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Resumen

Se presenta la implementacion de un modelo de administracidn de capital humano en un grupo de investigacién colombia-
no, a través del cual se pretenden solventar algunos errores asociados a su composicion y estructura. El modelo se basa en
cinco fases de desarrollo, relacionadas con la administracion del conocimiento, mediante las cuales se plantean soluciones
para contrarrestar inconvenientes derivados de la asignacion errénea de roles, la distribucion equivocada de funciones, la
ausencia de competencias fundamentales y la escasez de practicas de valor relevantes, entre otros, que dificultan la evolu-
ciéon del grupo y disminuyen sus posibilidades de éxito.
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Abstract

The implementation of a model of human capital management in a research group in Colombia is presented, with the
intention of addressing some existing shortcomings associated with the group’s composition and structure. The model is
based on five phases of development related to knowledge management. Disadvantages resulting from erroneous alloca-
tion of roles, poor distribution of tasks, lack of fundamental skills and shortage of relevant value practices, among others,
are described. Solutions that counteract these conflicts, which hinder the group’s development and diminish its chances of
successful performance, are proposed.

Keywords
Human capital, Competences, Information, Knowledge management, Practices of value.

Articulo recibido el 24-06-11
Aceptacion definitiva: 03-18-11

516 El profesional de la informacion, 2011, septiembre-octubre, v. 20, n. 5



Implementacién de un modelo de administracidn de capital humano en un grupo de investigacion

Fredy-Eduardo Vasquez-Rizo; Jests Gabalan-Coello. “Implementacidon de un modelo de administracidon de capital hu-
mano en un grupo de investigacion”. El profesional de la informacion, 2011, septiembre-octubre, v. 20, n. 5, pp. 516-

526.

1. Introduccion

El capital humano (CH) es el principal componente de cual-
quier organizacidn contemporanea, pues es el elemento que
une, articula y potencia los demds capitales que conforman
su capital intelectual, y es la base de su estructura para po-
der competir exitosamente en la actual era de informacion
y conocimiento. La fuente esencial del CH son las personas,
las cuales poseen conocimiento (tacito y explicito), asi como
capacidad para generarlo. El CH es la base de la generacion
y unificacion de los demas capitales que conforman deter-
minado sistema (Bueno-Campos, 1998a).

Esta realidad ha llevado a que la Universidad Auténoma de
Occidente (UAO), Colombia, materialice su interés por crear
mecanismos que le permitan administrar y potenciar dicho
CH en sus diferentes instancias, preocupandose por afian-
zar y fortalecer sus interrelaciones y relaciones con agentes
externos.

El CH, segun Rivas-Tovar (2002), se refiere al conocimiento
util para la empresa, asi como a la capacidad humana de
generarlo. Es decir es la parte del capital intelectual en que
se recogen tanto las competencias actuales (conocimientos,
habilidades y actitudes) como la capacidad de aprender y
crear de las personas y equipos de trabajo que integran la
organizacion.

Considerando este panorama, este documento realiza un
analisis y posterior proyeccién del CH de un grupo de inves-
tigacion de la Institucion. Por tanto, se espera que la UAO
pueda replicar ulteriormente este proceso en los demas
grupos y/o en otras unidades de trabajo con el fin de op-
timizar los procesos existentes tanto en campo estratégico
de la investigacion, como también permear los campos de
docencia y proyeccidn, toda vez que constituyen los ejes de
actuacion en la universalizacién del conocimiento.

El capital humano es el principal com-
ponente de cualquier organizacién con-
tempordanea, la base para poder compe-
tir con éxito

2. Problematica

Para realizar un estudio efectivo de administracién del ca-
pital humano hay que considerar un sinnimero de com-
plejidades: caracteristicas, personalidades, competencias,
funciones, etc.

La labor se ha centrado en el Grupo de Investigacion en
Comunicacion, cuyo CH, a pesar de interactuar permanen-
temente, ha perdido la nocién de lo que verdaderamente
implica dicha interaccién, deteriorando paulatinamente sus
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relaciones (tanto internas como hacia el exterior), y dejando
pasar numerosas oportunidades de crecimiento.

Este Grupo interdisciplinario de investigacién concentra a
profesores y estudiantes del Departamento de Ciencias de
la Comunicacion, combinando la docencia y la investigacion
como parte sustancial de su quehacer. Esta conformado por
seis profesores, con diversos niveles de formacidn, y ocho
estudiantes, quienes a pesar de vivir situaciones comunes
y compartir espacios de trabajo, evidencian poco desarrollo
colectivo, producto de su trabajo en areas disimiles y poco
estratégicas, de su incomunicacién evidente, de su excesiva
burocracia y de su desconocimiento de mecanismos con-
cretos para el intercambio de experiencias, informacion y
conocimiento.

Es por esto que se hace necesario el disefio y posterior apli-
cacion de un modelo de administracidon de capital humano
que pueda solventar el problema de interaccion e integra-
cién de tales individuos.

3. Marco tedrico

Hasta hace algunos afios la gestion del factor trabajo en
la economia industrial era tratada como un recurso, vista
como un gasto y la administracion de los recursos humanos
fungia el papel de soporte en la produccion. Sin embargo
esto cambid con la llegada de la nueva economia basada en
conocimiento, en la cual existe una redefinicién de lo econé-
mico como el universo de las preferencias en la experiencia
humana; es decir, la economia del conocimiento es la expli-
cacion, contabilidad y gestion estratégica de la totalidad de
elementos de valor percibidos y apropiados por una socie-
dad (Carrillo-Gamboa, 2005).

Segun Drucker (1995), en la nueva economia el conocimien-
to no sdlo es otro recurso ademas de los tradicionales facto-
res de produccidn (tierra, trabajo y capital), sino el Gnico re-
curso vdlido en el presente. Este elemento tiene hoy por hoy
una gran relevancia en todos los procesos sociales, organi-
zacionales, econdmicos, etc., de una sociedad. Su caracter
de elemento mental, implicito (no objeto) inicialmente en
cada ser humano, requiere del aprendizaje y la ensefianza
para poder ser procesado como tal, compartido y transmiti-
do. Es en estas acciones que puede generar valor.

Lograr la plenitud del CH [conjunto de competencias perso-
nales (Bueno-Campos, 1998b)] es el objetivo que persiguen
todas las organizaciones, y el reto que enfrentan es propo-
ner una solucién adecuada que les permita identificar las
capacidades y competencias de sus integrantes. Al respecto,
Southon y Ross (1999) aseguran que la administracion del
conocimiento (knowledge management o KM) es la siner-
gia entre las practicas personales y organizacionales que se
enfocan en organizar y utilizar las competencias, experien-
cias, habilidades, talentos y pensamientos, ideas, intuicio-
nes, compromisos, innovaciones y practicas de manera que
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le sirva a la organizacion de fuente de informacion para el
logro de sus metas.

Es necesario contar con un marco de referencia técnico
que permita el desarrollo del area y del presente estudio,
pero puede constatarse que hay bastante dispersién en las
aportaciones al tema de la KM. Existe un modelo creado por
el Centro de Sistemas de Conocimiento del Tecnoldgico de
Monterrey, conocido como Sistemas de valor basados en
conocimiento. Martinez-Sanchez (2001) afirma: “..se re-
conoce la necesidad de un ordenamiento sistematico que
permita integrar los diferentes avances existentes, asi como
proporcionar un marco de referencia técnico para desarro-
llo del area”.

El modelo es una estructura de procesos clave de KM, que
establece tres areas generales de administracion:

— sistema de capitales,
— capital humano, y
— capital instrumental.

Este modelo no necesita desarrollar las tres areas en las or-
ganizaciones, sino que éstas sirven como guia para generar
un diagndstico y determinar en cual de ellas se prepararan
estrategias de KM en beneficio de la Institucién. En el caso
especifico de este proyecto se ha decidido centrarse en la
administracion del CH, para poder solucionar de forma pre-
cisa las necesidades identificadas en el interior de las ac-
tividades, funciones, procesos y procedimientos llevados a
cabo por el Grupo de Investigacion en Comunicacion.

Muiioz-Seca y Riverola (1997) afirman que un proceso de
KM se debe iniciar con la identificacion del conocimiento
existente en la organizacidn y en cada persona, de tal forma
que se identifique y determine qué tan competitivo es el
conocimiento existente y las ventajas que pueda generarle
a la organizacién. Es decir, la compafia debe saber con qué
elementos cuenta para iniciar procesos que generen venta-
jas competitivas, buscando convertir al conocimiento en el
principal activo.

El propdsito de este analisis, entonces, es desarrollar estra-
tegias de KM aplicadas a la administracion del capital huma-
no, que se puedan alinear o estén conformes con el sistema
de capitales de la Universidad, dando como resultado una
Optima interaccion intragrupal (miembros) y entre el Grupo
y su entorno.

Para Fahey y Prusak (1998) una organizacién que pretenda
subsistir y sobrevivir en la era de la informacién y el conoci-
miento debe, entre muchas otras cosas, garantizar la fluidez
del conocimiento entre sus diferentes agentes participantes.
Esta posicidn es compartida por Borgoff y Pareschi (1998) al
afirmar que la fluidez del conocimiento es el objetivo funda-
mental de la KM.

4. Metodologia

4.1. Justificacidn del esquema metodolégico

El presente estudio involucra las componentes cualitativa y
cuantitativa en una forma de alineacién u ordenacién es-
tratégica dentro del modelo propuesto. Cada fase expues-
ta ha sido objeto de andlisis en el interior de la Institucidn,

donde con base en referentes de prospectiva tecnolégica se
examind la pertinencia de las fases en los contextos particu-
lar y global. Es decir que, a pesar de tratarse de un estudio
de caso particular, estd ampliamente validado, acorde con
las tendencias globales [ver Marrelli (s. f.), Bueno-Campos
(1998b), Carrillo; Gamboa (1999), Martinez-Sanchez (2001),
Cinterfor (2004) y Harmes; Liedtke (2007)].

En cuanto a lo local, se conformaron grupos interdisciplina-
res que tuvieron en cuenta la heterogeneidad de los nucleos
de los grupos de investigaciéon en los cuales se discutia la
pertinencia, los posibles resultados y el alcance del mode-
lo para el desarrollo organizacional. Una vez este ejercicio
culmina se cuenta con un modelo que considera tanto refe-
rentes institucionales, aportados por la direccidon académi-
ca, como referentes de contexto, aportados por los grupos
interdisciplinares que se conformaron.

La aplicacion de este modelo cuenta, ademas, con la parti-
cipacién del capital humano involucrado, lo que fomenta el
sentido de pertenencia y el compromiso por lograr los me-
jores resultados para el aprovechamiento y el desarrollo del
grupo de investigacion y de su propio CH.

4.2. El modelo
Consta de 5 fases (figura 1):

Fase 1. Andlisis de competencias actuales y alineacién o
adecuacion de practicas de valor.

Implica la identificacion, mapeo y categorizacion de compe-
tencias y practicas generales y especificas; determina quién
es responsable de cada una y realiza andlisis estratégicos
para definir si la informacidn que se presenta es relevante y
necesaria para todos los involucrados dentro del modelo.

Fase 2. Definicién de competencias estratégicas.

Identifica el personal competente para realizar determina-
das actividades en el interior del Grupo y establece si el CH
activo cuenta con las habilidades, fortalezas y competencias
necesarias para asumir las responsabilidades que se le asig-
nan de forma efectiva y productiva. Sélo de esta manera se
puede establecer la pertinencia de cada uno de los indivi-
duos del Grupo y su grado de protagonismo y relevancia
dentro de la estructura a proponer mediante el modelo de
administracién del capital humano.

Fase 3. Implementacion del modelo de KM.

Establece un mecanismo que permite tomar acciones de
fortalecimiento y mejora, fomentando la existencia de per-
sonal idoneo y debidamente capacitado. Se parte de la pre-
misa que cumplir con la funcién de manera adecuada es
fruto de dos elementos confluyentes: un recurso humano
con habilidades asociadas a su profesion (idoneidad); y con
conocimiento de elementos procedimentales del trabajo in-
vestigativo (capacitacion).

Fase 4. Transferencia de conocimiento.

Una vez determinados los correctivos necesarios, permite
la transmisién de los conocimientos obtenidos a través de
la implementacién del modelo en direccién a todo el CH del
Grupo. Esto con la intencién de que cada empleado conoz-
ca e identifique sus falencias o déficits y se dé cuenta de

518 El profesional de la informacion, 2011, septiembre-octubre, v. 20, n. 5



Implementacién de un modelo de administracidn de capital humano en un grupo de investigacion

CAPITAL HUMANO DEL
GRUPO DE
INVESTIGACION EN SU
ESTADO ACTUAL

COMPETENCIAS ACTUALES Y
PRACTICAS DE VALOR

v

FASE 2

DEFINICION DE
COMPETENCIAS

ESTRATEGICAS
1

Interrelaciones

v

FASE 3

IMPLEMENTACION DEL

MODELO DE KM

Medios externos

Medios externos

v

FASE 4

TRANSFERENCIA DE

CONOCIMIENTO

v

FASE 5

- CAPITAL HUMANO DEL
INCORPORACION EN LA GRUPO DE
MEMORIA —»  INVESTIGACION EN SU
ORGANIZACIONAL

ESTADO “IDEAL”

00000

Figura 1. Esquema de las fases del proyecto

qué aspectos necesita corregir para brindar un mayor rendi-
miento, y a su vez poder obtener los mejores beneficios del
trabajo de sus compafieros. Ademas, esta fase posibilita que
cada investigador conozca qué es lo que verdaderamente
estan haciendo sus colegas y de qué manera lo estan rea-
lizando.

Fase 5. Incorporacion en la memoria organizacional.

Explicita los conocimientos adquiridos con la implementa-
cién del modelo y los incorpora en la memoria organiza-
cional de la Institucién. Esto con la intencién de documen-
tar el proceso desarrollado y los resultados obtenidos con
la implementacion e impedir que se cometan los mismos
errores. Con esta fase también se pretende transformar los
conocimientos tacitos —presentes en las mentes de los inte-
grantes del Grupo— en conocimientos explicitos, comparti-
bles y visibles.

5. Resultados

5.1. Andlisis de competencias actuales y alineacion
de practicas de valor

Se caracteriza la formacion de los miembros del Grupo para
establecer si cuentan con las competencias necesarias para
formar parte del mismo y desempeniar las funciones (practi-
cas de valor) establecidas por sus coordinadores de manera
efectiva (tabla 1).

La tabla 2 presenta las principales funciones que se realizan
y los roles establecidos, conforme con las directrices de or-
denamiento estipuladas por la Institucidn. Estas directrices
establecen que todo grupo de investigacion UAO debe con-
tar con personal idoneo para desempefiar funciones como:
coordinador de grupo, coordinador de linea de investigacion
(Comunicacidn, Sociedad y cultura, y Comunicacién organi-
zacional), asistente administrativo (realiza control presu-

puestal y procesos administrativos), consultor especializado
(en términos de las relaciones que se establecen con el exte-
rior del grupo y/o universidad) y asistente de investigacion.

Esta distribucién grupal permite realizar un anélisis fun-
cional para determinar, con base en el nivel de formacion
descrito (y otros elementos detallados mas adelante), si

Integrante Formacion

Comunicacion social, Master of arts, Estudios de doc-

Coordinador o,
torado en educaciéon

Literatura y lengua espaiola, Doctorado en psicolo-

Integrante 1 . : . o
gia social y antropologia de las organizaciones

Licenciatura en literatura, Maestria en educacion,
Maestria en estudios iberoamericanos, Estudios de
doctorado en humanidades

Integrante 2

BA in radio and television, Maestria en speech com-

Integrante 3 L R L.
9 munication, Estudios de doctorado en educacion

Comunicacion social, Periodismo, Especializacién en
formacion interdisciplinaria en educacién virtual, Es-
pecializacion en practicas audiovisuales, Maestria en
sociologia

Integrante 4

Integrante 5 | Comunicador social, Maestria en sociologia

Estudiantes Comunicacion social, Periodismo (en curso)

Tabla 1. Nivel de formacién de los integrantes del grupo

Funcion Responsable

Coordinador del Grupo Coordinador

Coordinador de Linea 1 Integrante 5

Coordinador de Linea 2 Integrante 3

Asistente administrativo Integrante 2

Consultores especializados Integrantes 1y 4

Estudiantes

Asistentes de investigacion

Tabla 2. Funciones realizadas por el grupo y sus responsables
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cada una de estas funciones es realizada por la persona mas
idénea (competente) y si verdaderamente su desempeiio le
suministra al Grupo el mejor resultado en cada uno de sus
procesos.

La tabla 3 presenta algunas de las competencias estableci-
das para desempefarse exitosamente en el cumplimiento
de las funciones (procedimientos). La tabla 4 presenta las
mismas funciones, pero con algunas de las competencias
con que cuentan los responsables actuales.

Con la matriz 1 se observa la relacién entre competen-
cias actuales y competencias necesarias. Se aprecia que
en la mayoria de los casos no existe una alineacién o co-
rrespondencia total y adecuada entre la pretensién ins-
titucional o del deber ser y lo que se esta presentando
actualmente.

De este modo, por ejemplo, el Coordinador del Grupo, tiene
una fraccion de coincidencia de 5/10, lo que significa que
de 10 competencias necesarias solamente ostenta 5. Estos
elementos constituyen la diagonal de la matriz.

Las otras celdas de la matriz contendran, de acuerdo con
los objetivos, mision y reflexion del Grupo, un esquema de
ponderacion donde se destaque cual de los cargos es mas
relevante en términos de los impactos deseables.

Se hace claridad que no se trata de sobreponer trabajos o
actividades de “personas” por encima de otras. Es impera-

tivo sefialar que la dindmica efectiva del Grupo sdlo se da si
existe una cohesion, vision compartida y alineacién o encaje
de las funciones, y que todas las actividades de los miem-
bros aportan significativamente. Sin embargo se realiza el
ejercicio de ponderacion para identificar en cudles estruc-
turas se deberd trabajar con mayor énfasis, dado que una
competencia no alineada o poco apropiada en esta estruc-
tura podra tener un mayor impacto desfavorable en el ejer-
cicio e integracion intra e intergrupal.

Desde esta perspectiva, el analisis se realiza desde las co-
lumnas (necesarias) hacia las filas, indicando, por ejemplo,
en la primera columna (coordinador del Grupo) que tiene
un mayor nivel de ponderacion (“+”) que el coordinador de
Linea 1, el coordinador de Linea 2, el asistente administrati-
vo, los consultores especializados y los asistentes de inves-
tigacion.

Al comparar competencias necesarias con competencias ac-
tuales se hace evidente que algunos integrantes del Grupo
se encuentran desarrollando funciones para las cuales no
estan preparados o se encuentran mal ubicados, situacion

Se deben transformar los conocimientos
tacitos, presentes en las mentes de los
integrantes de un grupo, en explicitos,
visibles y compartibles

Funcion

Competencias necesarias

Coordinador

- Motivar eficazmente a los miembros.
del Grupo

dad.

- Liderar cualquier tipo de proceso interior o exterior.

- Tomar decisiones que defiendan los intereses de todo el Grupo.

- Servir de interlocutor entre los altos mandos de la organizacion y los integrantes.

- Comunicar eficiente y efectivamente todas las decisiones tomadas y las notificaciones recibidas.
- Proponer y motivar la préactica de buenas relaciones interpersonales.

- Evaluar el desempeio de cada uno de los integrantes.
- Evaluar los productos y proyectos elaborados con el fin de presentarlos adecuadamente a la Institucion.
- Establecer relaciones éptimas investigativas con otros grupos y entidades de investigacion externas al Grupo y a la Universi-

- Dirimir efectivamente los conflictos internos que se puedan presentar.

. nacion del Grupo.
Coordinadores P

de Linea . X
- Motivar eficazmente a los miembros.

- Fomentar una sanay enriquecedora discusion.

- Liderar cualquier tipo de proceso en el interior de la Linea.

- Presentar ideas novedosas y realizables para la elaboracion de los proyectos y productos.

- Evaluar cada uno de los productos y proyectos elaborados por la Linea, con el fin de presentarlos adecuadamente a la Coordi-
— Dirimir efectivamente los conflictos internos que se puedan presentar.

- Servir de interlocutor entre la Coordinacion del Grupo y los integrantes de la Linea.

- Establecer nexos con pares investigadores que trabajen en la misma tematica.

Asistente
administrativo

- Llevar un registro de todas las actividades realizadas por el Grupo.

- Servir de puente comunicante entre el Grupo y la Vicerrectoria Administrativa y Financiera de la Universidad.
- Revisar constantemente el presupuesto de los proyectos y los aspectos econémicos del Grupo.

- Tener capacidad de sintesis para realizar las actas de las reuniones del Grupo.

- Tomar decisiones administrativas y comunicarlas de manera rapida y efectiva a la Coordinacion del Grupo.

Consultores

especializados | _ Atraer apoyo externo de toda clase y nivel.

- Liderar procesos estratégicos definidos por el Grupo.
- Servir de puente comunicante y relacional entre los agentes externos y la Coordinacién del Grupo.

- Recibir y direccionar propuestas externas (de investigacion, de extensién, de cooperacion y otras) hacia el interior del Grupo.
- Tener poder de convencimiento para vender las ideas desarrolladas por el Grupo hacia ambientes externos.

- Motivar a los agentes externos para obtener beneficios de todo tipo.

- Realizar asesorias y consultorias que expongan los conocimientos adquiridos y explicitados por el Grupo y sus lineas.

Asistentes de
investigacion

- Cumplir de manera eficaz, efectiva y eficiente con todos los pormenores de las actividades desarrolladas.

- Apoyar logisticamente al Grupo en los diferentes eventos en que participe o realice.

- Elaborar (transcribir) la documentacién varia que sirve de sustento para el desarrollo adecuado de las actividades.
- Respaldar la elaboracion de los proyectos y productos realizados por los integrantes.

- Demostrar compaferismo y buen desempefo académico.

Tabla 3. Competencias necesarias para desempefiarse exitosamente en las funciones principales realizadas por el Grupo y sus actuales responsables.
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que fortalece la hipdtesis de que es urgente y necesaria la
implementacién de un modelo de administracion de capital

humano.

Este modelo permite normalizar dichas competencias vy, a
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través de la explicitacion del conocimiento generado, ali-
mentar la memoria corporativa, facilitando la toma de de-
cisiones posteriores con la intencion de desarrollar y poten-
ciar el Grupo.

Funcién

Competencias actuales

Coordinador
del Grupo

- Servir de interlocutor entre los altos mandos de la organizacién y los integrantes del Grupo.

- Comunicar eficiente y efectivamente todas las decisiones tomadas y las notificaciones recibidas.

- Proponer y motivar la practica de buenas relaciones interpersonales.

- Evaluar el desempeno de cada uno de los integrantes.

- Evaluar cada uno de los productos y proyectos elaborados con el fin de presentarlos adecuadamente a la Institucién.

Ademas, su nivel de formacién le permite contar con otras competencias que pueden o no facilitar el cumplimiento adecuado
de su funcion: Realizar propuestas de investigacion relacionadas con el arte; Idear estrategias educativas que permitan plasmar
conocimientos generados por el Grupo en los curriculos académicos de la Universidad y Comunicar de manera adecuada todas
las decisiones tomadas y las ideas surgidas.

Coordinadores
de Linea

- Presentar ideas novedosas y realizables para la elaboracion de los proyectos y productos de la linea de investigacion.

— Dirimir efectivamente los conflictos que se puedan presentar en el interior de la Linea.

- Evaluar cada uno de los productos y proyectos elaborados por la Linea, con el fin de presentarlos adecuadamente a la Coordi-
nacion del Grupo.

- Servir de interlocutor entre la Coordinacion del Grupo y los integrantes de la Linea.

- Fomentar la sana y enriquecedora discusion.

- Establecer nexos con pares investigadores que trabajen en la misma tematica.

Ademas, su nivel de formacion le permite contar con otras competencias que pueden o no facilitar el cumplimiento adecuado de
su funcion: Realizar propuestas de investigacion relacionadas con la tematica de investigacion; Idear estrategias educativas que
permitan plasmar conocimientos generados por el Grupo en los curriculos académicos de la Universidad y Comunicar de manera
adecuada todas las decisiones tomadas y las ideas surgidas.

Asistente
administrativo

- Llevar un registro de todas las actividades realizadas por el Grupo.

- Servir de puente comunicante entre el Grupo y la Asistencia Econémica y Administrativa de la Direccién de Investigaciones y
Desarrollo Tecnoldgico.

- Tener capacidad de sintesis para realizar las actas de las reuniones del Grupo.

Ademas, su nivel de formacion le permite contar con otras competencias que pueden o no facilitar el cumplimiento adecuado de
su funcion: Realizar propuestas de investigacion relacionadas con la literatura; Idear estrategias educativas que permitan plasmar
conocimientos generados por el Grupo en los curriculos académicos de la Universidad y Establecer relaciones humanas efectivas
y dirimir conflictos al interior y exterior del Grupo cuando sea necesario.

Consultores
especializados

Para Integrante 1:

- Recibir y direccionar propuestas externas (de investigacion, de extensién, de cooperacion y otras) hacia el Grupo.
- Tener poder de convencimiento para vender ideas a agentes externos.
- Motivar a los agentes externos para obtener beneficios de todo tipo.

Ademas, su nivel de formacion le permite contar con otras competencias que pueden facilitar el cumplimiento adecuado de su
funcién:

- Realizar propuestas de investigacion sobre antropologia y psicologia social, asi como literatura y lengua espafola.

Para Integrante 4:

- Realizar asesorias y consultorias que expongan los conocimientos adquiridos y explicitados por el Grupo y sus lineas.
- Servir de puente comunicante y relacional entre los agentes externos y la Coordinacién del Grupo.

Ademas, su nivel de formacion le permite contar con otras competencias que pueden facilitar el cumplimiento adecuado de su
funcion: Realizar propuestas de investigacion relacionadas con la televisiéon y los medios audiovisuales; Idear estrategias efecti-
vas para el desarrollo adecuado de procesos de educacion virtual; Comunicar de manera adecuada todos los procesos realizados
en el desarrollo de sus labores y Realizar propuestas de investigacion sobre sociologia.

Asistentes de
investigacion

- Cumplir de manera eficaz, efectiva y eficiente con todos los pormenores de las actividades realizadas por el Grupo.
- Apoyar logisticamente al Grupo en los diferentes eventos en que participe.

- Elaborar (transcribir) la documentacién varia que sirve de sustento a las actividades.

- Respaldar la elaboracion de los proyectos y productos realizados por los integrantes.

- Demostrar companerismo y buen desempeio académico.

Ademas, su nivel de formacién le permite contar con otras competencias que pueden complementar su funcién: Cumplir ade-
cuadamente con cualquier tipo de proceso o actividad que involucre aspectos comunicativos.

Tabla 4. Competencias actuales de los miembros del Grupo con base en las funciones realizadas

Necesarias

Competencias

Coordinador
del Grupo

Coordinador
de Linea 1

Coordinador
de Linea 2

Asistente
administrativo

Consultores
especializados

Asistente de
investigacion

Coordinador del Grupo

Fraccién 5/10

Actuales

Coordinador de Linea 1 + Fraccion 4/8 = - - -
Coordinador de Linea 2 + = Fraccion 5/8 - - -
Asistente administrativo + + + Fraccién 3/5 = -
Consultores especializados + + + = Fraccion 5/7 -
Asistentes de investigacion + + + + + Fraccion 5/5

Matriz 1. Relaciéon e00Ontre competencias actuales y competencias necesarias
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5.2. Definicion de competencias estratégicas

Con base en la necesidad detectada, se establecen los si-
guientes interrogantes para determinar cudles son las com-
petencias que deben orientar la investigacidn. Surgen pre-
guntas como: iqué necesidades tiene la organizacion en el
area objeto de estudio?, écomo se resuelven?, ées verda-
deramente necesaria la implementaciéon de un proyecto de
KM como soluciéon? Por ello, una vez identificadas las com-
petencias actuales y las necesarias, el modelo permitira evi-
denciar cuales de las necesarias son las mas representativas
y cuadles de las actuales son las mas utiles.

Posteriormente esta evidencia permite establecer un pro-
ceso efectivo de normalizacidon de competencias, que invo-
lucra la creacion de estandares que originan “Normas de
competencia laboral” (NCL) [ver Cinterfor (2004)]. El proce-
so de normalizacién debe derivar en un conjunto ciclico y
constante de procedimientos de evaluacién de dichas com-
petencias, velando por el adecuado desarrollo de las fun-
ciones, producto de la participacion activa de empleados
competentes o potencialmente competentes.

La evaluacion de competencias debe permitir distinguir
pros y contras de los procesos llevados a cabo mediante las
funciones establecidas y reforzar el analisis realizado con la
normalizacién, producto de definir e identificar si, verdade-
ramente, se cuenta con personal idéneo para cada funcion.
Esta definicidon permitird presentar propuestas de capacita-
cion o de contratacion segln sea el caso.

Para definir las competencias estratégicas se involucran as-
pectos propios del andlisis cuantitativo (encuestas al Grupo
y a personas externas y estadistica basica), que permiten
explicitar, explicar y expresar algunos insumos intangibles;
y del andlisis cualitativo (entrevistas, grupos focales), que
complementan el estudio y dan algunas luces en relacion
con estas competencias. Los instrumentos utilizados pasan
por procesos de depuracion exhaustivos, garantizando su
validez y confiabilidad.

La tabla 5 presenta las competencias necesarias identifica-
das como representativas (estratégicas) para cada funcién.
Para facilitar el desarrollo del trabajo, y no llenar el articulo
de graficos explicativos, se toman solamente dos competen-
cias estratégicas para cada funcién.

5.3. Implementacion del modelo de KM (administra-
cion del CH)

El modelo de administracién o gestion del CH generado in-
cluye todos los elementos de un proceso laboral, cualquiera
gue sea, teniendo en cuenta las funciones y competencias
necesarias para realizarlo, asi como algunos aspectos que
requieren alguna mejora. Cabe indicar que la representa-
cion es flexible y adaptable a futuros cambios.

Cada elemento aparece dentro de un cuadro con un color
que indica su grado de existencia actual (adecuada o subu-
tilizada). El verde indica que el elemento existe y se encuen-
tra ocupando un espacio apropiado dentro del modelo y el

que existe pero necesita modificarse o mejorarse
para que el sistema entregue los mejores resultados (modi-
ficacion ya incluida en la siguiente figura). Complementando
aparecen los que se sugiere adicionar dentro del sistema de
conocimiento, representados en azul.

La figura 2 representa el modelo generado, incorporando la
modelacion del sistema actual (verde y ) y la mo-
delacién complementaria propuesta (azul). Las funciones
y competencias son presentadas como elementos comple-
mentarios entre si y parte fundamental del modelo, pues
los elementos del sistema se mueven alrededor de ellas. Es
decir, las funciones y competencias estratégicas identifica-
das fluctuan dentro del modelo transformando e influyendo
sobre cada uno de los elementos en él representados, y se
simbolizan a través de un color (rojo) y una forma diferente
de los utilizados para los elementos.

La tabla 6 describe los elementos del modelo.

Como ilustracion en la figura 3 se presenta un diagrama de
flujo del analisis realizado para una de las competencias es-
tratégicas definidas y su influencia, importancia, relevancia
y papel en el desempefio adecuado de las actuales funcio-
nes. Se muestra una situacién en la que las competencias
estan ausentes para la funcion establecida.

Las imagenes no representan procedimientos especificos
sino actores dentro del proceso. Los rectangulos represen-
tan la funcién y los implicados en el desarrollo de ella, la
flecha simboliza un proceso o procedimiento que requiere
determinada competencia, el rombo representa la com-
petencia necesaria en cada caso para que la situacién se

Funcién

Competencias necesarias

Coordinador del Grupo

- Liderar cualquier tipo de proceso interior o exterior del Grupo.
- Servir de interlocutor entre los altos mandos de la organizacién y los integrantes.

cién del Grupo.

- Presentar ideas novedosas y realizables para la elaboracién de los proyectos y productos de la Linea.
Coordinador de Linea - Evaluar cada uno de los productos y proyectos elaborados, con el fin de presentarlos adecuadamente a la Coordina-

Asistente administrativo ciones y Desarrollo Tecnoldgico (DIDT).

econdmicos.

- Servir de puente comunicante entre el Grupo y la asistencia econémica y administrativa de la Direccion de Investiga-

- Revisar constantemente el presupuesto de cada uno de los proyectos realizados por el Grupo y todos los aspectos

Consultores especializados

- Realizar asesorias y consultorias que expongan los conocimientos adquiridos y explicitados por el Grupo'y sus lineas.
- Atraer apoyo externo de toda clase y nivel.

Asistentes de investigacion

- Apoyar logisticamente al Grupo en los diferentes eventos en que participe o realice.
- Respaldar la elaboracién de los proyectos y productos realizados por los integrantes principales.

Tabla 5. Competencias estratégicas para cada funcién
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v
PROCESSES

I == o

OUTCOMES

v
OUTPUTS

TEORIA

TEORIA

Figura 2. Modelacién del sistema propuesto (elementos actuales + elementos nuevos) contenedor de las funciones actuales y las competencias ideales.

desarrolle correctamente y las lineas son conectores que
simbolizan la realizacion efectiva (-) o no (#) del proceso o
procedimiento especifico.

Al carecer el Asistente administrativo de la competencia
“servir de puente comunicante entre el Grupo...”, el conjun-
to, en general, no tiene la posibilidad de establecer nexos
y vinculos oportunos y eficientes con dicha dependencia.
Por esta razén, el Grupo queda coartado en sus intereses de

financiacion externa y queda impedido para recibir benefi-
cios adicionales de entidades externas. Esta situacion rom-
pe por completo la relacién Grupo-Asistencia Econémica y
Administrativa de la DIDT.

Para corregir los problemas el Asistente administrativo del
Grupo ingresa en un proceso de formacion, terminado el
cual entiende su importancia estratégica dentro del modelo,
y puede llegar a adquirir la competencia “Servir de puente

administrativ
de la DIDT

Servirde puente
entre el Grupoy
la asistencia
econémicay

a

Figura 3. Diagrama de flujo para la competencia “Servir de puente comunicante entre el Grupo y la asistencia econémica de la Direccion de Investigaciones
y Desarrollo Tecnoldgico”, necesaria para la funcidén de Asistente administrativo, antes del proceso, mostrando los problemas a) y b).
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Elemento

Descripcion

Misién

Pilares, criterios y reglas de funcionamiento grupal, relacionadas con el cumplimiento asertivo de sus procesos y funciones.
Se basa en el estado ideal de las competencias de su capital humano. Es el eje de la estrategia a seguir.

Objetivo

Objetivo del estudio (que orienta la estrategia): implementar un modelo de administracion de CH que permita articular las
actividades, funciones, procesos y procedimientos realizados por el Grupo.

Finalidad

Deseo de cubrir necesidades no satisfechas en el campo de la contratacion o capacitacién de CH para el Grupo. Es el interés
que despierta la realizacion del proyecto y lo que se pretende con la implementacién de la estrategia.

Agentes (CH)

Reconocimiento del capital humano. Caracteristicas y formas de interrelacion de los individuos pertenecientes al Grupo y
demas sujetos conexos. Son los actores que seguiran la estrategia, utilizaran los instrumentos de apoyo y produciran los
resultados finales.

Estrategia

Informa sobre cémo debe ser implementado el proyecto para obtener los mejores resultados. Debe ser flexible pero con-
fiable y certera, fundamentada en una teoria, que permita amortiguar y solventar cualquier tipo de problema que limite o
desvie las acciones.

Instrumentos
de apoyo

Componentes operacionales de soporte (herramientas, indicadores, documentos, estandares, etc.). Puede incluir, segun la
teoria existente, instrumentos implementados por empresas lideres en sus areas de desempefo, generadoras de mejores
practicas (“best in class”).

Inputs’

Una vez identificados los agentes involucrados se pone en marcha la estrategia apoyada en los instrumentos selecciona-
dos, reconociendo las caracteristicas del personal implicado en el cumplimiento de sus funciones. Se definen sus compe-
tencias, las necesarias y las ausentes.

Processes?

Dentro de la estrategia, es el conjunto de actividades que necesitan realizarse de manera adecuada para el cumplimiento
acertado de las funciones. Actualmente se adelantan numerosos procesos, algunos de manera ineficiente por la ausencia
de competencias fundamentales entre sus integrantes, razon por la cual, se necesita modificar su ruta, sus roles, sus carac-
teristicas, etc., y fortalecer las competencias, capacidades y habilidades del capital humano implicado.

Outcomes
(situacion resultante)

Dentro de la estrategia también se deben considerar los conocimientos, actitudes, habilidades, capacidades, etc., concebi-
das y adquiridas a través de los afios por el Grupo (no se pueden obviar), asi como las transformaciones que experimenta
a lo largo del estudio.

Outputs
(resultados)

Productos que se pueden derivar de laimplementacion de la estrategia o proyecto (contratacion y/o reubicacion de perso-
nal, explicitacion de experiencias y conocimientos, etc.).

Impacts

Utilidad de la solucién generada a través de la estrategia en torno a las funciones y competencias de los integrantes del
Grupo, asi como su viabilidad de replicabilidad en otros escenarios. Fundamental para el avance en el estado del arte sobre
eltemay en la generacién de resultados finales.

Teoria

Consideraciones teodricas sobre el problema a resolver, el estado del arte (practicas de valor, alineacion de competencias,
competencias estratégicas, implementacion de modelos de KM, transferencia de conocimiento y memoria organizacional)
y sus posibles soluciones. Indicios para la construccién de la estrategia y el uso de los instrumentos de apoyo adecuados.

Resultados finales

Beneficios alcanzados (mejora en el desempeno del Grupo y en la ubicacidn estratégica de su CH). Puede incluir un proceso
de formacion basado en competencias, la adopcidn de una forma y una estructura de trabajo que ameriten replicabilidad,
la explicitacion del conocimiento, la construccion y alimentacion de memoria organizacional, etc.

Evaluacion

Revision del adecuado desemperio de los componentes del modelo y de la efectiva generacién de resultados finales. Pue-
de incluir comparaciones con otras compaiias o grupos que hayan adoptado estructuras similares.

Tabla 6. Elementos del modelo

1. Seincluyen dentro del modelo los elementos: Inputs, Processes, Outcomes, Outputs e Impacts, debido a que son los principales componentes de un modelo Idgico, totalmen-
te relacionado con el que aqui se propone.

2. Para un mejor entendimiento ver el diagrama de flujo siguiente, donde se representa una competencia estratégica identificada y los actores involucrados en la consecucion
y/o desarrollo de una funcién determinada.

comunicante entre el Grupo...”. De esta forma el Grupo va a
contar con una éptima relacion con la asistencia econdmica
y administrativa de la DIDT, situacion que le posibilitard en-
contrar mayores oportunidades de desarrollo.

Un grupo sdlo es eficaz si en él existe co-
hesion, vision compartida, alineacién de
funciones y aporte significativo de sus
miembros

5.4. Transferencia de conocimiento e incorporacion
en la memoria organizacional

Se mencionan ahora de manera conjunta las dos ultimas fa-
ses de la propuesta de la implementaciéon del modelo. Se
presentan someramente debido a que la esencia del escrito

radica en las tres primeras, pues las fases finales se asumen
como pasos loégicos y complementarios para la posterior re-
plicacién de la propuesta en otros escenarios organizacio-
nales.

Todo el proceso descrito en las tres fases iniciales permite
identificar realmente qué investigador se encuentra ubi-
cado en una correcta funcion dentro del Grupo, en base a
sus competencias y capacidades. La tabla 7 remarca en azul
y subrayado los individuos que no se encuentran situados
adecuadamente.

Por su parte, la tabla 8 marca en rojo y subrayado aquellos
integrantes del Grupo que deben asumir nuevas posiciones
en caso de que no se realice adecuadamente el proceso de
implementacion de un modelo de administracién de capital
humano basado en un programa de formaciéon de desarrollo
de competencias, como el aqui propuesto.
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Funcién

Responsable

Coordinador del Grupo

Coordinador

Coordinador de Linea 1

Integrante 5

Coordinador de Linea 2

Integrante 3

Asistente administrativo

Integrante 2

Consultores especializados

Integrante 1 - Integrante 4

Asistentes de investigacion

Estudiantes

Tabla 7. Ubicacién actual de los integrantes del Grupo

Funcién

Responsable

Coordinador del Grupo

Integrante 3

Coordinador de Linea 1

Integrante 5

Coordinador de Linea 2

Coordinador

Asistente administrativo

Integrante 1

Consultores especializados

Integrante 4 — Integrante 2

Estudiantes

Asistentes de investigacion

Tabla 8. Nuevas posiciones sugeridas para los integrantes del Grupo

Una vez definidas las anteriores tablas se pasa a hablar ex-
clusivamente de la forma en que todo el conocimiento ge-
nerado debe ser transmitido (a los integrantes del Grupo vy,
posteriormente, a otras instancias de la UAO) e incorporado
en la memoria organizacional universitaria.

Este proceso de transferencia y de incorporacién de conoci-
miento es necesario, pues es la Unica manera de garantizar
que el Grupo (y la Institucion) detecte sus verdaderas practi-
cas de valor y tome los correctivos necesarios para articular
sus funciones, roles y las competencias de sus integrantes.
Para Harmes-Liedtke (2007) las practicas de valor son aque-
llos procesos representativos que generan valor agregado y
que deben ser identificados para saber realmente con qué
elementos diferenciadores se cuenta, incorporandolos en
un proceso de aprendizaje que debe ser almacenado en una
memoria organizacional. Una entidad con memoria y apren-
dizaje permanente se puede anticipar al cambio y responder
rapida y efectivamente a la complejidad y a laincertidumbre
(Malhotra, 1996).

En este sentido, se debe decir que el grupo de investiga-
cion analizado posee dos principales tipos de conocimien-
to, inicialmente subutilizados: tacito (en las mentes de sus
integrantes) y explicito (en sus diversos documentos co-
munes: politicas grupales, reglas de procesos, metas, ob-
jetivos, etc.). El primero desaprovechado en su totalidad al
encontrase ausente de forma general, por no ser plasmado
o compartido; y el segundo, también irrisorio globalmente,
desaprovechado por la ausencia de mecanismos que faci-
liten la explicitacion, transmisidn y transferencia de cono-
cimiento.

El proceso de transferencia de conocimiento aqui sugerido,
pretende convertirse en un aliado para la potenciacién de
estos dos conocimientos, pues logra:

— recopilar los conocimientos tacitos individuales, a través
de los elementos de analisis cualitativo y cuantitativo
mencionados, permitiendo la caracterizacion de las fun-

ciones y la identificacion de las competencias necesarias
para su optimo desarrollo; y

— posteriormente, su explicitacion, al facilitar la transmision
del conocimiento a cada integrante (y luego a agentes ex-
ternos), posibilitando la comparacién de las competencias
necesarias con las actuales y sirviendo como instrumento
para la toma de decisiones, en términos de la continuidad
o no de los integrantes, sus roles y/o sus funciones.

Finalmente, toda esta historia de aprendizaje debe ser in-
corporada en la memoria organizacional (y grupal), pues es
la Unica forma de garantizar que los integrantes del Grupo
(y luego los demas agentes institucionales) cuenten con un
sustento accional y funcional tedrico que les permita orien-
tar cada uno de sus procesos funcionales y reglamentar las
competencias necesarias para el cumplimiento adecuado
de sus funciones (brindando insumos validos para la toma
de decisiones).

De esta forma, luego de un proceso reiterativo y constante,
el Grupo puede llegar a alcanzar un “estado ideal” en el que
cuente realmente con un recurso humano adecuado para
la consecucion de sus funciones, actividades y/o procesos,
articulando las necesidades e intereses de los involucrados
de la manera mas armoniosa y sinérgica posible.

6. Conclusiones

— La implementacién de este modelo de CH por parte del
Grupo de Investigacion en Comunicacion le permite asu-
mir un compromiso responsable con sus propio desarro-
llo, no sélo a nivel de competencias, practicas de valor y
funcionalidad, sino a nivel estructural, pues ofrece a sus
integrantes y a la UAO tomar conciencia de la importancia
de potenciar su recurso humano, organizandolo, direccio-
nandolo y acondicionandolo para crear estrategias de tra-
bajo mancomunado y enfrentar contextos cada vez mas
competidos y complejos.

— Un recurso humano competitivo genera y encuentra mas
facilmente valor diferencial, necesario para que las practi-
cas de valor se conviertan en mejores practicas y para que
el nicho de analisis asuma el papel de lider en su campo
de accion (“best in class”).

— El modelo permite (y necesita) que la unidad organiza-
cional u institucion que lo utilice se conozca a si misma vy
conozca su entorno. Toda implementacion de procesos,
modelos, estructuras o sistemas de KM deben asumirse
dentro de un compromiso de introspeccion y aprendizaje
permanente (Baek et al., 1999).

— Se hace necesaria la implementacién de un sistema holis-
tico institucional que considere verdaderamente los nue-
vos elementos aqui propuestos y las distintas manifesta-
ciones que soportan cada uno de los procedimientos.

— Se recomienda que el proceso y la descripcion metodo-
légica y funcional aqui contenidas se repliquen en otras
dependencias o instituciones para poder normalizar todo
el andamiaje y estructura del modelo.
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