo de diversos afios de su vida, junto a la formacion
profesional, que valida y cuestiona muchos de los aprendizaje experienciales, constituye el
cimulo de conocimiento tacito que un colaborador puede llevar a una organizacion. que dicho
conocimiento esté al servicio del logro de objetivos y metas de la organizacion, que ese
conocimiento quede en la organizacién y haga parte de sus activos, no es una tarea sencilla, pero
tampoco imposible. Un ambiente laboral adecuado, que se soporte en valores de respeto,
solidaridad, responsabilidad y autonomia, permiten el desarrollo de la confianza necesaria para
que el colaborador esté dispuesto a entregar parte de su conocimiento a la organizacion,
documentarlo en los archivos de procesos o de gestion de calidad, dejarlo en documentos escritos
o digitalizados en la web, con acceso ilimitado a los colaboradores de la organizacion, para el

mejoramiento de los procesos, la generacion de nuevo conocimiento, la solucion de problemas y



la construccidn e implementacion de ideas novedosas que faciliten el desempefio eficiente de la
organizacion y su permanencia en el tiempo.

Siempre sera més facil el ejercicio de un cargo directivo, cuando el colaborador tiene
conocimiento de lo que les indica a su equipo de trabajo. Evaluar y medir el desempefio de un
colaborador sera mas facil, cuando el directivo sabe de manera clara y concisa lo que el otro debe
hacer, como debe hacerlo y bajo qué condiciones, ademas, cuél es el resultado que debe lograrse.
De ahi la importancia del conocimiento en el ejercicio de un cargo directivo y la necesidad de
que la organizacion entienda que debe gestionarlo, para crear capital humano, para construir un

conocimiento organizacional y para mejorar el desempefio competitivo de la organizacion.

Conclusiones

En cuanto a las ventajas de poseer un conocimiento tacito

Este ejercicio permite denotar que cuando un individuo tiene una capacidad o un
conocimiento, ayudado por su formacion académica consigue llevar estos a sus grupos de
trabajo, asi logrando un equilibrio entre todas las partes, donde puede replicar en ellos una nueva
historia que contar, logra tener grupos colaborativos, donde la comunicacion fluye de manera
natural, donde cada uno reconoce sus conocimientos tacitos y se llevan a explicitos de una
manera transparente, y asi estar de acuerdo cuando se expresa “La confianza ha sido identificada
como un factor importante para la transferencia de conocimiento, puesto que incentiva el
aprendizaje colectivo al impulsar que la informacién organizacional y el conocimiento sean
compartidos” (Niu, 2010; Gururajan y Fink, 2010). En esto radico el éxito de lo obtenido durante
el proceso de aprendizaje inicial en la organizacion, la confianza otorgada por la direccion en ese
momento y que hoy se puede trasferir a nuevos equipos de trabajo logrando méas y mejores
estrategias dentro de la organizacion.

Se accede a la comprension de que el proceso de aprendizaje individual y la toma de
decision son llamados conocimiento técito y que le es de su propiedad y que sumada esta al
explicito logran una transferencia de conocimiento que permite liderar, ejecutar y ser estratégicos
a la hora de tomar decisiones que tiene que ver con el flujo y manejo de cargos directivos dentro

de las organizaciones.



En cuanto a las ventajas y desventajas de traducir el conocimiento tacito en
conocimiento explicito.

Como resultado de este ejercicio se concluye que los individuos que elaboran un proceso de
aprendizaje individual tienen més conocimientos y estos les permiten tener una mirada méas
amplia de la organizacion y con esto desarrollan, planifican y adoptan mejores resultados ya que
estos estan impulsados por una fuerza diferenciadora como lo es la pasion por lo que hacen,
estan motivados intrinsecamente a cumplir los objetivos que se fijan en su vida profesional y
personal, ellos siempre tienen una historia que contar acerca del camino recorrido a través de los
afios en todo lo que tiene que ver con su crecimiento, sus esfuerzos y sus logros, siempre estan
orgullosos de ellos y quieren ayudar a otros a lograr sus propios objetivos, piensan que ayudar a
otros es aprender a ellos mismos logrando extraer de otros nuevos aprendizajes y convirtiéndolas
en oportunidades, todo lo anterior traducido en ventajas hace que sea mas facil liderar y
conseguir resultados mas optimos por parte de los grupos de trabajo, puesto que cuando un lider
no posee conocimientos especificos acerca de los roles que desemperfia no crea confianza en los
demas, la falta de oportunidades e inclusién de ellos no es un estrategia para que ellos entreguen
conocimientos tacitos que puedan trasladarse a los explicitos, se le hace mas complejo tomar
decisiones asertivas, no logra ver en el otro sus habilidades y competencias ya que su poca

habilidad no permite un mayor grados de interaccion entre ellos.
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