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INTRODUCCION

El progresivo envejecimiento de la poblacion ocupada, la dificultad de la
transmision de los conocimientos profesionales y la continua transformacion
de las empresas (junto a la introduccion de nuevas tecnologias) son algunos
de los elementos que han hecho que la gestion del conocimiento vaya

adquiriendo cada vez mas importancia en nuestra sociedad.

El envejecimiento generalizado de la poblacion empleada unido a la escasez
de personas cualificadas y experimentadas constituye un freno al desarrollo de
las empresas. Se estima que para el afio 2025, las personas mayores de 60
afos supondran alrededor de un tercio de la poblacién en paises como Espafia
31,4%, Holanda 29,4%, Francia 28,7%". En Bulgaria, la poblacién en la edad
comprendida entre 35 y 64 afos supera el 40% (2006).

Por otra parte, los trabajadores/as con experiencia concentran una gran
cantidad de conocimientos tanto formales como informales (no reconocidos
oficialmente), lo que representa un “poder” para los mismos; esto hace que a
menudo muestren una "resistencia pasiva" a la transmisién del conocimiento,
ya gque entienden que su saber es una forma de mantenerse y asegurarse en el

empleo.

Finalmente los procesos de globalizacion econdmica hacen que la industria en
Europa tenga que ubicarse en los segmentos de mercado de mayor valor
afadido, cuestion esta para la que es clave la innovacion y la correcta

transmision de conocimientos y experiencia en el seno de las empresas.

Todo ello hace necesario, la formalizacion y transmision de estos aprendizajes

para promover que el grupo de trabajadores/as de mayor edad abandone la

! Fuente: NN.UU., 2001
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postura defensiva y fomente su desarrollo profesional y, al mismo tiempo, la
empleabilidad y se facilite la integracion de la persona recién llegada a la
empresa. La transmision de conocimientos es una cuestién importante para la
supervivencia y desarrollo de las empresas en el contexto actual cambiante y

para alcanzar una cultura de aprendizaje.

El informe que presentamos a continuacién se enmarca dentro del proyecto
KIMET, dirigido a fomentar y desarrollar la formalizacion, capitalizacion y
transmision de conocimientos, para mejorar la participacion de los
trabajadores/as experimentados en la evoluciéon de las PYMEs del Metal,
mejorando la gestién de su empleabilidad y facilitando la integracion de los

nuevos trabajadores/as.

KIMET, liderado por la Federacion Vizcaina de Empresas del Metal, esta
financiado por la Comisiéon Europea en el marco del programa Leonardo da
Vinci, con el objetivo de “apoyar las mejoras de la calidad e innovacién de los
sistemas, instituciones y practicas de educaciéon y formacion profesional”, y se
desarrolla a lo largo de los afios 2008-2010 de forma coordinada entre Espafia,

Holanda, Francia y Bulgaria.
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CONTEXTO

En la economia del conocimiento o economia de la informacion, el
conocimiento y la informacion son progresivamente mas importantes, como
recurso y también como producto. Ello hace que las empresas estén cada vez
mas preocupadas por como utilizan estos recursos, y también por lo que
sucede cuando hay gente que abandona la organizacion, por ejemplo, como
resultado de programas de reingenieria, jubilacion o de reduccién de personal.
Es entonces cuando, de repente, las empresas se dan cuenta de que personas
que ellos creian que eran prescindibles en realidad tienen un conocimiento que
es vital para la organizacion. La preocupacion por este aspecto hace que se
plantee la necesidad de que todo el capital en forma de conocimiento que
posee la organizacion se quede dentro de dicha organizacion.

Grant (1991) y Schoemaker (1992) proponen el uso adecuado de la
informacion y, en especial, del conocimiento como la principal fuente de
diferenciacion en un mercado cada vez mas competitivo y global. Para estos
autores, dentro de los recursos que cada organizacion posee cabria distinguir
entre los recursos tangibles —capital, mano de obra y tierra— y los recursos
intangibles o capacidades —mezcla de habilidades y conocimientos que la
organizacion posee. De hecho, algunos investigadores sugieren que la principal
ventaja organizativa proviene de la creacion, obtencion, almacenamiento y

difusién del conocimiento?.

Asi pues, si una organizacion desea ser competitiva de forma sostenida en el
tiempo, ésta debera identificar, crear, almacenar, transmitir y utilizar de

forma eficiente el conocimiento individual y colectivo de sus trabajadores con

> Nahapiet y Ghoshal, 1998
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el fin de resolver problemas, mejorar procesos o servicios y, sobre todo,

aprovechar nuevas oportunidades de negocio.

El conocimiento, tal como se entiende hoy dia, es un recurso que no tan solo
nos permite interpretar nuestro entorno, sino que nos da la posibilidad de
actuar. Es un recurso que se halla en las personas y en los objetos —fisicos o
no— que estas personas utilizan, pero también en las organizaciones a las que
pertenecen, en los procesos y en los contextos de dichas organizaciones. La
gestion del conocimiento consiste en optimizar la utilizacion de este recurso
mediante la creacion de las condiciones necesarias para que los flujos de

conocimiento circulen mejor.

Creacion y transmisién del conocimiento
En la gestion del conocimiento hay dos procesos fundamentales:

- la creaciéon de conocimiento

- la transmisién de conocimiento

La transmision puede darse desde muchos puntos de vista y de muchas
maneras, incluso en el espacio y en el tiempo. Cuando intentamos poner de
forma explicita nuestro conocimiento en una base de datos, lo que hacemos,
en el fondo, es ponerlo alli para que al cabo de un tiempo alguien pueda
recogerlo; en cierta medida, pues, lo estamos transmitiendo en el tiempo. Y
cuando utilizamos herramientas de comunicacién lo que hacemos es intentar

transmitir el conocimiento en el espacio.

Ademas, estos dos procesos que pueden pensarse por separado también
estan totalmente interrelacionados, porque la creacion de conocimiento no es
algo que hacemos partiendo de la nada, sino que para crear conocimiento

utilizamos conocimiento que nos viene de otras personas y de otros lugares —

B @& APEE



K 7

ALGUNAS EXPERIENCIAS Y PRINCIPALES OBSTACULOS PARA LA TRANSMISION DEL CONOCIMIENTO EN LAS PYMES DEL METAL

por lo tanto, ha habido un proceso de transmisién previo. Son procesos que
estan muy interrelacionados y que juntos hacen gque el conocimiento dentro de

las organizaciones mejore y se utilice.

La transmision del conocimiento, pues, involucra al conjunto de practicas
utilizadas por una organizacion para identificar, crear, recolectar, almacenar,

organizar y distribuir el conocimiento para su uso y evolucion.

Conocimiento explicito y conocimiento tacito

Nonaka® distingue dos tipos de conocimiento:

- conocimiento explicito: aquel que puede ser estructurado, almacenado y
distribuido

- conocimiento implicito o tacito: aquel que forma parte de las
experiencias de aprendizaje personales de cada individuo y que, por
tanto, resulta sumamente complicado, si no imposible, de estructurar,

almacenar en repositorios y distribuir.

Segun esta distincion, las tecnologias de la informacion y la comunicacion solo
permitirian almacenar y distribuir conocimiento explicito. Dicho esto, también es
importante tomar conciencia de que las TIC han ayudado a ampliar el rango de
lo que se puede considerar como conocimiento explicito: algunas formas de
conocimiento que antes eran consideradas como conocimiento tacito han
pasado a ser conocimiento explicito gracias a las posibilidades que ofrecen las
redes de comunicacion, los archivos multimedia y las tecnologias

audiovisuales.

Por lo que respecta al conocimiento explicito, queda claro, pues, que es posible

y conveniente almacenarlo en bases de datos, bases documentales,

% (1995)
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intranets/extranets y sistemas de informacion para ejecutivos o EIS (Executive
Information System)*. Sin embargo, como hemos comentado, no resultara
factible estructurar y almacenar el conocimiento tacito, por lo que la mejor
estrategia para gestionarlo sera fomentar la creacion de redes de colaboracién
entre las personas que componen la organizacion (sharing networks) e incluso
con personas externas a la misma, y la elaboracion de un mapa de
conocimiento al que todo el mundo pueda acceder y en el que se especifiquen
los conocimientos de cada uno de los miembros de la organizacion. Una vez
localizado, el conocimiento tacito sera tanto mas valioso cuanto mayor sea su

incorporacion al proceso productivo de la organizacion.

*Roldan, J.L., 2000
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OBJETIVO Y METODOLOGIA

El objetivo que este informe persigue, en la fase inicial del proyecto, es facilitar
a las PYMEs industriales el uso de herramientas sencillas para la transmision
del conocimiento y dar a conocer ejemplos practicos de cémo llevar a la

practica la gestion del conocimiento.
Para ello, se llevan a cabo tres actividades:

1) Por un lado, se realiza un recopilatorio de las técnicas e instrumentos
que las empresas en general han adoptado en vistas a favorecer la

formalizaciéon y transmision del conocimiento.

La metodologia seguida ha consistido en un analisis documental, un
recopilatorio de diferentes técnicas y herramientas que utilizan las empresas

para formalizar y transmitir el conocimiento.

2) En segundo lugar, se exponen algunas experiencias de las PYMEs
industriales (concretamente las del metal) para gestionar la transmisién del

conocimiento.

Para llevar a cabo esta segunda tarea, se ha procedido a investigar y a analizar
las PYMEs que desarrollan practicas y utilizan herramientas concretas para la
transmision del conocimiento en los diferentes paises europeos participantes

en el proyecto KIMET (Espafia, Holanda, Bulgaria y Francia).

Se ha seleccionado una empresa industrial (del metal) por pais y se ha

procedido a un andlisis exhaustivo, a través de entrevistas en profundidad con
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informantes clave: gerentes, responsables de RR.HH.... En dichas entrevistas,

se ha obtenido informacion acerca de los siguientes datos:

- Por un lado, informacion general referida a la empresa:
e Nombre y productos /servicios que ofrece
e Historia y mercado /clientes a los que se dirige
e Plantillay politica de formacion

e Persona de contacto

- Por otro, la informacion sobre la practica que utilizan para la
formalizacion y transmision del conocimiento:
e Nombre y descripcion (cuando se implantd, por qué, dificultades
encontradas...)
¢ Instrumentos /herramientas que utiliza
e Metodologia

e Resultados obtenidos

3) En tercer lugar, se describe la importancia que para las PYMEs tiene la
transmision del conocimiento y se analizan e identifican los principales
obstaculos con los que se encuentran las PYMEs industriales a la hora de

formalizar y gestionar la transmisién del conocimiento.

Para extraer esta informacion, hemos utilizado las mismas entrevistas que en la
fase anterior, identificando a través de las mismas, los intereses y los
obstaculos mas relevantes, para proponer, en un segundo momento, una serie
de puntos a tener en cuenta por parte de las PYMES, y que, en cierta medida,

contribuyen a ayudarlas en la gestién de la transmisién del conocimiento.
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RESULTADOS

1.- Recopilatorio de técnicas e instrumentos que las empresas adoptan para

favorecer la formalizacion y transmisién del conocimiento.

En el cuadro siguiente, se encuentran descritas brevemente las diferentes
técnicas:
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TECNICA

DESCRIPCION

Revisién de Acciones

Basadas en la estrategia de aprendizaje del ejército de los Estados Unidos, las revisiones de acciones se utilizan para
transferir conocimiento en el momento — p.ej. en un descanso de una reunién de ventas de un dia de duracién. Cada
miembro de un equipo explica lo que se supone que va a ocurrir, lo compara con lo que ha ocurrido, desde su punto de
vista y discute lo que se podria mejorar para la préxima ocasion.

(Fuente: Businessweek.com)

Blogs

Cada vez mas trabajadores utilizan los blogs para conseguir sus intereses personales, pero los Web logs también se
pueden utilizar para compartir experiencias laborales o discutir nuevas tendencias industriales con los compafieros.
Ademas, ofrecen a los nuevos trabajadores bases de datos semipermanentes de experiencias que se pueden consultar.
En 2005, IBM comenzé a impulsar el uso de blogs por sus empleados; en la actualidad, muchos trabajadores técnicos
los utilizan para discutir proyectos de desarrollo y los consultores sénior los utilizan para registrar los problemas y
soluciones de los clientes.

(Fuente: Businessweek.com)

Comunidades de Practicas

Un término acufiado por antropdlogos en la década de 1980, las comunidades de practicas (CoP) relinen a trabajadores
de distintos niveles de experiencia y edad que comparten una practica o disciplina comuin en la empresa. Es importante
gue estas comunidades se relinan frente a frente, aunque actualmente también se relinen a través de teleconferencias,
cadenas de correo electronico y foros de discusion en la red. Al ser miembros voluntarios y su motivacion en parte
social, las CoPs son mas comunes entre los empleados mas jévenes.

(Fuente: Businessweek.com)

Segin WENGER & SNYDER (2000) las comunidades de practicas son grupos de gente que de forma informal se

encuentra para compartir experiencias y pasién en una empresa. Aunque también puede ser de personas de empresa
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diferentes. Algunas funciones: resuelven problemas rapidamente, transfieren las mejores practicas, desarrollan

habilidades profesionales, ayudan a las empresas a retener y contratar talento.

Captacion de

Conocimientos

Para las habilidades que se pueden trasladar al papel, la captacién de conocimientos es una manera efectiva de que las
empresas las conserven. La captacién de conocimiento implica entrevistas con los individuos y equipos con experiencia
importante y el registro de sus respuestas en un libro o sitio Web a medida de los que finalmente tengan que aprender
de él. Para los nuevos trabajadores, esto significa crear bocados de informacién que se puedan localizar facilmente.

(Fuente: Businessweek.com)

Desarrollo posterior para

empleados

Alrededor del 50% de las personas contratadas tienen un nivel de cualificaciéon de Formacion Profesional Preparatoria
(VMBO). Alrededor de la mitad de dichos trabajadores alcanzan el nivel de Formacion Profesional Secundaria (MBO) a
través de formacion interna en la empresa. Este sistema de formacién interna consiste en médulos. Dentro de este
sistema, la empresa registra y desarrolla (el desarrollo de) las competencias de sus empleados.

La participacién es obligatoria en ciertas funciones de la empresa.

La participacién es obligatoria en ciertas funciones de la empresa. Para algunas funciones de la empresa, incluso es
obligatorio finalizar uno o0 mas modulos con éxito. Para los trabajadores con contrato temporal, el hecho de no terminar
un médulo puede tener consecuencias en la continuacién de su trabajo en la empresa.

La empresa también tiene un programa para trabajar activamente en un entorno laboral atractivo para todos los grupos
de empleados. El programa se orienta a: mejorar las condiciones laborales, impulsar la seguridad y salud y apoyar el
desarrollo personal de los empleados. Mediante varias medidas, la empresa intenta alcanzar un clima de trabajo
positivo, en el que los trabajadores puedan trabajar en un puesto adecuado, ahora y en el futuro.

(Fuente: “Good-practice-report of qualification and personnel development concepts to avoid/reduce the shortage of

skilled workers in the producing sector” (“informe de buenas practicas de cualificacion y desarrollo personal — conceptos
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para evitar/reducir la escasez de trabajadores cualificados en el sector productivo”) de 2008, redactado en el proyecto
Leonardo da Vinci SOS: "Shortage of Skilled Workers” (escasez de trabajadores cualificados)).

Distintas acciones en el
campo del desarrollo

personal

El campo de actuacion de la formacién adicional y desarrollo personal ofrece distintas oportunidades para formar a
empleados seleccionados externamente en las necesidades especificas de los campos productivos de la empresa, para
mantener a los trabajadores cualificados en un nivel de habilidad adecuado a los requisitos respectivos y para
cualificarlos en futuros desarrollos. En casos individuales, incluso los empleados no cualificados se pueden
“promocionar” para abordar tareas de trabajadores cualificados. Los casos de estudio realizados sefialaban algunos
instrumentos adecuados para alcanzar dichos objetivos. Por ejemplo, podriamos citar la aplicacién y el uso de una
matriz de habilidades o competencias. Con la ayuda de este instrumento se documenta el nivel de cualificacion de cada
trabajador cualificado y el documento se utiliza para derivar y controlar una necesidad formativa. Otro instrumento es el
desarrollo de seminarios internos en la empresa dirigidos por especialistas propios de la empresa. Esto pretende un
acceso mas eficaz cuando surge la necesidad y una mejor adaptacion a la necesidad formativa especifica de la
empresa. Ademas una administracion de las competencias de los trabajadores cualificados asistida por ordenador y sus
medidas formativas posteriores se llevan a cabo, p.ej, mediante la ayuda del SAP, ademas del e-learning.

(Fuente: “Summary Sector Report - A Comparison of the European Metal Industry and Electrical Industry” (Informe
Resumen del Sector — Comparacién de la Industria del Metal y la Industria Eléctrica) de julio de 2008, redactada en el

proyecto Leonardo da Vinci SOS: “Shortage of Skilled Workers”(Escasez de Trabajadores Cualificados))

Tutelaje

El tutelaje es una de las pocas formas de transferencia de conocimientos. Los tutores a menudo pueden mostrar
habilidades reales que no se pueden trasladar a un manual de formacion.
a) Un programa piloto (2008) en American Express les da menos trabajo a los empleados a los que les falta poco para

jubilarse, para que transmitan su experiencia a las generaciones mas jovenes. American Express se da cuenta de que
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un gran numero de trabajadores se podra jubilar en los proximos 5 a 10 afios y la empresa ha hecho poco para
conservar la riqueza del conocimiento institucional que se retira con ellos: desde los entresijos de las relaciones con
clientes clave hasta los lenguajes informaticos basicos que ya no se ensefian en las escuelas, muchos trabajadores
experimentados tienen un saber hacer critico que, si se perdiera, seria costoso — si no imposible — de recuperar para la
empresa. Por ello, en lugar de jubilarse y dejar la empresa al mismo tiempo, los participantes en el programa van
dejando gradualmente sus responsabilidades diarias, mientras ocupan parte de su tiempo libre con actividades como el
tutelaje y la imparticion de clases a sus sucesores. Ademas, obtienen mas tiempo fuera de la oficina para hacer lo que
deseen — bien sea planificar su vida como jubilados o bien, realizando trabajo de voluntariado. El jubilado en esta fase
continda recibiendo una parte de su salario anterior, los beneficios como siempre, y la empresa, a cambio, conserva
algunos de sus trabajadores mas valiosos un afio o0 mas tras su edad de jubilacién tradicional.

b) En un reciente viaje de ventas a Rio de Janeiro, por ejemplo un vice-presidente sénior de Black & Veatch llevo
consigo a dos empleados jévenes para que pudieran observar cdmo negociaba un acuerdo y como trataba con los
clientes y la competencia de distintas nacionalidades. Una nueva tendencia en algunas empresas es el tutelaje inverso,
una oportunidad para que los jovenes puedan ensefiar a sus tutores sus propias habilidades, frecuentemente, las
relacionadas con la tecnologia. El ejecutivo de 59 afios habia hecho algo que probablemente resultara incluso mas
valioso para la empresa en los proximos afios, tras su jubilacion: ha insuflado algo de sus preciosas habilidades
negociadoras especializadas a sus futuros sucesores.

(Fuente: Businessweek.com)

Asistencia paritaria

¢Por qué reinventar la rueda? Cuando surge un problema empresarial desconocido, un empleado o equipo de la
empresa puede haber ya descubierto una solucién o plan de ataque. Se pueden encontrar expertos mediante el boca a

oreja o mediante la colocacién de una breve descripcion del reto en un tablero de discusiéon de la empresa o intranet.
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Entonces, durante una reunion de asistencia paritaria, los pioneros de la solucidon podran explicar lo que funcioné y lo
gue no funciond al enfrentarse al mismo asunto.

(Fuente: Businessweek.com)

Contar historias

Muchas veces, el conocimiento que mas se nos queda es la historia personal narrada durante el café de la mafiana, o
la compartida en el aeropuerto. Las historias son una forma de que los empleados experimentados transformen la
historia de la empresa y su propio legado en detalle vivido. Y en ocasiones, las empresas registran las mejores
historias: la NASA publica una revista interna llamada Academy Sharing Knowledge (Conocimiento Compartido en la
Academia) cada pocos meses, compuesta por las experiencias reales y la sabiduria practica de los empleados. Procter
& Gamble (PG) emplea a un “narrador de historias” nombrado, que ha recogido unas 100 historias de la empresa a lo
largo de la década pasada.

(Fuente: Businessweek.com)

Andlisis de actividades,
cognicién y construccion
de las situaciones de
aprendizaje: el caso del

conductor de grua torre.

Las habilidades lectoras y escritoras son cada vez mas necesarias para superar un examen profesional, o para trabajar
con un sistema complejo, dénde se ve comprometida la seguridad de las personas. Pero la falta de estas habilidades
podria generar ciertas dificultades en trabajadores experimentados analfabetos que son “expertos” en la accion en el
trabajo, pero que son incapaces de procesar los papeles escritos sobre el conocimiento profesional teérico. Los
conductores de gruas franceses conocen dicho problema. Para ayudarles, hemos realizado, en este documento, una

investigacién empirica, con algunas aplicaciones que adoptan un “enfoque ergondmico cognitivo de la formacién”. Se
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Actividad de fisioterapia desarrollan los tres pasos principales de dicha concepcion de las situaciones de aprendizaje. En primer lugar, se
procede a un andlisis de trabajo cognitivo en diez conductores de gria. Los resultados muestran la naturaleza de la
representacién funcional de las habilidades de trabajo y el conocimiento tacito. En segundo lugar, examinamos distintas
modalidades de representaciones escritas de conceptos tedricos. Finalmente, discutimos la oportunidad de la
manipulacién de distintas situaciones formativas, centrandonos en la construccion de un simulador especifico.

- Activity analysis of the drives of tower crane (Analisis de actividades de los conductores de gruas torre) Fuente:
(Dirigido por Jean-Michel BOUCHEIX y Alexandre CHANTECLERC Articulo publicado en Education Permanente n°139
«Apprendre des situations»(Aprender de las situaciones))

- Physiotherapists activity (Actividad de los fisioterapeutas) Fuente: (Dirigido por Paul OLRY, Nathalie LANG y Marie-

Thérése FROISSART. Articulo aparecido en Association Francaise pour la Recherche et I'Evaluation en Kinésithérapie

(Asociacion francesa para la investigacion y la evaluacion en kinesioterapia)

Fuente: Elaboracion propia.
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2.- Experiencias de las empresas industriales (del metal) en la gestién de la

transmision del conocimiento.

A continuacién, se presentan las experiencias recogidas en los diferentes
paises. Cada ficha recoge la informacién de una empresa. La redacciéon de las
fichas se ha realizado siguiendo un modelo comun a todas las empresas,

sefalando los datos de interés mas relevantes para nuestro estudio.
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ALGUNAS EXPERIENCIAS Y PRINCIPALES OBSTACULOS PARA LA TRANSMISION DEL CONOCIMIENTO EN LAS PYMES DEL METAL

DESCRIPCION DE LA HERRAMIENTA:

El objetivo de esta metodologia es poder tomar decisiones concretas (activas) para gestionar eficazmente el conocimiento.

GESTION DEL CONOCIMIENTO CRITICO

Datos — informacion — conocimiento — accién (toma de decisiones)

IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

Nombre:

ABB (Asea Brow Boveri, S.A.)

Actividad:
ABB es una compafiia global lider mundial en el
campo de la energia y automatizacion. ABB (planta
de Galindo)

potencia.

fabrica de transformadores de

Historia:
Antigua General Electric, en 1986 es reabsorbida
por la fusién de la compafia helvética BBC Brown

Boveri y la sueca ASEA.

Mercado:

La exportacion es un mercado muy importante en
el presente y en el futuro de la compaiiia, y una
parte relevante de los transformadores fabricados

en Galindo tiene su destino fuera de Espafa (

- b6 Educacién y Cultura
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Nombre:
GESTION DEL CONOCIMIENTO CRITICO

Descripcién:

Tradicionalmente, una parte importante del conocimiento se transmitia oralmente, lo que se entendia
insuficiente para los estandares de Calidad perseguidos actualmente. A partir del 2005, con unas
caracteristicas particulares en la empresa: jubilaciones, fuga de conocimiento..., se produce un cambio

cultural dentro de la organizacion y se decide gestionar el conocimiento como un activo mas.

Instrumentos / herramientas utilizadas:

Entrevistas en profundidad: preguntas que se corresponden con la informacién a incluir en una rejilla

(matriz de competencias). En esta matriz se describen las competencias generales y especificas
identificadas dentro de los procesos clave seleccionados.
De cada competencia, general y especifica, se pide a la persona entrevistada que responda a las
siguientes cuestiones:

- Tipo de conocimiento que posee: alto /medio/ bajo

- Prioridad que le da a esa competencia: Clave / Imp. / Trivial

- Expertos: quién cree que es/ son personas expertas en el desarrollo de esa competencia

- Autoevaluacién/ qué nivel de competencia posee: alto / basico / medio / superior

L APEE
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aprox. 50%). En el mercado nacional (al que va
50%

aproximadamente), ademas de los sectores y

dirigido el de su produccion

clientes tradicionales como las compafiias

eléctricas, ingenierias, etc., la fabrica de ABB en

Galindo esta participando muy activamente en el

de

suministrando

desarrollo las  energias  renovables,
transformadores para un gran
namero de parques edlicos, asi como en la

electrificacion ferroviaria.

MEIES
ABB Galindo de

trabajadores/as; 190 personas en produccion.

tiene  alrededor 300
La edad media de los trabajadores/as actualmente
es de 40 afios. El nimero de personas con mas de

50 afos al dia de hoy es: 84.

Formacion:
Se

competenciales todos los afios.

realiza un diagnéstico de necesidades

Las necesidades formativas se prevén por
gerencia y RR.HH. teniendo en cuenta el Plan

Estratégico, fundamentalmente.

- b6 Educacién y Cultura
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- Dénde reside el conocimiento: en qué lugar fisico se encuentra
También se pregunta por:

- Como han adquirido ese concocimiento

- Gestién documental: bases documentales utilizadas, medios de transmisién del conocimiento y

sistemas de conservacién

El responsable, ademas de responder a alguna pregunta mas que los trabajadores/as, debe “filtrar”,
evaluar, el nivel de competencia de los trabajadores/as a su cargo. De esta manera, se contrasta la
autoevaluacion realizada por el trabajador/a con la evaluacion que realiza su responsable sobre cémo
desarrolla cada competencia.

Observacién_ Se realiza en el puesto de trabajo

Metodologia
1) determinar el/los proceso clave y el conocimiento critico

2) seleccién de procesos clave

3) desagregar los procesos en tareas y competencias generales y especificas (mediante
observacion + entrevistas)

4) inventario del conocimiento con el responsable del proceso (esto es un tipo de check list que
recoge las competencias fundamentales)

5) determinar qué trabajadores/as van a participar (sélo participan los trabajadores/as que
pertenecen al proceso clave y tengan mas de 5 afios de experiencia en su puesto)

6) elaboracion de guién de entrevista y rejilla (matriz de competencias) donde recoger los
resultados

7) realizacion de la entrevista personal con cada trabajador con mas de 5 afios de experiencia en
los procesos identificados como clave.
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La gestién esta basada en las competencias para 8) Andlisis de los resultados: cudl es la descripcién actual; los riesgos o problemas que se perciben
seleccionar, formar, evaluar, promocionar...y otras y qué planes de accion (concretos) se proponen para dar solucion a esos problemas (ej:
politicas, como retribucién y gestion del talento. formacién especifica, hacer a la gente polivantente, tutorizacion de un senior a un junior,
Gerencia y RR.HH. se ocupan de renovar el Plan formalizacién del conocimiento en papel...)

de Formacion cada afio, teniendo en cuenta el 9) Elaboracién del mapa del conocimiento por procesos de la empresa

analisis de necesidades y el resultado del proyecto
de GESTION DEL CONOCIMIENTO CRITICO.

Persona de contacto: Resultados (beneficios):

ST R S AV S e TS CH(RES ofopstzlel 26 [SE Especialmente mejoras en la Calidad y en el desarrollo de las competencias de los trabajadores.

RR.HH) Cada trabajador/a de la empresa sabe donde, como y quién puede facilitarle la informacién que

www.abb.com/transformers necesita, a través de un Mapa de Conocimiento.

Barrio Galindo S/N, 48510 - Trapaga - Convertir el conocimiento implicito en explicito

Vizcaya, (Espafia) - Evitar la fuga de conocimiento

- Que todas las personas tengan acceso a la informacion y conocimiento necesarios para realizar
correctamente su trabajo

- Aumento de la productividad

Fuente: Elaboracion propia.
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ALGUNAS EXPERIENCIAS Y PRINCIPALES OBSTACULOS PARA LA TRANSMISION DEL CONOCIMIENTO EN LAS PYMES DEL METAL

DESCRIPCION DE LA HERRAMIENTA:

El objetivo es describir, desde el punto de vista de la empresa, los beneficios que pueden obtenerse de su uso y aplicacién, para estar lo mas cerca posible de

la necesidad de habilidades requeridas por el trabajo y capitalizar el conocimiento implicito.

IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

Nombre:

ARCELORMITTAL
Fos sur Mer factory (Francia)

Actividad:

Industria de hierro y acero.

ESTRATEGIA FORMATIVA

Nombre:

ESTRATEGIA FORMATIVA

-andlisis de situaciones de trabajo
-identificacion de necesidades
-implementacién de médulos formativos

-evaluacion en el lugar de la ejecucion

--> introduccion del tutelage

Descripcion:

Conocimiento -> formacién - habilidades operativas > cumplimiento / ejecucién.

El conocimiento es esencial pero no suficiente. El saber - hacer adquirido es esencial.

Este procedimiento esta dedicado a los trabajadores de produccion pero esta previsto extenderlo para
incluir a los trabajadores de mantenimiento.

Los 4 métodos utilizados segun las situaciones independientemente del perfil de calificacion son:

- Lecciones ocasionales: Trabajar sobre una situacion problematica gestionada inadecuadamente para

- DG Educacién y Cultura Primgore (w immeehe e raarte
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Historia:

FOS sur MER es construida en 1973.

MITTAL y ARCELOR se fusionan en 2005.

Retiradas masivas de trabajadores experimentados

con competencias

mantenimiento.

- b6 Educacién y Cultura

clave:

produccion

Prosrn (e e mat

y

ensefar al trabajador como hacerlo y por qué, para prevenir que dicho error vuelva a surgir de nuevo.

- Formacion técnica en clase: Formacién teérica — presentacion de un cambio de ingenieria 0 un

nuevo equipamiento.
- Formacién técnica en el puesto de trabajo: A menudo, esta formacion se completa con una

formacion técnica en clase.

- Formacion técnica simulada: Las formaciones técnicas se han ensefiado durante largo tiempo y

aprovechando cada cambio técnico. Las lecciones ocasionales se han ensefiado aproximadamente

durante 5 afios, asi como la capacitacion técnica en la herramienta.

-Introduccidn del tutelage: Desde 2007, Fos sur Mer establecié el tutelage. La idea es identificar a una

persona reconocida por su experiencia (tutor). El tutor acompafa a los equipos durante el dia y los
forma a través de las diferentes situaciones laborales, permitiendo un reajuste de las competencias
dentro de los equipos y una homogeneizacion de las practicas. En los altos hornos, el &rea que estamos

estudiando, el tutor ya ha sido identificado.

Dificultades: los tutores, expertos en sus trabajos, han de ser extraidos de sus puestos de trabajo
(equipos de produccion). Ellos no se dedican solo al tutelage sino que tienen otras tareas
(mantenimiento, etc.). Acerca de las “Lecciones ocasionales” las preguntas son: ¢Quién escribe las

lecciones ocasionales?, ¢ Quién capitaliza este conocimiento, lo disemina, lo actualiza...?.
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Mercado:
El 80% de la produccion es enviada a paises
mediterraneos (Espafia, Italia, Turquia

Alta tecnologia de acero.

Plantilla:
ARCELOR MITTAL en Fos sur Mer (Francia) tiene
alrededor de 2800 personas.

- En los altos hornos alrededor de 240 trabajadores

- 30 personas en el area de Administracion y

Comercial
- 147 personas en diferentes niveles: trabajadores
de de

operaciones y de

produccién, capataces, directores

produccion, directores
departamento....)

La media de edad es de 36 afnos.

Entre los trabajadores de produccién, 53 de los

147 tienen méas de 50 afios.

- b6 Educacién y Cultura
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Instrumentos / herramientas utilizadas:

Lecciones ocasionales: escribir documentos formativos estdndares /normalizados en lo que concierne

a los trabajadores de produccion (es posible el uso de fotografias).

Formacidn técnica en clase: Clase —proyector — pizarra — documentos técnicos.

Formacidn técnica en el puesto de trabajo: Documentacion y estar en las instalaciones.

Formacidn técnica simulada: Habitacion —proyector - pizarra — documentos técnicos — simulador.

Metodologia:
Lecciones ocasionales: Describir como usar el método en el contexto de la empresa. Asesoramiento

para implementar el método. Llevar a cabo actividades.

Formacidn técnica en clase: Presentacion en pizarra - remisién de documentacion — escritura del

proceso.
Formacidén técnica en el puesto de trabajo: El formador con los formandos se desplaza al equipo /

magquinaria concreta.
Formacidn técnica simulada: Presentacién en pizarra — remisiébn de documentacion — formacién

utilizando un simulador, solucionando los problemas sugeridos por el simulador.
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Formacion: Resultados (beneficios):

EXiste un plan-de formacion dentro de |a empresa. B RCnllalol e FI el 1R

=l cleio) o si ol o o Ueleilolpi i = gl eERER SIS - Aumento natural de la implicacidn de los trabajadores; las tareas son vistas en el proceso global.
contenido. - La polivalencia permite hacer equipos de gestién de manera mas facil, a la vez que los refuerza.
S5V L e ER e g S ST el o) b [l i=n [EX - Incremento del nivel de competencias; crece el nivel de reclutamiento.

entrevista profesional individual. - Mejora del desarrollo de competencias en nivel, nimero y en lo que concierne a la aplicacion.

- Competencias transferibles en sentido horizontal.

EERpEV el e lnEie el ER i lelg b S E ol - Incremento de la retroalimentacion, soluciones — habilidad de tratar con problemas.

o)l eV te e Lo = Tfof S S i e o] g Hpi=le [z [el=80 - Incremento de la competitividad del departamento.

de competencias / habilidades.

Lecciones ocasionales: Formacion dirigida a una operacién en una situacion problematica, expansién

e st ETEl o= b S e gele[l[eelo]g W4 a otros trabajadores de produccion. Reaccién ante los problemas que ocurren — seguridad en el proceso
el Sl folsi e (LR =i S ST E L [SHER. y método — incremento de competencias.

formacion. Formacién técnica en clase: Conferencia / dialogo, programa de estudios comdn sobre un asunto.

Adquisicidn de nuevas competencias para desarrollar mejor el trabajo. Un mismo lenguaje para todo el
mundo, programa de estudios comun — significante ahorro de tiempo gracias a las reuniones globales.
Formacidn técnica en el puesto de trabajo: Adquisicién de competencias en la situacién actual en la

gue se hace la produccion y se utiliza el material. Los trabajadores de produccion son formados en
detalle desde el punto de vista del funcionamiento. Fiabilidad del proceso y el método. Formacion
enfocada a la empresa, a la situacién determinada y a al equipamiento utilizado. Adquisicion de las

competencias identificadas permitiendo ser operativo inmediatamente.
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Persona de contacto: Formacidn técnica simulada: Para adquirir habilidades, empezando desde situaciones muy cercanas
Gérard BONAVIA — Departamento de Formacion a la realidad y sin asumir riesgos humanos/de equipo. Incluso si el simulador no refleja exactamente
Christelle ADOR SARR realidad, los resultados son positivos porque permite que los trabajadores de produccién se enfrenten a
Fos sur Mer—tel : 04.42.47.33.33 algunas situaciones problematicas. Permite a los trabajadores de produccidon enfrentarse con

situaciones problematicas sin peligro para los seres humanos y el equipo.

Introduccion del tutelage: todavia es demasiado temprano para especificar las contribuciones de esta

técnica.

Fuente: Elaboracion propia.
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DESCRIPCION DE LA HERRAMIENTA:

IDENTIFICACION DE LA EMPRESA
Nombre:

Mokveld Valves

Gouda — Paises Bajos

www.mokveld.com
Actividad:
Mokveld produce valvulas industriales de alta

presion valvulas para la industria de petréleo y gas.

Historia:

Mokveld fue fundada en 1922 como un taller de
reparacion de maquina pequefia en Gouda/Los
Paises Bajos. A mediados de los afios cincuenta
comenzaron a producir valvulas para la industria
del petrdleo y gas. Después del descubrimiento de
los grandes campos de gas natural Groninger,

comenzaron a producir valvulas para la produccion

- b6 Educacién y Cultura
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ESTABLECIMIENTO DE NUEVOS TRABAJADORES

Nombre:

Establecimiento de nuevos trabajadores

Descripcién:
El departamento de RR,HH. de Mokveld tiene una descripcién del trabajo para cada puesto de trabajo.
Los solicitantes de puestos de trabajo deben estar dispuestos a participar en programas de formacién /

capacitacion.

Durante el procedimiento de solicitud se hace un portfolio del demandante de empleo. Cada trabajador
tiene un programa personal de educacion.

La adquisicion de nuevos trabajadores es realizada por el Departamento de RR.HH. Las habilidades /
competencias requeridas son identificadas por los directores de taller.

Los diferentes temas de capacitacidn se realizan en la empresa: conocimientos técnicos, capacidad de
gestion y cursos de idiomas (inglés, aleman y francés)... son para todos los trabajadores.

Para algunos puestos de trabajo son obligatorios determinados programas de formacion para el cambio

de trabajo o la promocidn. Las entrevistas de rendimiento son procedimientos estandar.
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de miles de millones metros cubicos de gas
natural.

Mokveld es especialista en producir valvulas de
alta presion bajo pedido. (No hay ningan programa
estandar).

Mercado:
La empresa tiene un mercado mundial y oficinas

en 10 paises en Europa, EE.UU y Asia.

Plantilla:

En todo el mundo 350 trabajadores; 280 en la

localidad de Gorda.

Formacion:

Existe un plan de formacién dentro de la empresa:
Cada trabajador tiene un programa de formacion
personal.

Persona de contacto:

D. Peter Kolwijk

D. Kolwijk es responsable de las actividades de

formacién técnica de la empresa.

- b6 Educacién y Cultura Whn-nm@;)

Instrumentos / herramientas utilizadas:

Las descripciones de puestos de trabajo, portfolios, programas de educacion / formacion, entrevistas de
rendimiento.
Intranet es accesible para cada miembro de la plantilla.

El Departamento de RR.HH. es responsable de mantener y supervisar los procedimientos.

Metodologia:
La empresa introdujo su enfoque de transmision del conocimiento hace 25 afios y este enfoque es
permanentemente adaptado a las exigencias presentes y futuras de la empresa.

Resultados (beneficios):

Personal muy especializado en la extraccion del metal, mecanica y prestacion de servicios.

Fuente: Elaboracion propia.
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DESCRIPCION DE LA HERRAMIENTA:

El objetivo de esta metodologia es mejorar la transmision de competencias y conocimientos
CONFRONTACION CRUZADA — EXPLICACION POR EL TUTOR — INTERCAMBIO DE PRACTICAS

IDENTIFICACION DE LA EMPRESA
Nombre:
STEELMET AD

Sofia,www.steelmet.bg

Nombre:
Confrontacién cruzada

Explicacion por el tutor

Intercambio de practicas entre operarios mediante:
- Observacion

- Jobrotation

Actividad:
Produccion y comercio de productos metalicos no

Descripcién:
Las précticas de transmision de conocimientos mencionadas se aplican desde el inicio de la Empresa,

= p=tolsl T lTer el = Eldelgl s o iele[l[w(e)si) pero el proceso de transmision de conocimiento no se gestiona de manera profesional. Se basa en las

Elpllarle ot A il e [olsi oo lp o (W[eita) =i g 2=l [E5H tradiciones de la transferencia de conocimientos, como una parte de las obligaciones de los

= eleks = el eitel e (=i o) fola (Mol ol g Mo (ST (L2 i (S1eVANBEY supervisores Y los trabajadores experimentados, los requisitos de los procesos de desarrollo productivo

incluye: y lo que asumen los nuevos trabajadores.

Confrontacién cruzada- es la herramienta mas utilizada y difundida de transmision de conocimientos.

SISCINES de aluminio
ETEM

Secciones estandar y de construccion
Secciones especiales y secciones por

disefno del cliente.

arquitectonicos Explicacion por el tutor — todo nuevo trabajador es instruido por un tutor, supervisor al principio de su

nuevo empleo, lo mismo ocurre cuando se introduce una nueva linea de producto o tecnologia.
Intercambio de practicas entre operarios, mediante:

- Observacion- en el proceso de produccion, todos los trabajadores tienen la posibilidad de

L APEE
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Ademas, Steelmet AD ofrece: adquirir nuevas habilidades a través de la observacion e instrucciones periodicas.

- Jobrotation — es una herramienta utilizada dentro de la linea de produccién, ademéas de para

ETALBOND - panel reforzado de aluminio ) ) » . ) .
varias lineas de produccién, porque siempre deberd haber al menos un sustituto para la
Consumibles para ventanas de doble L L _ . .
e operacion de produccién definitiva. ElI Jobrotation es una de las formas mas populares de
Cortinas errollables y de laminas para estructura de trabajo. El Jobrotation tiene distintas modalidades.

puertas de garajes. - Una de ellas se denomina formacion en el puesto e implica mover a los trabajadores de

Placas de aluminio, bandas, papel de un puesto de trabajo a otro dentro de la misma empresa. El propésito de esto es

aluminio, pintados con RAL. . . L .
P aumentar el interés y la motivacion de los trabajadores.

Tubos de cobre y laton, barras, tiras, - La segunda importante variante del Jobrotation es permitir a algunos trabajadores
placas y bandas.

realizar formacion fuera de la empresa sin provocar problemas en el puesto de trabajo.
Cables y conductores de cobre ) o )
esmaltados. Asi, los trabajadores son sustituidos por demandantes de empleo que realizan sus

Puertas de cristal y accesorios, maquinas tareas.
para aluminio Emmegi.

Historia: Instrumentos / herramientas utilizadas

Afio de fundacion: 1998 Formacidén ocasional: instrucciones por parte del tutor.

Privatizado en 1998 por un inversor griego. Formacidn técnica en el aula: video y presentacion en PowerPoint de nuevas tecnologias.
EEE et S e AR ETE el ST il | Formacion técnica durante el proceso de produccion: documentacién y movimiento en las
productiva en Sofia. Su oficina administrativa BRI cIEE LS

el ElalERsEREh el e slaia BeE= Formacion técnica: intercambio de practicas.

tiene una cadena de 12 centros de distribucion

comercial en casi todas las grandes ciudades de

Bulgaria.
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Mercado:
La representacion de la empresa es nacional e

internacional.

Principales orientaciones de la empresa en los

proximos 2-5 afios:

Introduccion de nuevos productos y servicios. El
ambito de produccién esta en continua expansion
para cubrir las necesidades del mercado. La planta
opera la Unica linea de pintura en polvo
electrostatica de Bulgaria, construida en

cumplimiento con las normas QUALICOAT.

Steelmet AD es un representante en Bulgaria de
las empresas italianas de accesorios de carpinteria
mecanica de aluminio LAVAAL, PRODUCTA,
FAPIM, COMMUNELLO.

Plantilla:
ABB Galindo cuenta con 421 trabajadores, 229 de

ellos en producciéon; 147 son trabajadores

- DG Educacién y Cultura Prisgarms .-n-—\«ﬁ@%—)

Metodologia:
Formacién ocasional: en aulas, formacién por especialistas en distintos procesos de produccion;
explicacion por tutores; presentaciones en video y PowerPoint.
Confrontacién cruzada: obtener el conocimiento directamente del proceso de produccion;
Intercambio de practicas: observacion, Jobrotation;
Jobrotation:
e Servicio de consultoria: Estudio y analisis del entorno laboral en el que se desarrollaran los
procesos.

e Diseflo de planes de formacion a medida para los puestos identificados. La metodologia
utilizada para la identificacion de las necesidades formativas y el posterior disefio de los planes
formativos sera la GESTION POR COMPETENCIAS. Este moderno método de andlisis y
diagnéstico conlleva la posibilidad de dar una gran flexibilidad en la asignacion de tareas y
funciones, dejando de lado el tradicional binomio trabajo-persona, para pensar en términos de
proceso-competencias profesionales.

e Seleccion de participantes (trabajadores sustitutos y trabajadores que deberan reciclarse en
NTIC). La seleccién se realiza mediante entrevistas personales, seleccionando a las personas
mas apropiadas en funcion de su capacidad de aprendizaje y sus habilidades técnicas. En la
seleccion se combinan aspectos actitudinales (interés por el programa) y aptitudinales.

e Desarrollo del proceso formativo para los trabajadores sustitutos.

Las acciones formativas seguirdn el modelo de competencias, como conjunto de conocimientos,
habilidades y aptitudes requeridas para realizar cierto trabajo y para ser capaz de resolver los problemas

profesionales de forma flexible y auténoma.

Resultados (beneficios)

La transmision de conocimientos facilita los esfuerzos de la direccion de la empresa con respecto a la

formacion; ayuda al mantenimiento de la buena calidad de los productos, el crecimiento de la empresa y
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comerciales y 45 en administracion. su competitividad; parte de las responsabilidades del empresario en cuanto a formacion y promocion de
EEr bl e ERe CHlosi i oo =i ES e SRS |as cualificaciones son transferidas a los propios empleados. También:

afios y alrededor de un 30% son mayores de 50 - Mejora de los conocimientos;

afios - Mejora de las habilidades;

- Mejora de la calidad del producto;

Formacion: - Crecimiento de la competitividad de la empresa;

Existe un plan de formacion anual en la empresa,

(0[S S e[ e [ ET g e el o=l el =S Ui La transmision del conocimiento puede contribuir en gran medida al desarrollo de las competencias de
RS aatanior il alel SRS Ere W ES e S lee i 6lc los trabajadores. La transmision de conocimientos de los trabajadores experimentados a los nuevos es
o (ke el [oR e [ RS ETeilo) e VA B IS el o (S EE 5 un proceso fundamental, ya que ayuda a la transferencia de la experiencia practica y mejora las
S =R ol [l e el =S el o) [sltere (s habilidades practicas de los trabajadores. Es un conocimiento que no se puede adquirir Gnicamente
SIS R il BV o) Ao i L B g el ==t el mediante la formacion y la cualificacion previa.

normalmente el 1,5 % del fondo laboral en

formacion de la plantilla. La transmisién de conocimientos puede contribuir a la actuacion y competitividad de las PYMES debido
Durante los 3 (ltimos afios, alrededor del 50% de RERlEs[VIl=Ial(=h

[l eI ] el T EElREL 0 Gl = Los trabajadores son parte del concepto de desarrollo estratégico de la empresa debido a los
formaciones financiadas por las propias fuentes. instrumentos introducidos de intercambio y transferencia de conocimientos mutuos para cada uno
Normalmente son formaciones de corta duracién — de los productos ofrecidos a los clientes.

(G e el e g s EVERE e sl ek = =) e = Los trabajadores no solo son conscientes de sus esfuerzos laborales propios y su parte en la linea
plantilla directiva y comercial y b) los trabajadores de produccion, sino también del concepto y la estrategia globales de la politica y de la contribucion
implicados en la produccion. de los demas empleados y el significado del papel de cada uno en la competitividad de la empresa.
= A S ER s ERL ERE e E Rl ol chiel et = La PYME puede beneficiarse en gran medida; no tiene que dedicar esfuerzos extra a introducir
béasicos y alrededor del 48%, sobre todo del sector nuevos empleados o a explicar la flexibilidad necesaria segun los requisitos del mercado. Estos

de produccion, realiza cursos de precualificacion esfuerzos los hacen los trabajadores mas experimentados dentro del proceso de produccion y los
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relacionados con nuevos productos o tecnologias. supervisores de produccion.
La experiencia formativa influye en el desarrollo de
la carrera de los trabajadores.

Personas de contacto:

Mr. Vladimir Vladimirov — Director ejecutivo
Mrs.Petya Ivanova — Responsable Departamento
RRHH

Fuente: Elaboracion propia.
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3.- Importancia de la transmision del conocimiento y obstaculos

identificados por las PYMESs del metal

A través de este informe, hemos reflexionado sobre la importancia del
conocimiento como activo intangible capaz de generar ventaja competitiva
para las organizaciones de la nueva economia. Se ha insistido en la
importancia de que los procesos relacionados con la localizacion, generacion,
estructuracion, almacenamiento, transferencia, difusion y aplicacion de este

activo sean convenientemente gestionados.

Las empresas, en este sentido, consideran que la transmisién del conocimiento
favorece y fomenta la evolucion, competitividad, profesionalizacion vy
adaptacion permanente de los RR.HH de la empresa. Contribuye al desarrollo
de las competencias de los trabajadores/as, sobre todo de aquellas
relacionadas con las habilidades practicas que no pueden ser adquiridas sélo a
través de la formacion. El conocimiento es esencial, pero no suficiente. El

saber-hacer adquirido es fundamental.

Asimismo, opinan que la transmision del conocimiento contribuye al
rendimiento y competitividad de las PYMEs. Los procesos de globalizacion
econdmica hacen que la industria en Europa tenga que ubicarse en los
segmentos de mercado de mayor valor afiadido, cuestién esta para la que es
clave la innovacion y la correcta transmision de conocimientos y experiencia en

el seno de las empresas.

Las PYMEs afirman que los trabajadores/as forman parte del desarrollo
estratégico de la empresa; no solo estan relacionados directamente con sus
trabajos particulares o con una parte del proceso productivo, sino que la
interrelacion entre ellos afecta a la competitividad de la empresa en su

globalidad. El desarrollo de la empresa es imposible sin el desarrollo de las
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competencias y habilidades de sus trabajadores/as. Por todo ello, afirman que
la transmisibn de conocimientos es una cuestion importante para la

supervivencia y desarrollo de las empresas en el contexto actual cambiante.

Sin embargo, los resultados de la investigacion en las empresas del sector
metal de los paises participantes en el proyecto, muestran que todavia la
mayoria de las PYMEs carecen de sistemas y herramientas dirigidas a la
formalizacidén y transferencia del conocimiento, aunque todas ellas muestran
una necesidad y un gran interés por conocer y poner en practica alguna técnica

y herramienta que les ayude con este sentido.

Normalmente, y a la a luz de la investigacion realizada, la transmisién de
conocimientos se realiza de manera informal, sin seguir ningun sistema o
método formalizado; es decir, la transmision se realiza para hacer frente a
problemas puntuales o situaciones particulares dentro de cada empresa: la
incorporacion de nuevos trabajadores/as, nuevas exigencias o cambios en la

produccion....

En bastantes casos hemos constatado, que la empresa (por ser pequefia y no
disponer de suficientes recursos) no puede desarrollar y poner en practica
herramientas “ad hoc” para permitir la transferencia de conocimiento, por lo que
recurre a la contratacion de especialistas, dejando en manos de gente externa
a la empresa la transmision del conocimiento. El problema afiadido a esta
practica es que aun habiendo transmision de conocimiento, se pierde el know-
how, ese conocimiento implicito que se genera en el dia a dia a través de la

experiencia.

Otros problemas que nos han transmitido las empresas a través de la

investigacion son:

Miedo al fracaso: todo proceso de innovacion lleva aparejado el concepto
de experimentacion, con un cierto grado de riesgo de fracaso si no se

logran los objetivos o los resultados previstos.
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- Como discriminar el conocimiento clave del que no lo es.

- Como valorar el conocimiento intelectual: dificultad de otorgar un valor a
los trabajos con fuerte contenido intelectual, como por ejemplo, la

investigacion teorica (1+D).

- Determinar el tiempo que se necesita para la transmision de determinados

conocimientos.

- La idea de que el conocimiento es poder: dificultad de abandonar la idea
extendida que “el conocimiento es la fuente fundamental de poder en las

organizaciones”, y de que, por tanto, lo mejor es retenerlo.

- Alinear las estrategias y objetivos de la organizacion con la de sus

empleados/as

- Falta de motivacion por parte de algunos/as trabajadores/as
experimentados/as, que podrian adoptar el papel de tutores dentro de la

organizacion.
- El coste afiadido que supone para la empresa

- Dificultad de seleccionar la persona correcta encargada de la transmision
del conocimiento. No todas las personas tienen las capacidades,
habilidades o técnicas necesarias para transferir el saber-hacer a otra/as.

Para contribuir a la solucién de algunos de estos problemas, proponemos una
serie de puntos fundamentales a tener en cuenta por parte de las empresas a
la hora de poner en practica un modelo de formalizacion y transmision del

conocimiento:
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1. Identificar y seleccionar los conocimientos criticos de la organizacion: de

los que depende su supervivencia y competitividad; los que son clave
para su productividad. Es recomendable, comenzar seleccionando uno o
dos procesos para poner en practica alguna de las técnicas para
transferir el conocimiento, y una vez que se ha comprobado el resultado
y como funciona, continuar extendiendo la metodologia al resto de la

empresa gradualmente.

¢, Qué procesos seleccionar? Pueden ser aquellos en los que se centre
las necesidades especificas del negocio. Otra opcidn es centrarse en
unidades de negocio especificas dentro de la empresa, donde la

transferencia de conocimientos técnicos es mas facil de abordar.

2. Crear un mapa del conocimiento (implicito y explicito) existente en la

organizacién (quién sabe qué).

3. Ordenar y almacenar la informacion a través de espacios fisicos y

virtuales. Un sistema de informacion que permita la obtencién de
informacion significativa procedente tanto de fuentes externas (Internet,
bases de datos, fuentes estadisticas, etc.) como internas (intranet,

redes, bases documentales...).

4. Favorecer un_entorno colaborativo. Una red de colaboracion (sharing

network) que permita la comunicacion e intercambio de ideas y
experiencias entre los miembros de la organizacion, el tutelaje...(ver

practicas indicadas anteriormente).

Para hacer frente a la resistencia de compartir el conocimiento de
algunos/as trabajadores/as, la organizacién debe reconocer la contribucion
que realizan sus empleados/as en la consecucion eficiente de sus objetivos,
tanto en términos de cantidad como de calidad, motivandoles. Deben verse
recompensados de alguna manera y no ver en ningun caso al “tutelado” o a

la persona a la que transfieren el conocimiento como sus competidores.
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Asimismo, la empresa debera contemplar una disminucion de la carga de
trabajo de estos/as trabajadores/as, de tal manera que sea inversamente
proporcional a la cantidad de de tareas asumidas relacionadas con la

transmision del conocimiento.

5. El mas importante de todos: una cultura organizativa que fomente el

intercambio de conocimiento y una adecuada formacién continua, segun

las necesidades de conocimiento que tenga la empresa.
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CONCLUSIONES

La gente que deja las organizaciones se lleva consigo un conocimiento que es
clave para el futuro de la empresa de la que se jubilan. No importa el tipo de
conocimiento del que estemos hablando. Puede ser la relacién con un cliente,
un lenguaje informatico que ya nadie maneja o, sencillamente, dénde estan
guardados ciertos archivos en el servidor de la empresa. Las organizaciones
poseen conocimientos tacitos (experiencia, expertise, cultura, etc.) y explicitos

(conocimientos técnicos formales, procedimientos, lecciones aprendidas, etc.).

Ante esta situacion, las empresas han comenzado a tomar medidas para
recuperar esa informacion critica antes de que salga andando por la puerta.
Pero el trabajo no termina ahi, ya que también tienen que transferir ese know

how a las nuevas generaciones de trabajadores/as.

Para transferir estos conocimientos se pueden llevar a cabo diferentes
iniciativas que requieren de una cultura, el apoyo de la alta direccién y la
implicacién de todos los empleados/as, administraciéon y medios adecuados.
Entre las iniciativas mas comunes, como hemos visto, estan la capitalizacién de
conocimientos (mejores practicas, lecciones aprendidas o0 conocimiento
experto); desarrollo bases de conocimientos; gestion documental; desarrollo de
comunidades de colaboracién (comunidades de practica, de aprendizaje o de
interés); e-learning; y creacion de directorios de expertos, entre otras. Asi, la
transferencia o intercambio de conocimientos esta siempre presente, en

mayor o menor grado y de forma mejor o peor organizada.

Sin embargo, para las PYMEs integrar en su funcionamiento este tipo de
iniciativas de forma sistematizada no es tarea facil, ya que le suponen

bastantes cambios (nuevas formas de trabajar, nuevos roles...) y al mismo
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tiempo, tampoco perciben tener al alcance herramientas que le faciliten tomar

este rumbo.

Por otro lado, en la medida que las organizaciones se van haciendo mas
complejas (y con mas recursos), la gestion del conocimiento también se
complica, produciéndose grandes ineficiencias. La transmision del
conocimiento no se establece de un dia para otro ni se introduce con la puesta
en marcha de una simple herramienta, sino que es un proceso largo y costoso.
Los ejemplos més tipicos son la dificultad de compartir, es decir, que en la
organizacion no todos saben lo que saben, y tampoco comparten o aplican sus
conocimientos. También suelen existir “silos”, que impiden que el conocimiento
se reutilice en otras areas, generando un sin fin de re-invenciones de lo que
otros ya saben. También abunda la sobre-informacion o la des-informacion, la
fuga de conocimiento por rotacion de personal, poca disponibilidad del
conocimiento requerido para implementar nuevas iniciativas y lograr la

generacion de nuevos conocimientos, entre otros problemas...

Pese a todo, la adecuada gestion del conocimiento produce una serie de
beneficios. Entre ellos, podemos mencionar la reduccién de costos y del
riesgo operacional; el incremento de las competencias de los trabajadores/as,
el estar mejor preparados para el cambio y la mejora de las relaciones con los
clientes creando nuevas oportunidades de negocio, la mayor consistencia,
agilidad y visibilidad de la organizacion. Redundando todo ello en la mejora del

potencial de innovacién y calidad y excelencia operacional.

Quizas el primer reto que deben plantearse muchas empresas antes de pensar
en aplicar su estrategia para la transmisién del conocimiento, debiera ser la
cuantificacion y clasificacibn de los conocimientos que poseen sus
trabajadores/as y la localizacion del capital intelectual real de la empresa,
porque de ello depende su capacidad competitiva.

Por tanto y para favorecer la transferencia del conocimiento, el primer paso

sera identificar el talento de las personas que tenemos dentro de la empresa y
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saber la aptitud individual de cada trabajador/a, entendiendo como tal, el
rendimiento que son capaces de ofrecer desde un nivel de formacion

equivalente, puesto que es imposible transferir lo que se ignora.
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