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PRESENTACION

Las innovaciones, que no cesan, son métodos puestos en

juego por las organizaciones para adaptarse a los nuevos
retos didacticos que plantea la sociedad de la informacion.
Invitan a la gestion del cambio como opciéon de
sobrevivencia ya que los nuevos sistemas de aprendizaje y el
hecho de colocar a la informacién como elemento central en
estos, provocan la aparicién de nuevos modelos

organizativos mas competitivos. Estos modelos no serian posibles sin el soporte de las
herramientas tecnologicas, que por su adaptabilidad y su capacidad de difuminado en
la WEB promueven en el usuario una dinamica de cambio y de innovacion. El
aprendizaje electronico es la resultante de esta dinamica, “es una realidad fuertemente
tecnoldgica, a la vez que cultural, y su implementacion y buen uso se ven fuertemente
afectados por la comprension de las diversas tecnologias que le dan sustento, tanto
como de los sentidos, ventajas y finalidades que tenemos para elegirlo”.

En esta obra presentamos la modernizacion de la educaciéon como una
correlacion con el avance estructural de la sociedad del conocimiento, que la hace
necesaria para alcanzar la pertinencia con el perfil de egreso de los egresados que la
sociedad demanda. Subyace a los procesos de mejoramiento continuo de la educacion:
la INNOVACION. "La transformacion digital tendra mayores consecuencias que las
que tuvo la revolucidén industrial” (Del Castillo, P. 2016), y como lo reafirma el
economista y matematico César Molinas: “Todos los trabajos que no requieran
creatividad van a desaparecer”. También otros expertos afirman que “so6lo la
Educacion 4.0 podra fomentar el Talento 4.0 que necesita la Industria 4.0”. Por ser la
educacion el primer eslabén de la cadena del desarrollo, nos corresponde ser los
primeros en modernizar y por ende innovar, para renovar el nuevo talento humano de
esta generacion del conocimiento (talento4.0) y por consiguiente ser fundamento de
las nuevas innovaciones de la industria (industriag4.0).

Roger Loaiza Alvarez
Director Ejecutivo de la Corporacion CIMTED
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CAPITULO o

ACTIVOS DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL EN
UNIVERSIDADES. CONCEPTUALIZACION.
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Resumen

Identificar el papel del conocimiento en la gestiéon de las organizaciones, pasa
por la reflexion de que no todos inciden de manera positiva y de igual manera en el
logro de los objetivos organizacionales. El objetivo de este trabajo es definir y describir
a los activos de aprendizaje organizacional, un tipo de conocimiento que potencia el
aprendizaje organizacional, asi como establecer los procesos para identificarlos y
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proponer una metodologia. La primera parte de este trabajo aborda cuestiones
epistemologias y asociativas del conocimiento. Una segunda parte se dedica a
describir el proceso metodolégico y finalmente se exponen los resultados. En el
proceso de investigacién se utilizaron como técnicas de investigacion: entrevistas,
observacion, grupo de enfoque y revision documental. Cada dimensién y categoria
obtenida ha sido identificada e ilustrada por datos narrativos, y complementada con
datos estadisticos descriptivos, los cuales surgieron después de un proceso de analisis
y discusién de resultados. Los principales resultados reflejan que los activos de
aprendizaje organizacional son activos de conocimientos criticos y complejos que
intervienen en la diferenciacion de la institucion de educaciéon superior y que
mantienen una relaciéon directa con los objetivos organizacionales.

Palabras Claves: aprendizaje organizacional, identificacion de activos de
conocimiento, activos de aprendizaje organizacional, universidad

Organizational learning assets. Conceptualization.
Abstract

Identifing the role of knowledge in the management of organizations, it is
necessary to understand that not all knowledge has a positive and equal impact on the
achievement of organizational objectives. The objective of this work is to define and
describe organizational learning assets as a type of knowledge typical of learning
organizations. The description of the processes to identify these knowledge assets
through a methodology is also addressed. In the research process, research techniques
were used: interviews, observation, focus group and review of documentary evidence.
Each dimension and category obtained has been identified by narrative data, which
emerged after a process of analysis and discussion of results. The main results reflect
that organizational learning assets are critical and complex knowledge assets that
intervene in the differentiation of the institution of higher education and maintain a
direct relationship with the organizational objectives.

Keywords: organizational learning, identification of knowledge assets,
organizational learning assets, university
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Introduccion

La gestion del conocimiento (GC) adquiere auge en la segunda mitad del siglo
XX, en el ambito empresarial. Surgen sistemas, modelos, indicadores, para medir y
aplicar este enfoque. En las universidades su aplicacién surge de la necesidad por
encontrar mecanismos que expliquen fendbmenos como el aprendizaje organizacional
0 procesos complejos que permitan generar y socializar el saber.

La GC conlleva la aplicacion de varios procesos, los cuales en sinergia posibilitan
que se revelen y aprovechen los activos intangibles de una organizacion. La
problematica que se presenta es que; no todos los procesos de la GC han sido
abordados con la misma profundidad. Este el caso del proceso de identificacion del
conocimiento, pues no abundan los estudios que aborden sus particularidades. Esta
situacion se agudiza en el contexto de las instituciones de educacion superior; donde
las exploraciones que se realizan tienen una mirada se practica, técnico
administrativa.

Otro aspecto de esta problematica es que en los estudios para la exploracion de
los activos de conocimiento falta claridad en la determinacién o categorizacion de los
tipos de activos de conocimiento. A esto se le anade que tampoco queda claro el
establecimiento del impacto o papel que desempenan estos activos para la
organizacion, es decir, como dicho activo contribuye a su desarrollo. Se hace preciso
entonces sistematizar mecanismos para poder solventar estos vacios.

La importancia de reconocer el aporte del conocimiento a la gestiéon de las
organizaciones, es que no solo se reflexiona en los activos de conocimiento que
inciden de manera positiva o no en la consecucién de los objetivos organizacionales,
sino que también conlleva a discernir entre ellos.

Al establecer una relacion directa entre activos de conocimientos y aspectos
positivos de la organizacion, se pudiera pensar que también estan relacionados con
sus caracteristicas distintivas, lo que los hace idoneos para ser reutilizados. De esta
forma, es posible reconocer la existencia de un tipo diferenciado de activo de
conocimiento.

En las instituciones de educacion superior, el proceso de identificacion de activos
conocimiento se vuelve substancial. Es en este tipo de organizacion donde sus
integrantes de manera natural desarrollan un alto grado de especializacion en los
procesos del conocimiento, tanto en sus procesos internos como en aquellos procesos
que generan un impacto hacia la sociedad.
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La generacion de conocimiento, en el contexto universitario, significa; identificar
activos de conocimiento valiosos encuadrar su aporte y posicion hacia la sociedad,
senalar su diferenciacion, y distinguir a aquellas personas que llevan a cabo rutinas
diferenciadoras.

Al reconocerse que el uso competente del conocimiento establece cada vez mas
las diferencias, también se reconoce que, a la vez, aparece el peligro de ser tratado
como una mercancia sujeta a las reglas del mercado y susceptible de apropiacion
privada. (Carlos Tiinnermann & de Souza, 2003). Es por eso que abordar el papel de
las personas, como genuinas poseedoras de los activos de conocimiento es resignificar
tanto los saberes formales, como aquellos surgidos de la experiencia.

Es aqui donde el proceso de identificacion de conocimiento debe establecer la
diferencia entre los demas procesos de la GC. Es en este proceso donde debe recaer la
responsabilidad de ir méas alldA de reconocer a aquellos que aplican y generan
conocimiento. Es por eso que este proceso debe ocuparse también del reconocimiento
a la persona, de forma responsable e inclusiva, sin que se impliquen cuestiones de
indole jerarquico, nivel académico o puesto en el que se desempeinan. El proceso de
identificacion de conocimiento debe ademas proponer promover estructuras y
procesos sociales en pos de fortalecer la socializaciéon de conocimiento. (Nieves &
Martinez, 2012).

Estudios previos sobre la identificacion de conocimiento se han basado en la
gestion o auditorias de informacion. Es el caso del estudio de Marin (2009) el cual
desarrolla una metodologia desde la perspectiva de procesos, o el estudio de Hermida
(2009) que describe una metodologia desde el enfoque de la gestion documental. Por
otra parte Jay Liebowitz (1999) describe una serie de actividades para la identificacion
de conocimiento e incluye el proceso de filtrado para clarificar a las personas
poseedoras de un conocimiento necesario. Las Practicas de Valor (Martinez &
Carrillo, 2010) es un concepto que se enfoca en el sentido de la practica de valor y su
significacion a través de las etapas; caracterizacion, aseguramiento de alineacion,
aprendizaje, desarrollo de mercado, seleccion y desarrollo de sistemas digitales.

Este estudio aborda los elementos para caracterizar un tipo especial de activo de
conocimiento: los activos de aprendizaje organizacional (AAQO), asi como de
sistematizar el proceso para su identificacion en el entorno de las universidades.

Los supuestos basicos de esta investigacion parten del reconocimiento que estos
activos, inciden directamente en el logro de los objetivos y metas organizacionales,
son esencialmente tacitos, privativos de personas o grupos de personas, sobre las
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cuales es necesario ejercer una responsabilidad social que asegure el reconocimiento
de los saberes que poseen, y el reconocimiento de los aportes que realizan.

Metodologia:

Los objetivos de la investigacion fueron definir y describir a los activos de
aprendizaje asi como proponer una metodologia para la identificacién de los activos
de aprendizaje organizacional.

El tipo que investigacion que se llevo a cabo es de enfoque cualitativo, que no
descarta el analisis cuantitativo de los datos para potenciar su ilustracion a través de la
estadistica descriptiva

El método de investigacion aplicado fue el método descriptivo pues se enfoca a
estudiar los caracteres y conexiones necesarios del objeto de investigacion, asi como a
“describir un aspecto de ella, sus partes, sus clases, sus categorias” (Nifno, 2001 p.34)

Las preguntas de investigacion; ¢Qué es lo que caracteriza a los activos de
conocimiento para que constituyan activos de aprendizaje organizacional? y éQué
procesos o actividades conlleva la identificacién de activos de aprendizaje
organizacional en el contexto de las instituciones de educacion superior?, fueron
abordadas sin apoyo de condiciones o estimulos y las situaciones no se manipularon,
por lo que las relaciones existentes se observaron tal y como se han manifestado en su
contexto.

Las técnicas que se aplicaron fueron el analisis documental, la entrevista, la
observacion y las sesiones en profundidad.

El anéalisis documental fue conducido por los propios hallazgos que se realizaron
durante la investigacion lo que permitié descubrir, recuperar, explorar y advertir
cuestiones tedricas asi como depurar lo que conceptualmente no resulté de interés.

En el caso de la entrevista, como técnica de forma intima, flexible y abierta
donde se logra una comunicacion y la construcciéon conjunta de significados respecto a
un tema” (R. Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2007, p. 597), se utilizd para recoger
la opinion de expertos. Se utilizaron dos tipos de entrevistas la semi-estructurada y la
estructurada. Las entrevistas fueron disefiadas, sometidas a evaluacion y ajustadas,
con el objetivo de recolectar aspectos cualitativos detallados.

En el caso de la entrevista estructurada esta se utiliz6 para detallar aspectos que
necesitaban ser agrupados y comparados, siempre dejando las respuestas abiertas.
Hernandez et al (2007) sefhala, que el entrevistador efecttia su trabajo a partir de una
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guia con la independencia de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos
u obtener mayor informacién sobre el tema tratado.

El proceso de evaluacion de las entrevistas por expertos se enfocd a 3 aspectos
fundamentales; univocidad para establecer precision lingiiistica y hacer frente a
ambigiiedades u otras interpretaciones, pertinencia para la adecuacion con el objeto
de estudio y relevancia para establecer la importancia especifica del item al
instrumento en su conjunto una vez que se ha determinado la pertinencia.

Una vez ajustados los instrumentos, se realizaron dos grupos de entrevistas a
expertos, una presencial y otra via web.

Otro componente de la investigacion fue la observacién no participante, la cual
como técnica cualitativa posibilité obtener informacion acerca de los significados que
otorgan las personas a sus acciones, motivaciones y actitudes (Hernandez et al., 2007)
asi como contribuy6 a definir cbmo observables aspectos que habian surgido como
interrogantes, en investigaciones previas y que servirian como insumo para las
sesiones en profundidad. Se recogieron los datos de manera directa del lenguaje
verbal y no verbal para advertir y describir la realidad. La observacion se llevo a cabo
en la Facultad de Filosofia y Letras de la UANL, en las sesiones del VI Coloquio de
Humanidades y en el Encuentro de Egresados que corresponden al Colegio de
Bibliotecologia y Ciencias de la Informacion.

Una vez aplicada la observacion, se procedi6 a realizar sesiones en profundidad
con expertos que no hubieran participado en las sesiones de entrevistas, ni como
evaluador, ni como informante. Este ejercicio se llevd a cabo con el objetivo de
conocer la opinion y significaciones, que se le otorga a las caracteristicas encontradas.

Para responder a lo que describe a los activos de aprendizaje organizacional. Se
abordaron 3 dimensiones: caracteristicas, formas de generacion, propiedades y
procesos para su identificacion Estas fueron seleccionadas debido al vacio en su
conceptualizacion y constituyen los elementos claves para determinar como es y como
se manifiesta un fendmeno y sus componentes (Behar,2008)

Los datos recopilados en las tres técnicas de investigaciéon aplicadas fueron
analizados narrativamente utilizando el método de analisis del discurso, se
identificaron similitudes, se agruparon por de temas para finalmente ser sometidos a
analisis por funciones de estadistica descriptiva en algunos de los casos.
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Sujetos y proceso de seleccion

Se seleccion6 mediante el analisis de hojas de vida a expertos en gestion del
conocimiento y/o profesores universitarios, con mas de 10 afnos de experiencia en
ambos casos y que pudieran participar de manera presencial o via online. Para esto se
le contact6 via email, para recibir su consentimiento en participar en el estudio. 27
expertos respondieron de manera positiva a la convocatoria.

Los expertos de dividieron en expertos para evaluacion de instrumentos y
expertos para informantes y este a su vez en 2 grupos. Para estos altimos se le dio la
opcion al experto de escoger en que actividad deseaba participar. Finalmente la
distribucién quedo de la siguiente manera: un grupo de 11 personas para la entrevista
y un grupo de 13 personas para las sesiones en profundidad, 3 personas para
evaluacion de instrumentos.

Conocimiento, enfoques de la ciencia y la empresa

La inquietud por definir que es conocimiento, cuales son sus caracteristicas,
como se origina, ha sido una de las practicas continuas de la ciencia, pues la ciencia
mas que un cuerpo de conocimiento, es una manera de pensar (Sagan, 1998).

En concordancia con Sagan (1998) la ciencia es un instrumento del
conocimiento. Sin embargo, lejos de ser perfecto nos permite aclarar, o al menos
advertir, los posibles resultados de determinadas acciones humanas y de la naturaleza.
La certeza absoluta esti en continuo escrutinio, no es posible aspirar a poseerla.
Cuando mas serd susceptible a la mejora peridodica mediante la comprobacion y
percepcion de lo que se conoce (Bunge, 2013, Sagan, 1998)

En asi como la ciencia es un creciente “cuerpo de conocimiento racional,
sistematico, exacto, verificable y por consiguiente falible” (Bunge, 2013. p 6). Esta
creciente acumulacién de conocimiento “convierte a la ciencia en algo que no estd muy
lejos de un meta-pensamiento transnacional, transgeneracional” (Sagan, 1998. p 39)

Es en este sentido cuando se reivindica el papel de la experiencia en la busqueda
de la comprension de los hechos. Los saberes surgidos de la experimentacion, del
gjercicio rutinario, de la practica, han ilustrado a la sociedad en la ausencia de
convencionalismos para la generacion de conocimientos (Bunge, 2013).
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Estas ideas, estas practicas, una vez que se sistematizan en conceptos, adquieren
una estructura racional susceptible de combinarse con otros conceptos e ideas, para el
establecimiento de conexiones. Esta misma estructura proporciona el caracter
objetivo del conocimiento, pues procura estar en continua aproximacion al objeto,
estableciendo de manera demostrativa o probable, mediante la utilizacién de métodos
y técnicas de investigacion, las variaciones que ocurren. Es decir, no solo describe sino
también explica, a través de hipoétesis, teorias, leyes (Bunge, 2013, Sagan 1998).

De acuerdo con Nieves y Ledn (2000), el conocimiento es la representacion o
expresion simbolica consciente y activa de los elementos que conforman el universo
del discurso nominado que se poseen en forma ticita y se evidencian de forma
explicita.

El conocimiento, se relaciona en diferentes niveles, con los datos y la
informacion. Es comin encontrar que la representacion de esta relacion en forma de
piramide, colocando en la base a los datos y en la ctispide, al conocimiento dando la
idea que primero existen los datos, luego informacién y finalmente el conocimiento.
Sin embargo, esta representacion piramidal, no satisface la visién de este trabajo hacia
la aplicabilidad del conocimiento.

En este trabajo se concibe al conocimiento como una relacién causal con los
datos y la informacion y no en sucesion jerarquica. Incluso Toumi (1999) define que el
conocimiento existe antes de que se pueda explicitar en informacién y antes que los
datos puedan combinarse para formar informacion. El conocimiento explicitado se
convierte en informacién susceptible a asignarsele una representacion, descripciéon o
interpretacion estandar a través de datos o metadatos.

Esto parte de la concepcion que el conocimiento solo se hace observable a través
del proceso de explicitacion. Es por eso que se concibe a la explicitacion de
conocimiento como un acto de evidencia de posesion de saberes. Explicitar
conocimiento conlleva, segiin el contexto personal de cada individuo, establecer
patrones cognitivos para encontrar relaciones entre el alcance de los signos, la
experiencia, la interpretacion y la toma de decisiones, originando asi establecimiento
y/o utilizacion de paradigmas como resultado del dominio que se posee.

Esta posesidn es un proceso complejo, dialéctico y contradictorio y no un simple
acto. Es un reflejo de la realidad en la que esta inmersa el sujeto. El conocimiento no
es inconmovible, sino dinamico y descubridor, en constante transformacion por el
pensamiento y la vinculacion con la actividad practica de su poseedor.
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Al extrapolar esta vision al ambito empresarial es posible identificar similares
preocupaciones hacia qué es el conocimiento y cOmo se genera. Aunque, en este caso,
la motivacion se centra en el aprovechamiento del conocimiento para la generacion de
ventajas competitivas (Algorta, Zeballos, Borges 2013; Child, Ihrig, 2013; Dalkir,
2013; Drucker, 2017; Nonaka, 1994). Este examen de las organizaciones hacia el valor
del conocimiento se desarrolla en lo que se ha llamado la sociedad de la informaciéon y
el conocimiento caracterizada por la innovacidén, el auge de los servicios, el
empoderamiento de los clientes y el entendimiento que el uso intensivo de la
tecnologia en los procesos de conocimiento ha cambiado la forma de pensar y de
comportarse de los individuos (Castells, 2018; Drucker, Hesselbein, Kuhl, & In
Economy, 2019, Morabito, Sack, & Bhate, 2018).

Es en estas condiciones organizacionales que se ha establecido la gestion del
conocimiento (GC), como enfoque para establecer procesos, estructuras y condiciones
en aras de lograr la potenciacion en la creacion de conocimiento. La gestion del
conocimiento procura fortalecer los saberes de los individuos, con la finalidad de
convertirlo en fortalezas organizacionales. Para eso, se auxilia de actividades como
identificacién, adquisicidén, planificacion, organizacidén, acceso, medicion,
socializacion y control (Acasio & Colina, 2016; Barbosa 2012; Gonzalez, 2019; Probst,
Raud & Romhaedt, 2001)

Estas actividades en las que se fundamenta la gestion del conocimiento, difieren
en su ejecucién pues no es posible aplicar los procesos de la misma forma a dos
dimensiones fundamentales de conocimiento, el conocimiento tacito y el
conocimiento explicito. Quizas por esta razéon es que para Choo (2010) la gestion del
conocimiento organizacional se encarga realmente de propiciar el contexto y las
condiciones del conocimiento para el logro de las metas organizacionales.

El conocimiento tacito es aquel que reside en la mente de las personas. Es
personal, contextualizado, muy cercano a la emocion, la intuicidn y las ideas asi como
arraigado en la experiencia, por lo tanto dificil de formalizar y comunicar. En cambio,
el conocimiento explicito es aquel que ha sido estructurado y manifiesto como
evidencia del dominio tacito, se expresa por ejemplo en; féormulas, manuales,
conversaciones. Todo conocimiento explicito se origina en el grado tacito (Nonaka
&Takeuchi, 2019)
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Significacion del conocimiento y su identificacion

En la sociedad del conocimiento la educacién y el acceso al conocimiento
adquieren una especial importancia pues son recursos competentes en un mundo
globalizado. En este sentido, la funcidén de las universidades, como organizaciones de
generacion intensiva de conocimiento, se redimensiona constantemente por el papel
que desempenan en el proceso de creacion de conocimientos demandandosele su
participacion responsable.

La participacion de la universidad, ademas, es crucial para la innovacion al
admitir y fomentar la pluralidad de vias para la transferencia y difusion, del
conocimiento y la tecnologia (Didrikson 2000) Es por eso que las universidades son
centrales para procurar responder a los desafios de la sociedad y un desarrollo
sostenible y sustentable.

En la prontitud y certeza de la respuesta que la universidad sea capaz de generar
por medio de; la formaciéon de capital humano, investigaciones, innovaciones,
invenciones, esta la diferencia. Motivo que propicia la relevancia de la GC y de esta
forma desencadenar procesos por ejemplo para identificar que activos son lo que
estan incidiendo en aquello que la distingue.

La identificacibn es uno de sus procesos medulares de la gestion del
conocimiento (Dattero, Galup, & Quan, 2007; Laihonen & Koivuaho, 2011; Probst,
2011; Probst Raub, Romhardt 2001). La importancia de identificar el conocimiento
recae en varias dimensiones que involucran los niveles tacitos y explicitos del
conocimiento.

Desde el punto de vista de cognitivo, a través de la ejecucion de este proceso, se
concede claridad a las actividades organizacionales al identificar por ejemplo, los
poseedores de saberes y los insumos cognitivos necesarios. En esta misma dimension
contribuye a determinar los vacios de conocimiento o los aspectos relacionados con el
como hacer las cosas identificando asi, las brechas entre lo que se declara y lo que se
ejecuta. De acuerdo con Gonzalez, Pinto, y Ponjuan (2017) “es una importante
herramienta de diagnostico para evaluar el comportamiento de los procesos
vinculados al conocimiento dentro de un grupo profesional o en una organizacion, y
determina cémo este se intercambia y transfiere, cual es su tipologia y topologia, y
como es apreciado y valorado” (p.61)

En una dimension estratégica identificar los saberes se representa a través del
reconocimiento de; los activos estratégicos intangibles para el éxito organizacional, los
principales ndcleos de conocimientos, dando lugar al uso practico del conocimiento en
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funciéon del campo de actividad de la organizacién, la aplicacion de los restantes
procesos de la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional
principalmente mediante la socializacion y uso del conocimiento.

La notabilidad de esta vision hacia los procesos de GC, en las universidades,
radica no solo en las implicaciones hacia la redes de conocimiento para la
sistematizacion de la ciencia, sino también en saberes socialmente utiles que se tejen
entre los integrantes de las universidades, ntcleo primario de la creacion del
conocimiento y el aprendizaje organizacional, en palabras de Pena et al. (2017):

La Universidad, ademas de su rol docente e investigativo, incide en una mision
dirigida a fomentar la responsabilidad social y, a su vez, a transferir conocimiento y
tecnologia. Las universidades han sido siempre instituciones totalmente centradas en
el conocimiento, y su gestion constituye una oportunidad y una necesidad en su alta
responsabilidad formadora, asi como en la preparacién de escenarios para aplicar los
métodos y técnicas apropiadas al contexto y a los objetivos de las organizaciones. Los
distintos procesos que emplean y generan informacién en las universidades y que son
basicos para alcanzar el conocimiento, deben ser atendidos especialmente en forma
individual y en su integracién, almacenamiento, transferencia, uso y evaluacion de
este conocimiento y sus interrelaciones (p.788).

Varios estudios se han enfocado a la tarea de establecer procesos para la
identificacion de conocimiento y realizar su taxonomia (Correa et al., 2008; Del Rio,
2008; Gil Montelongo et al., 2009; Hermida, 2009; Iazzolino & Pietrantonio, 2005a,
2005b; Lauer, 2001; Jay Liebowitz, 1999; Marin, 2009; Martinez & Carrillo, 2010;
Ortiz Sosa & Chaparro, 2005; Snowden, 2000 ), sin embargo no declaran de manera
precisa la conexién hacia los objetivos organizacionales o son estudios que se enfocan
en problematicas muy especificas de las instituciones, lo que hace que no se pueda
advertir una generalizacion.

Seria ingenuo pretender identificar y clasificar todo el conocimiento que se
genera en una universidad. Por eso se necesitan mecanismos para reconocer,
especificar, revisar, verificar y potenciar aquellos saberes que determinan y potencian
sus caracteristicas distintivas que aportan a las metas organizacionales, mas alla de
realizar un inventario sin tener en cuenta esta relacion y que tipo de conocimientos
constituyen.
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A opinién de Alavi y Leidner (2001) un enfoque pragmatico para clasificar el
conocimiento intenta identificar tipos de conocimiento que son futiles para las
organizaciones. Senalan ademas, que una comprensién del concepto de conocimiento
y las taxonomias del conocimiento son importantes porque permiten el desarrollo de
teorias ya que la GC, esta siempre influenciada por la distincidén entre los diferentes
tipos de conocimiento. Sin embargo existe cierta dificultar en como hacer visible la
importancia del conocimiento en las organizaciones o como este debe ser
conceptualizado (Eisenhardt, y Santos M, 2002; Segarra, Bou, 2004).

Un valor intrinseco del conocimiento, como activo organizacional, se evidencia
cuando este activo es una buena practica con un alto nivel de importancia para el
desarrollo de las actividades de la universidad y por ende susceptible a ser reutilizado.
El aprendizaje organizacional es el proceso que mediante la reutilizacion de
conocimiento valioso las organizaciones buscan potenciar sus procesos internos y
enfrentar las condiciones cambiantes de su entorno

Analisis de resultados:

Los resultados se presentan en forma narrativa y estadistica, esta Gltima en aras
de ilustrar sintéticamente los resultados pues no necesariamente existe relacion entre
los valores numeéricos y la consideraciéon por la que el resultado se tom6 en cuenta. Los
aspectos aqui relacionados se han retomado por su significacidén para el estudio.

Para responder a lo que caracteriza a los activos de conocimiento para que
activos de aprendizaje organizacional se abordaron 3 dimensiones: caracteristicas,
formas de generacion y propiedades.

La codificaciéon G1 y G2 se refiere, respectivamente, a grupo 1y 2 de expertos.
No en todos los casos hubo opiniones en torno al mismo tema en ambos grupos. Los
resultados que aqui se exponen no responden a cada técnica utilizada sino al analisis
de los resultados en su conjunto.

Caracteristicas de los activos de aprendizaje organizacional

En relacion a las caracteristicas que debe poseer un activo de conocimiento para
que sea considerado un activo de aprendizaje organizacional (Ver imagen 1) la mayor
cantidad de respuestas de los expertos de los grupos de enfoque, indican cuatro
elementos fundamentales:

1) Son activos de conocimiento alineados con la institucién de educacidén
superior, y alineados directamente con los objetivos organizacionales. Un ejemplo de
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las opiniones declaradas fue: Que sea contextualizado, que esté acorde con las
exigencias y metas de la institucion. COmo también que sea representante de sus
valores, de eso es de lo que se debe aprender en la universidad

En este mismo sentido organizacional otro grupo de expertos (entrevista) senala
mayoritariamente las caracteristicas: naturaleza intangible de los activos de
aprendizaje, incidencia estratégica y el valor que otorgan. Algunas de las opiniones
recogidas evidencian este andlisis: Los activos de aprendizaje pueden compartirse
para generar nuevo conocimiento. Es caracteristico de cada organizacion, podria ser

29

es “’distintivo” en vez de caracteristico. Se pueden transferir, se pueden aprender,
pueden evolucionar”.

2) Son activos observables, identificables y medibles. En este sentido resulta
interesante la opinién de este informante: Que estén disponibles para su uso, que
tengan metadatos: area de conocimiento, cudndo se cred, cuando se utilizd, quién lo
usoO, donde se crearon que sean lo suficientemente especializados para ser asignados a

otra persona que indique el contexto en el cual fue creado o en el cual puede ser

utilizado.
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| Evaluable, observable 83 Evaluable 14
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Imagen 1. Caracteristicas de los activos de conocimiento como AAO segun expertos
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3) Son activos de conocimiento vinculados con la innovacién y la integralidad.
Estas dos caracteristicas se vinculan con la posibilidad de transferirse otra
caracteristica enunciada por los participantes. Ejemplo de lo enunciado por los
informantes es la siguiente declaracion: Tiene que vincular a los miembros de la
organizacion, tiene que mover al cambio y tiene que ser innovador... En una
institucion educativa no solo se trata de usar el conocimiento, sino también
transmitirlo, no solo a las personas que estan en la organizacién en un momento dado,
sino a la personas que pasan o que tienen contacto con esa organizacion, tiene que ser
multiplicado ese conocimiento, generar mas conocimiento y ofertarlo que no quede
adentro de la institucion

4) Constituyen buenas practicas. Las opiniones se enfocaron a estos aspectos:
Se manifiesta primero individualmente, pero son institucionales, forman parte de la
vida cotidiana de la institucién ya sea porque hayan surgido espontdneamente, o de
forma impuesta por medio de rutinas o procedimientos, pero de cualquier manera
forman parte de la vida institucional

Las caracteristicas de los AAO estan interrelacionadas y se refieren en primer
lugar a su rasgo estratégico. El conocimiento como activo estratégico ha sido abordado
por autores como Dalkir, 2013; Drucker, 2017; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi,
2019, Segarra y Bou, 2004 al considerar el conocimiento como un activo intangible de
alto valor organizacional. Las restantes caracteristicas, claridad, multiplicidad,
distintivos, ontolbgicos, sociales, complejos, positividad, valor, relacionales estan en
mayor concordancia con los postulados de Alavi y Leidner; Drucker, Hesselbein, Kuhl,
& In Economy, 2019; Nonaka y Takeuchi, 2019, Sagan, 1998. Estos autores

La visién de esta investigacién se centra en declarar que a través de estas
caracteristicas es posible potenciar el uso de este tipo de conocimiento, por medio de
los restantes procesos de la GC y contribuir al aprendizaje organizacional. Al realizar
la distincion en AAO y AC (ver imagen 2), se declara el nivel cualitativamente superior
que representan estos activos para la consecucion de los objetivos organizacionales.
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Activos de conocimiento

Activos de aprendizaje organizacional

Influye en los activos de aprendizaje
organizacional

Potencia conexiones entre otros activos de
aprendizaje organizacional y entre los
activos de conocimiento

La organizacién aprende de ellos de manera
casual

La organizacién aprende de ellos de manera
programada

Estin relacionados con el campo de
actividad de la organizacion

Estdn directamente relacionados con las
metas organizacionales

Influencia todos los procesos
organizacionales

Impactan en los procesos organizacionales
claves

Estidn esparcidos por toda la organizacion

Se concentran en personas o grupos de
personas

Al combinarse originan aspectos valiosos
para la organizacion

Son conocimientos valiosos para la
organizacion

Son malas y buenas précticas

Son buenas pricticas

No logran la diferenciacién positiva de la
organizacion en su entorno

Identifican positivamente a la organizacién
en su entorno

Son generales y especificos

Son complejos, especificos y altamente
especializados

Son atiles localmente

Son socialmente utiles

Tienen miltiples clasificaciones

Se clasifican segiin el contexto
organizacional

Imagen 2. Caracteristicas de los AAO y diferencias entre activos de conocimiento.

Resumiendo, las caracteristicas de los AAO son:

« Estratégicos: Se centran en su vinculacion con los aspectos estratégicos de la
organizacion y su pertinencia organizacional por lo que una vez identificados la
organizacion puede potenciarlos y aprender de ellos.

« Claros: Son observables, identificables y medibles. Se reconocen por medio de
la explicitacion que puede ser; en el plano del comportamiento, registrado en forma
documental, en los servicios y productos, en las patentes, entre otros.

« Miltiples Son buenas practicas, altamente complejas, que llegan a formar
parte de la innovacion organizacional.

« Distintivos: Son especificos y situacionales de cada organizacion para el logro
de los objetivos organizacionales

« Ontolbgicos: Son principalmente de dominio organizacional, aunque pueden
estar aislados en equipos de trabajo o personas. Es decir pueden encontrarse tanto
en el plano individual, colectivo, como institucional.
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« Sociales: Son socialmente tutiles, promueven la formacion del tejido social en
las organizaciones por medio de las relaciones, y formando parte de la cultura
organizacional.

« Complejos: Son altamente especializados, su desarrollo es sistematico, y son
transferibles si estan codificados.

En el contexto de las universidades, los activos de aprendizaje organizacional son
buenas practicas que potencian a otros activos de conocimiento, que forman parte de
un gran entramado social interviniendo la combinaciéon de rutinas, procedimientos,
formas de actuacion, formas de organizarse, en la manera de llegar a las soluciones de
los problemas, existe conocimiento con alto valor para la organizacion.

Los activos de aprendizaje organizacional en las instituciones de educacion
superior constituyen un tipo de activo de conocimiento de los cuales la organizacion
puede aprender, ya que son activos complejos y especializados. Son componentes
criticos que caracterizan a la organizacidén, y aportan significacion pues influyen
directamente en el ejercicio practico.

Propiedades de los activos de aprendizaje organizacional

En cuanto a las propiedades de los AAO, los resultados obtenidos se conjuntan
en las siguientes facultades la cuales estan en concordancia con las caracteristicas
antes enunciadas, lo que refuerza la idea de la peculiaridad estratégica y positiva de
los AAO. Las propiedades son:

1) Generan valor y generar otros activos de conocimiento (100%)

2) Son observables (42%)

3) Tienen relacion con aspectos estratégicos coOmo son las metas y objetivos

organizacionales (71%)

Las argumentaciones en este sentido estuvieron centradas en: Yo identifiqué tres
aspectos clave: las propiedades estan vinculadas a aportes positivos, si no, no es un
activo de aprendizaje; tiene que ser moldeable y después tienen un potencial de valor,
en si mismo es un valor, pero tiene la capacidad de generar otros valores. Primero
tienen que tener valor y ser identificables y comunes a los procesos organizacionales,
deben ser capaces de generar mas valor y automultiplicarse.
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Resumiendo las propiedades de los AAO son:

Positividad: Son buenas practicas y potencian acciones positivas.

Valor: Son valiosos para la organizacion, y generan conocimientos valiosos. Son
estratégicos para la potenciacion del aprendizaje organizacional

Relacionales: Vinculan los procesos y actividades de la organizacion con las

personas que la integran

Observables: Son reconocidos por sus integrantes como aspectos distintivos de
la organizacion

Generacion de los activos de aprendizaje

En cuanto a los elementos que aportan a la generacion de los AAO (Ver imagen
3) las respuestas se inclinan hacia tres aspectos fundamentales aspectos culturales,
organizativos y estructurales de la organizacion:

1) En relacion con los aspectos culturales estos se enfocan en la cultura
organizacional, cultura de aprendizaje, asi como y la socializacién y el trabajo en
equipo. Narrativamente asi lo manifestaron los expertos (sesiones en profundidad):
Un elemento impulsor es la cultura de aprendizaje como de vida, en cualquier
dimension de la actividad humana en la institucion...la posibilidad de cometer errores
que tiene que ver con lo que se comentaba, la flexibilidad de los procesos. Es esencial
contar con una cultura organizacional definida, innovadora, de vanguardia, creativa y
sin miedo al cambio, para deslastrarse de la posible burocracia que terminan haciendo
que un activo de vuelva un pasivo

En este mismo aspecto cultural se obtuvo que los expertos sefnalaron que las
formas o vias mas idoneas para que se generen los AAO, son

a. A partir de la aplicacion de buenas practicas

b. Resultado positivo de la puesta en practica de las experiencias

c. Resultado del intercambio de saberes de forma responsable
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GRUPO | Porciento GRUPO 2. Porciento

Respuestas Respuestas
Cultura organizacional 17 Cultura de aprendizaje 86
Atencidn a Recursos 17 Recursos humanos 42
Humanos capacitados
Evaluaciones con ¢l 33 Estrategia definida para 29
entorno sistematizar la

identificacion,
mejoramiento y evaluacion

Trabajo de equipo 33 Rutinas de socializacion 29
Posibilidad de determinar 17 Departamento de gestion 14
buenas pricticas del conocimiento

Imagen 3. Resumen de elementos que aportan a la generacion de los AAO

2) Los aspectos organizativos se develan en la capacitacion de los integrantes
de la organizacion, asi como en la preocupacién hacia los integrantes de la
organizacion y la influencia del Modelo Educativo. Dos de las narraciones lo declaran
asi: “Que existan los procesos que promuevan la instruccion o asesoramiento,
programado o como decia anteriormente una cultura de aprendizaje, para preparar a
los miembros de la organizacion de forma que se actualice al personal,... la instrucciéon
recibida se evidencia en la mejora del desempeno”. “La socializacion, el maestro en
lugar de ser un transmisor que sea un facilitador, una guia, un orientador que propicie
la participacion colaborativa, eso solo es posible a escala organizacional, si el modelo
educativo lo contempla”

3) Los aspectos estructurales se enfocan en la necesidad de evaluaciones
internas y del entorno asi como en procesos y departamentos enfocados a la gestion
del conocimiento, flexibilidad en las estructuras organizacionales y el control de la
burocracia. Ejemplo de ello es la siguiente opinién: Yo tendria procesos de evaluacion,
buscaria en mi institucion y buscaria qué se ha hecho en otras instituciones....luego de
esa exploracion, con una concepcion holistica, buscaria cuales son los (activos) que se
adecuan a mi institucion y ahi determinaria cuales son las dimensiones precisas

La generaciéon de AAO se da en el plano de lo positivo, por lo que una mala
practica, no es capaz de generarlos. En este estudio estas formas de generacion se
potencian al declararse su operacionalizacion, a través de los siguientes elementos:

Culturales:

Cultura de aprendizaje
Socializacion

Trabajo en equipo

¢ o oM
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d. Aplicacion de buenas practicas
e. Puesta en practica de las experiencias
f. Intercambio de saberes

2. Organizativos

a. Capacitacion de los integrantes de la organizacion
b. Reconocimiento a los integrantes de la organizacion
c. Modelo Educativo

3. Estructurales

Evaluaciones periodicas

Procesos enfocados a la gestioén del conocimiento
Departamentos enfocados a la gestion del conocimiento

R SO

Flexibilidad de estructuras organizacionales

@)

. Control de la burocracia

En las formas de generaciéon de conocimiento a través de las dimensiones;
culturales, organizativas y estructurales de la organizacion se enfatiza la importancia
de las personas poseedoras del conocimiento y encargadas de explicitarlos, esto
implica un proceso de apropiacién de practicas idoneas (Dalkir, 2013; Drucker,
Hesselbein, Kuhl, & In Economy, 2019; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 2019).

Procesos para identificar activos de aprendizaje organizacional

Un segundo grupo de resultados, obtenido también de la triangulacion de los
resultados de las técnicas aplicadas, se enfoc6 a determinar los procesos
involucrados en la identificacion de los activos de aprendizaje
organizacional en el contexto de las instituciones de educacion superior.
Determinandose las siguientes actividades.

1) Examen de la organizacion y cultura organizacional

Un criterio enunciado por un informante explica este punto: Es necesario el
diagnostico organizacional para conocer la cultura de la organizacion, en el sentido de
si estan dispuestos a compartir conocimiento, pues de esto se puede escoger las
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técnicas a utilizar. Por ejemplo si las personas no estan dispuestas a compartir
conocimiento, de nada vale que se haga una entrevista, seria mas provechoso, una
observacion y el analisis documental.

2) Filtraje de activos de conocimiento

En este sentido uno de los expertos expres6: Poder realizar un filtro de los
activos identificados aporta doble valor a las actividades pues se tiene un registro de
los activos de conocimiento que inciden en el desempefio organizacional con relacion
a lo que distingue a la organizacion

3) Puntualizacion objetivos de la identificacién de activos de conocimiento

En este caso lo declarado por un informante fue lo siguiente: Yo haria una
exploracion general para identificar los activos de aprendizaje que se encuentran
inmersos en la operacién general de la institucion y una observacion sectorizada o
focalizada para identificar activos para cada una de las actividades de la universidad y
determinar su importancia, por medio del analisis de la interrelacion entre ellos,
estudiar los aprendizaje en su entorno en su relaciéon con otros activos que son los que
llevan al cumplimiento de mis objetivos como institucion.

4) Analisis de informacion

Uno de los criterios que resume este aspecto es el siguiente: En este sentido, se
deben utilizar herramientas tecnoldgicas, y matematicas, como son el analisis de redes
de colaboracién, las matrices correlativas, el analisis del discurso, es lo que se me

ocurre en este momento de como dentro de todo lo que se identifica distinguir a los
AAO.

5) Propuesta de acciones y formulacion estrategias

En este sentido una de las argumentaciones fue: Si propondria acciones, pero
desde un punto de vista de asesoramiento, no de forma definitiva pues se manejan
criterios que estan directamente relacionados con las personas y hay que tomarlas en
cuenta a la hora de involucrarlas

Estas actividades se sistematizan en una serie de pasos que conforman una

metodologia con las fases: Definir, diagnosticar, compilar, filtro de activos, proponer a
continuacion se describe cada fase:
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1. Definir: Esta fase se enfoca a la definicion de los limites y alcance del
estudio, asi como, cronogramas de trabajo, recursos necesarios y disponibles y la
asignacion de tareas al equipo. La meta de identificacion parte de un problema
organizacional y busca la relacion con los objetivos de la organizacion. Comprende las
siguientes actividades

a. Distinguir el problema de conocimiento existente en la organizacion

b. Definir los objetivos de identificacion de AAO

c. Conectar la meta de identificacion de AAO con los elementos rectores de la
organizacion

d. Definir los procesos organizacionales, actividades, fuentes de informacion

documentales y/o personales que potencialmente aportan informaciéon para la
identificacion de AAO.

2. Diagnosticar: Esta fase se enfoca al diagnostico de las condiciones que
afectan o potencian la identificacion de los objetivos delimitados en la fase Definir.
Precisar las condiciones que afectan o potencian el proceso general de
identificacion de AAO y la gestion del conocimiento organizacional. Definir las
condiciones de las dimensiones, culturales, organizativas y estructurales con
énfasis en la cultura organizacional e inteligencia social que se evidencian en las
rutinas y procesos organizacionales. Comprende las siguientes actividades

a. Definir elementos rectores de la organizaciéon. (misién, objetivos, valores,
campo de actividad de la organizacion)
b. Disenar y aplicar instrumento de diagnostico. Con énfasis en la exploracion
de la cultura organizacional y la inteligencia social
c. Organizar y elaborar los resultados del instrumento de diagndstico
d. Planear la selecciéon de procedimientos y métodos de investigacion para la
siguiente fase teniendo en cuenta los resultados del diagnéstico.

3. Compilar: Esta fase tiene como objetivo definir los activos de conocimiento
relacionados con la meta de identificaciéon. Comprende las siguientes actividades
a. Disenar y aplicar los instrumentos de analisis de manera que se responda a
las preguntas quién, como, dénde, cuando, qué formatos, cuéles rutinas.
b. Compilar las buenas practicas con relacion a las metas de identificacion en:
« Personas (incluye a cualquier los integrantes de la organizacion sin
discriminacion de puesto), sus rutinas, sus valores, tematicas de conocimientos
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« Personas que asesoran (espontdneamente o no)

« Formas y vias de transferencia de conocimiento

« Rutinas, procesos y actividades organizacionales

« Espacios de socializacién y comunicacion

« Redes sociales, sistemas digitales

« Evidencias de actuaciéon de los conocimientos de las personas lecciones
aprendidas, memoria organizacional (servicios, productos, documentos)

« Documentos que atesoren informacién histérica, procedimental, o de
resultados.

c. Organizar los activos de conocimiento segiin el siguiente esquema de
manera que se responda a las preguntas quién, como, dénde, cuando, qué formatos,
cuales rutinas:

« Nombre del activo de conocimiento

« Area del conocimiento

« Taxonomia de los activos de conocimiento

« Nombre de la persona, grupo o departamento que lo posee.

. Area o estructura de la organizacién a la que pertenece

« Evidencias del conocimiento (documentos, software, servicios, productos,

videos, conferencias, fotos, edificios.)

« Formato (digital, impreso)

« Disponibilidad / Disposicion.(se encuentra de forma explicita, o tacita, esta

dispuesto a compartirlo, sabe compartirlo)

« Donde y como fue adquirido o desarrollado

« Formas de transferencia (conferencias, estudios, asesorias, aprendizaje en

grupo, capacitacion)

4. Filtro de activos. Esta fase tiene como objetivo filtrar los AAO de los activos
de conocimiento identificados de forma que se logra una seleccion de los activos
criticos susceptibles a ser reutilizados para el aprendizaje organizacional. Comprende
las siguientes actividades:

a. Convocar a los expertos identificados y los directivos de la organizacion para
el desarrollo de matrices de correlacion

b. Vincular los activos de conocimientos identificados con los objetivos de la
organizacion utilizando las matrices de correlacion
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c. Definir la relacion fuerte, regular, débil o potencial entre los activos de
conocimientos identificados y los objetivos organizacionales en las matrices de
correlacion

d. Resumir los activos de conocimiento con relacion fuerte y definirlos como
AAO

e. Con la participacion de los expertos identificados y los directivos de la
organizacion, estratificar los AAO identificados.

f. Representar graficamente a los AAO por medio de herramientas de
visualizacion: mapas, redes de asesoria, directorios.

5. Proponer. Esta fase tiene como objetivo justificar por medio de informe los
resultados obtenidos y los AAO identificados. Comprende las siguientes actividades:

a. Evaluar los vinculos con los restantes procesos de la Gestion del
conocimiento por medio de estrategias o acciones de mejora.

b. Declarar acciones de potenciacion de los AAO identificados

a. Argumentar reconocimientos y acciones de responsabilidad de la
organizacion hacia los expertos identificados.

c. Argumentar acciones de la organizacion hacia la potenciacion de los AAO

a. Argumentar las acciones de los expertos identificados hacia la potenciacion
de los AAO

b. Seleccionar los activos de conocimiento con relacion regular o débil y
trazarse estrategias prospectivas

Estas fases se relacionan con los estudios de Correa, Rosero y Segura, 2008; Del
Rio, 2008; Gil Montelongo, Lopez y Pérez, 2009; Hermida, 2009; Iazzolino &
Pietrantonio, 2005a, 2005b; Lauer, Tanniru, 2001; Liebowitz, 1999; Marin, 2009;
Martinez & Carrillo, 2010; Ortiz y Chaparro, 2005; Snowden, 2000, al encontrar
coincidencias con aspectos como; las funciones universitarias, modelo educativo,
cultura organizacional, inteligencia social.

Amplia la propuesta otros enfoques con naturaleza filoso6fica que declaran el
conocimiento como un proceso de transformacion y apropiacion practica (Habana,
1998) y sociologica que contribuyen al reconocimiento de la validez de los saberes
surgidos de las vivencias (Benavides 2011; Puiggros, 2004), lo que permite ampliar la
significacion asi como al establecimiento de la relacion entre conocimiento estratégico
y ambiente laboral.

Pero estos aportes no satisfacen completamente las necesidades de este trabajo,
pues no establecen pautas para la relacion entre posesion, aplicacion, naturaleza
positiva, utilidad social, y objetivos organizacionales que si concibe la propuesta
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realizada y que se redimensionan al incorporarles la declaracion explicita de:
descripcidon y clasificacion de los AAO, (Fase 3), conexion entre los AAO, y los
objetivos de la organizacion tanto en el presente (Fase 4), como de manera
prospectiva (Fase 5).

Explorar y determinar la conceptualizacion, caracteristicas y propiedades de los
AAOQ, asi como las dimensiones a tener en cuenta para propiciar su generacion pone
de manifiesto no solo la existencia de este tipo de activos de conocimiento sino
también la importancia que tienen en pos de favorecer los procesos organizacionales.
Identificar los AAO en instituciones de educacion superior es ilustrarse sobre aquellos
integrantes que hacen las cosas de manera singular para generar capacidades
distintivas.

Centrarse en el ser humano independientemente de su posicién dentro de la
organizacion, eleva el grado humanista del proceso de identificacion de activos de
aprendizaje organizacional. Al redimensionar el papel de los poseedores de
conocimiento, se reconoce al individuo como foco para el aprendizaje organizacional,
donde los individuos interactian y aprenden de otros.

Al vincular este tema a las instituciones de educacion superior se abren las
posibilidades para perfeccionar y potenciar la gestion de la sociedad del conocimiento.
La metodologia que se propone, estd encaminada a describir los conocimientos desde
la dimension humana, que interactia en un intercambio cotidiano de conocimientos y
practicas.

Los activos de aprendizaje organizacional, en las organizaciones de educacion
superior son buenas practicas donde intervienen la combinaciéon de rutinas,
actividades, procesos, recursos; en las maneras de llevar a cabo los procesos, en la
forma de organizarse, en la manera de llegar a las soluciones de los problemas, existen
activos intangibles con alto valor para la organizacién. Es un tipo de activo intangible
cualitativamente superior, que se posee en alto nivel de dominio de los cuéles la
organizacion puede aprender.
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