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RESUMEN.

Desde las civilizaciones primitivas, el ser humano se evalGa y evalla todo lo que
existe en su realidad. Compara y selecciona lo bueno de lo mejor, o lo malo de lo
peor. La evaluacién es una accion constante y permanente en la vida de todas las
personas, ha sido definida como: “el enjuiciamiento sistematico de la valia o mérito
de algo” (Gimeno 1995:335-338). En el area educativa en general, la evaluaciéon
es una funcibn que ha sido relacionada directamente con el proceso de

planeacién, ambas vertientes son el resultado del estudio de las organizaciones.

Dos parametros para evaluar la productividad de las empresas son: la eficiencia y
la eficacia con la que el personal se desempeiia, sin embargo, se deja al margen

su formacién profesional, factor que permite que el capital intelectual sea
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compartido y permanezca dentro de la organizacion y por tanto, que sea un

elemento susceptible de ser evaluado.

Esta circunstancia resalta la importancia de que los directivos centren su interés
en las personas, y hagan posible conducirlos hacia los objetivos organizacionales,
tomando en consideracion los conocimientos, habilidades y experiencias que los
trabajadores aporten a la empresa para que ésta, a su vez, entregue productos

con mayor calidad que satisfagan plenamente las necesidades del cliente.

Un mejor desempefio de las empresas se traducira en el perfeccionamiento de las

personas y la sociedad.

Palabras clave: desempefio y desarrollo, medicién del desempefio, conocimiento y

productividad.

“KNOWLEDGE EVIDENCES. A CHALLENGE FOR ORGANIZATIONS”

Abstract

Since early civilizations, humans evaluate themselves and everything that surrounds
them: reality. Men make a selection between good, better worse, and worst.
Evaluation is a constant and ongoing action in people live, it has been defined as "the
systematic prosecution of the worth or merit of something" (Gimeno 1995:335-338). In
general, the evaluation function has been linked directly to the planning process. Both

evaluation and planning are results of organization studies.

Two parameters for assessing the productivity of enterprises: efficiency and effectiveness
of their staff however puts aside, their professional training, a factor that allows
intellectual capital to be shared and remain within the organization, and therefore it is an

element that can be evaluated.
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This circumstance highlight the enterprises managers skills to find people-
centered in management, which enables people toward organizational objectives,
taking into account their knowledge, skills and experience. Therefore, their
knowledge, skills and experience are kept within the organization which results in

higher valued products and full satisfaction of customer needs.

A better performance of firms will result in an improvement of individuals and

society.

Keywords: performance and development, performance measurement, knowledge

and productivity.

“EVIDENCIAS DE APLICACION DEL CONOCIMIENTO, UN RETO PARA LAS
ORGANIZACIONES”

Introduccion.

El ser humano hace su propia historia y define su propdésito de vida. El camino de
la humanidad estd sembrado de ideas y pensamientos en el terreno de la
formacién y del conocimiento que lo conducen a un estado de plenitud, por lo que
los paises y las sociedades estan volviendo su interés hacia aquello que
constituye la fuerza y causa real de generacion de rigueza y bienestar humano y
social. Hoy dia, la expansion del conocimiento, la informacién y la tecnologia han
puesto de manifiesto una realidad que impacta cualquier actividad humana. En el
siglo actual las naciones econémicamente poderosas seran las que sean capaces
de convertirse en sociedades de aprendizaje y hayan hecho del conocimiento su

fuerza de cambio y objetivo central.
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El pais, la sociedad y las empresas requieren e nuevos patrones de crecimiento
y desarrollo, en donde el conocimiento que es una capacidad que promueve el
desarrollo humano a través del fomento e interaccion de principios de equidad,
participacion, gobernabilidad, sustentabilidad y la informacién son instrumentos
poderosos de innovacién porque generan soluciones creativas a los problemas de

aprendizaje, crecimiento humano y liderazgo social.

Una vez que el individuo ha comprendido la realidad en la que opera e identifica el
sentido que le aporta el conocimiento, tiene la valiosa oportunidad de actuar de
manera distinta y adaptarse de manera renovada a su entorno. Abordaremos
cuatro aspectos que se concatenan: La evaluacion, las evidencias la
productividad, el conocimiento en la empresa y su influencia en el desarrollo de la

economia.

La evaluacion

El ser humano evalla y se evalla. Evaluar es una actividad cotidiana y
permanente, ha sido definida como el enjuiciamiento sistematico de la valia o
mérito de algo (Gimeno y Pérez, 1995: 335-338); consiste en estimar el valor no
material con el propdsito de mejorar sus condiciones. Determinar el valor, es una
forma de pensar criticamente; constituye un proceso mental y metodico que
necesita precision analitica y es un comportamiento ético porque emplea criterios,
comprende evidencias, utiliza la casuistica y herramientas logicas, cuestiona el
modo en que se han establecido las prioridades, permite establecer relaciones,
propone parametros y referencias para estructurar la evaluacién. Sin embargo casi
todas las organizaciones evallan la cantidad y no la calidad de los servicios o
productos que realizan. Muy pocas consideran como “mérito” (de acuerdo con la
funcién de la evaluacion) la satisfaccion del cliente por el servicio recibido y
muchas menos consideran importante el agrado y el sentido de pertenencia del

trabajador hacia la empresa e institucion.
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Una faceta crucial dentro del proceso de planeacion y evaluacion del
desempeiio laboral, es aplicar el conocimiento a lo que se hace, es decir,
considerar lo que las personas logran cuando optimizan los procesos productivos
y la forma en que este desempeiio se requiere y es percibido tanto por los jefes
como por los usuarios de los bienes o servicios. En este sentido, cobra
importancia la utilizacion de “evidencias de aplicacién del conocimiento” para que
una vez desarrolladas las actividades, se conviertan en indicadores de eficiencia 'y
eficacia del personal con que se han producido los bienes o prestado los servicios

y satisfecho en consecuencia las exigencias de los consumidores.

Cuando cuestionamos ¢qué es una evidencia de aplicacion del conocimiento y
quién o quiénes las desarrollan? en principio nos enfrentamos a un problema no
solamente técnico, sino de autoandlisis, depuracién y formacion de esquemas
entre el trabajador y su ethos, que significa la interpretacion de sus valores y el
contexto laboral en donde la comunicacion es definida como valor intrinseco.
Segun Francis (1996:25-29) el ethos se establece en particular y trata de
enfocarse desde el proceso de “oir las voces” y analizar el discurso. Una
evaluacion integral, yo diria formativa, pretende abarcar no solamente el resultado
dentro del proceso laboral, sino del conocimiento, aspectos de personalidad, los
efectos de la educacion formal o informal, los habitos de comportamiento, dominio
de las habilidades y las condiciones laborales para mejorar el rendimiento y
evaluarlo, cuestiones que implican, por cierto, la I6gica del pensamiento en torno a
estos aspectos y la demostracion explicita de la manera en que el trabajo es
realizado por el trabajador y observado por el jefe en este caso el evaluador es
evidencia de aplicacion del conocimiento al trabajo. Es dificil que los directivos de
empresas e instituciones se enfrenten a esta propuesta debido a que el trabajo -

actividad de perfeccionamiento humano-, esta condicionado y mediatizado por la
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persona o personas que dominan y la que posee mayor capacidad de decidir -

gue el resto de los profesionales-, puede anularlos.

En la capacitacion o formacion en y para el trabajo deben establecerse algunas
normas para realizar evaluaciones, y consideramos importante que se dictaminen
con base en la entrega de evidencias de aplicacion del conocimiento por parte del
trabajador auditandolos sobre la forma y condiciones en las que realizan sus
labores, y presentan sus resultados, aprovechando y utilizando sus habilidades y

la aplicacion de sus conocimientos para mejorar su trabajo.

Sin embargo nos enfrentamos a otros problemas: ¢Quiénes realizan las
evaluaciones?, ¢cuales son los objetivos para evaluar?, ¢cuales son los
lineamientos?. Una estructura que obliga al trabajador a ser evaluado, alejandolo
del sentido de mejora del desempefio en el trabajo, solamente considerando su
incremento salarial, como receptora y desarrolladora del capital intelectual...no
avanzara. El planteamiento desde la propuesta de desarrollo de evidencias de
aplicacion del conocimiento, se enfoca en primer lugar, a la capacitacion de los
jefes de area para que puedan definir con exactitud qué es lo que necesita la
empresa con relacion al desempefio del trabajador y los resultados que éste debe
proveerle. Las evidencias, entonces son la aplicacion de un proceso de
pensamiento organizado y l6gico en torno de lo que la organizacién requiere del
trabajador, los resultados que éste proporciona y la capacidad de la empresa no
institucion para evaluarlo con mayor precisién, poniendo la mira en la mejora y no

solamente en la promocion salarial.

Todo buen directivo realiza su principal funcion al ensefiar a sus colaboradores a
mejorar, incrementar sus conocimientos e innovar, elementos que de por si
constituyen parte de la vida de cada individuo. Entonces, cada persona tiene la

oportunidad de aprender y verificar la calidad de su aprendizaje al constatar los
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resultados que logra cuando ha colocado sus objetivos como propios y no de

la empresa Unicamente. El aprendizaje tiene su punto de partida en un examen
del pasado, del estudio de los porqués de lo ocurrido, del planteamiento de dudas
y del afan por alcanzar metas altas, y se proyecta en el como del futuro. El que
aprende, si alcanza el conocimiento que es definido como “el conjunto de
imagenes, creencias, significados o experiencias que mejoran la capacidad de
entendimiento y que determinan la habilidad para la ejecucion de tareas, la
resolucién de problemas y la adopcién de decisiones” (Cerro, 2010:31). y lo aplica,
logra no solo el crecimiento interno sin0O que mejorara sus competencias y
competitividad profesionales. La capacidad de aprender reside en la actitud que
adopta el individuo y el aprender implica una sincera y dispuesta apertura a los
cambios y a la mejora. El aprender representa un compromiso adquirido con la
propia persona y en que se manifiesta la disposicion a aprender también de las
experiencias de otros. Las personas que aprenden, si concretan su voluntad de
servir, no sélo ensefiaran a otros sino que aportaran su conocimiento con mayor
valor, en la produccién de bienes que satisfagan a los usuarios de la organizacién

y en consecuencia se evidencia su disposicion para servir a los demas.

Productividad

La tarea esencial de la administracion, es hacer productivo el conocimiento y una
de las principales tareas de las empresas es aumentar la productividad y ser
competitivas en el mercado con la participacion activa de los directivos. En este
sentido en el siglo pasado, Frederick Taylor estudi6 el trabajo, analiz6 los tiempos
y movimientos de las personas que lo ejecutaban, una de sus pesquisas fue que el
principal factor de incremento de la productividad de las personas, no era en el
sentido técnico, sino en el del conocimiento, es decir, la forma de juntar, organizar
y llevar a cabo movimientos simples en la ejecucion de las tareas. Taylor aplico

por primera vez el concepto de conocimiento al trabajo y sus estudios dieron paso




3er Simposio Internacional de Investigacion en Ciencias Economicas,
Administrativas y Contables - Sociedad y Desarrollo

Cartagena de Indias, Colombia, 8, 9, y 10 de agosto de 2013

a lo que poco después se denominé administracion cientifica y en ese siglo
hubo un crecimiento del 3% anual compuesto, que representa un incremento
de 50 veces (Drucker, 2008:9). EI método de Taylor se sigue utilizandose
principalmente en los paises del tercer mundo que tienen una gran poblacién de
jovenes con escasa formacion escolar y técnica (Drucker, 2008:14) que se
dedican a la manufactura que es el principal factor de crecimiento social y

econdmico.

A cien afnos de distancia de los estudios de Taylor, el reto consiste en incrementar
la productividad de los trabajadores del conocimiento quienes representan la
mayor proporcion de la poblacibn econdmicamente activa en los paises
desarrollados (Drucker, 2008:17). Peter Drucker opina que los factores que
determinan la productividad de un trabajo del conocimiento son los siguientes:
1. Plantear la pregunta: ¢,cual es la tarea?, es decir tener claro le objetivo que
se pretende lograr.
2. La responsabilidad de los trabajadores del conocimiento por su tarea es
decir deben ser capaces de autogestion-
3. La innovaciéon continua debe ser parte del trabajo, de la tarea y de la
responsabilidad de los trabajadores del conocimiento.
4. Requiere aprendizaje continuo por, pero también exige ensefianza
continua.
5. La cantidad y la calidad del trabajo tienen la misma importancia
Exige que el trabajador sea considerado y tratado como un “activo”, no
como un “coste” y que deseen trabajar para la empresa por encima de
todas las demas oportunidades. La calidad es la esencia del trabajo del

conocimiento que satisfaga ampliamente al cliente.
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El conocimiento en la empresa

La palabra conocimiento viene del latin cognoscere, que supone un acto
propiamente humano, es una capacidad para saber la naturaleza de las cosas
(Gallego, Domingo y Ongallo, Carlos, 2004:2). Conocer significa aprehender o
captar con la inteligencia los entes® y asi convertirlos en objetos de un acto de
conocimiento que se significa por la relacion entre quien conoce, la cosa conocida
y el conocimiento como tal. De manera que en el conocimiento existen tres

factores en intima correlacion:

a) El ente — sujeto
b) El ente — objeto
c) El ente — conocimiento

En el campo de las relaciones humanas, el concepto de conocimiento presenta
dos vertientes: la primera, trata de conocer, saber, escudrifiar la realidad que
rodea a las personas y a las instituciones, sus contextos, sus circunstancias. Para
ello es preciso articular sistemas eficaces de captacién de la realidad para la
organizaciéon: la segunda, interpreta dicha realidad para tomar decisiones que

mejoren la situacion de partida.

En esta relacion de conocimiento, se distinguen tres elementos: datos,

informacion, conocimiento.

Dato: Es un conjunto de hechos discretos y objetivos sobre acontecimientos
(Davenport y Prusak, 2001:2) que en la cotidianidad empresarial son registros
estructurados de las operaciones que se realizan, sin que aporten juicios o
interpretaciones, pero con los que se pueden tomar decisiones. Constituyen los

elementos brutos de la informacion.

! Ente: concepto filoso6fico que remite a lo que es, existe o puede existir, participa del ser y tiene propiedades que, como
ente, le son propias. El concepto trasciende lo material.




3er Simposio Internacional de Investigacion en Ciencias Economicas,
Administrativas y Contables - Sociedad y Desarrollo

Cartagena de Indias, Colombia, 8, 9, y 10 de agosto de 2013

Informacioén: Son los datos ordenados para dar un mensaje con sentido (Botkin,
2001:37). El resultado de la informacion es la modificacion de la conducta y el
criterio de quien la recibe, es decir, el receptor es quien califica al mensaje como

informacion.

Conocimiento: es la informacion puesta al servicio productivo; es una mezcla fluida
de experiencia estructurada, valores, informacion contextual e internalizacién
experta que proporciona un marco para la evaluacion e incorporacion de nuevas
experiencias e informacion. Se origina y aplica en la mente de los conocedores.
Con frecuencia, en las organizaciones, no sélo queda expresado en documentos o
bases de datos, sino también en las rutinas, procesos, practicas y normas
institucionales (Davenport y Prusak, 2001:6).

Sin embargo, el flujo de conocimiento no se detiene y avanza hasta un nivel
superior: la sabiduria, o uso juicioso del conocimiento (Botkin, 2001:37), es la
capacidad de comprender sus principios (Valhondo, 2003:52). La meta del
conocimiento es llegar a la verdad. Sin embargo, el camino para lograrlo precisa
de un pensamiento riguroso que, en el mundo organizacional, es clave para
encontrar la calidad y ponerlo al servicio de las personas y las empresas. El
conocimiento se ha convertido en el recurso principal, asi como en la fuente
dominante y, quiza, Unica de la ventaja competitiva (Peter Drucker). El

conocimiento se aplica para crear valor con mayor eficacia.

El trabajo intelectual es el factor que agrega valor a la economia global; la
tecnologia, la economia y la politica de los paises pero observamos que la riqueza
en forma de recursos fisicos ha ido perdiendo valor e importancia, mientras que el

trabajo mental adquiere fuerza y se posiciona por encima del esfuerzo fisico.
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La administracion del conocimiento es una respuesta de la organizacion frente
a los cambios que la rodean; el conocimiento y el talento humano se traducen
para toda empresa en su ventaja competitiva y le permite a la empresa capacidad
de dialogo interno, con su publico y con el mercado, interpretar sus demandas y
responderle. Es por el conocimiento como se encuentran formas novedosas de
dirigir a las empresas, de disefiar el trabajo atendiendo a los perfiles de quienes lo
realizan, de lograr que las personas se comporten menos como un factor de

produccién y mas como colaboradores.

En una encuesta realizada por la Fundacién para el Premio Baldridge? se reveld
gue la administracion del conocimiento ocupa un lugar preponderante en la lista de
objetivos de los presidentes ejecutivos. Esta tendencia se aprecia en el cuadro
que presentamos a continuacién y ademas se observa que el 20% de los
ejecutivos mostraron un excelente progreso al implementar este tipo de programas

en sus empresas.
Es importante mencionar que la administracién del conocimiento como practica en
la direccion de personas, no se limita a la teoria e ideas se pone en marcha dentro

de las empresas como?.

TENDENCIAS Y PROGRESO DE LOS PRESIDENTES EJECUTIVOS

TENDENCIAS PROGRESO
IMPORTANCIA MAS % excelente
RELEVANTES % regular
94% Globalizacion 18 70 88
88% Administracion del | 20 55 75
conocimiento

2 Ruggles, Rudy; Holtshouse, Dan. La ventaja del conocimiento. CECSA, México, 2000 p. 7.
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79% Reduccion del 31 51 82
costo y del ciclo de

tiempo

78% Mejoramiento 16 51 67
global de las
cadenas de

suministro

76% Producciéon en 20 55 75

varios lugares

71% Uso de ayuda 14 60 74

temporal

Fuente: encuesta a 300 presidentes ejecutivos. Fundation for M. Baldridge Quality Award. En

Ruggles,Rudy; Holtshouse, Dan La ventaja del conocimiento. Ed. CECSA, p. 8.

Las empresas que pervivan en el siglo XXI habran reconocido en el conocimiento
su principal fuente de valor y de generacion de riqueza. Por ello, el mercado
laboral recompensa a quienes trabajan con su inteligencia e inventiva y relega a
quienes no lo hacen. Estas fuerzas implacables del mercado reducen la
remuneracion del trabajo manual, gratificando y privilegiando en mayor medida el

trabajo intelectual. En este sentido Gary Burtless (Stewart, 1998:87) afirma:

“Entre los economistas predomina la idea de que la desigualdad salarial creciente se debe
a los cambios en la tecnologia de la produccion. Innovaciones tales como el ordenador
personal o las nuevas formas de organizacion empresaria favorecen a los trabajadores con

mayores destrezas y reducen el valor del trabajo no calificado”

A un trabajador profesional se le evalta por los resultados que logra, por su saber,

no por las tareas o jornadas que realiza. El trabajo basado en conocimientos
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requiere un disefio organizacional mas dindmico y menos burocratico en el que

se enfaticen elementos como: juzgar, crear y establecer relaciones.

El conocimiento en la economia
El cambio en el mundo, se ha manifestado con la transicion de la economia
agricola a la del conocimiento y el desafio para los directivos es adaptar la

administracion de sus empresas y reaccionar ante los retos cotidianos.

La productividad de la sociedad agricola ha sido superada por la de la sociedad
industrial y ésta a su vez ha sido superada por la del conocimiento, que se esta
convirtiendo en la palanca del éxito de toda organizacion. La sociedad mundial se
ha beneficiado de los adelantos provenientes de la ciencia y la tecnologia, desde
el microchip hasta la energia nuclear, del avion a las ondas de radio, de las
estrellas hasta las particulas subatémicas, mirar al futuro se muestra incluso mas
emocionante, habida cuenta de un indice de cambios cada vez mas rapido y su
agente potenciador: Internet que constituye el primer paso de la economia virtual,
cuyos elementos distintivos son la poca inversion requerida, minimos gastos de
capital y el conocimiento que es el mas importante de los recursos disponibles y
esta por encima de los recursos del trabajo, tierra y capital. El trabajo en esta
economia virtual se realiza en casa, lo que evita la necesidad de que la empresa,
requiera oficinas e instalaciones en sitios exclusivos de las ciudades y el comercio
electrénico es su mayor fortaleza. (Tissen, 2000:43). De esta forma lejos de
competir por las rutas comerciales y materias primas, las empresas apostaran por
la produccién y comercializacion de sus productos de manera global, poseyendo la

propiedad intelectual.

Un claro ejemplo de empresa en donde el conocimiento da valor a la firma, es
Amazon.com, libreria virtual, que en un periodo de sélo tres afios, pasé de una

capitalizacion bursétil de 503 millones de doélares a la impresionante cifra de 22.1
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mil millones de délares, ademas vale mas que todas las librerias americanas
juntas (Tissen, 2000:47).

Las expresiones de cambio en esta economia fueron en las preferencias de
consumo de los clientes, quienes de enero de 1997 a enero de 1998 en lugar de
de preferir autos, alimentos, electrodomésticos y ropa, pasaron a consumir
productos y servicios mas sofisticados como servicios telefénicos, television por
cable y computadoras personales. El consumo personal pasé del 0.9 al 12.5 por
ciento (Tissen, 2000:46). Las empresas tradicionales constituidas para fabricar
productos fisicos, se estan viendo obligadas a crear productos y servicios de
conocimiento, Pero el conocimiento lo tienen las personas, por lo que los
profesionales del conocimiento se convertirdn en el factor crucial de la economia

del conocimiento.

El Conocimiento como motor del desarrolio

Ingreso per capita
(Miles de dolares constantes de 1995)

Diferencia atribuida al
conocimiento

— México

1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000

Fuente: Knowledge for Development. World Bank Institute

Para realizar diversas tareas, las organizaciones cuentan entre con personal que

se distingue por el conocimiento que posee y para dar continuidad a su operacion,
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y requiere tener la capacidad de retener al personal clave y conservar al
personal que es dificil de reemplazar, con el anhelo de que estas personas se
preocupen por la empresa, de que le sean fieles y deseen que sus expectativas
sean satisfechas por la misma organizacion. El reto de una empresa estriba en
ganar la confianza de su personal para que comparta su conocimiento, ante una

realidad de cambios internos y externos.

La unidad basica de generacion del conocimiento es la persona; por ello, la
orientacién central de las empresas para con estos profesionales consiste en
procesar un “saber hacer” de alto nivel de desempefo que se encuentre
actualizado con respecto a los aspectos empresariales y reubicarlo en la
organizacion para constituirlo en el verdadero factor de desarrollo. En este
proceso de cambio, la informacion y el conocimiento son tanto materia prima como
resultado del trabajador del conocimiento, en virtud del movimiento de empleados
de oficina a empleados intelectuales, de crear organizaciones intensivas en

conocimientos en las que los empleados utilizan su inteligencia.

Desarrollo del conocimiento

En la medida en que las personas deseen progresar en su vida personal y
profesional, estaran dispuestos a aportar sus conocimientos a la empresa y grupos
de trabajo debido a que las mejores oportunidades de crecimiento estan en
aguéllas las areas donde los individuos pueden desarrollar procedimientos y
productos nuevos, ampliando su propio conocimiento. Esto incluye el desarrollo de
nuevas habilidades, nuevos productos, mejores ideas y procesos mas eficaces. El
valor de desarrollar el conocimiento consiste en proveer de lo que se carece, de
adquirir competencias y desarrollar habilidades con que no se cuenta o, crear las

gue no existen todavia dentro ni fuera de la empresa (Probst, 2001:130).
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Los conocimientos van cambiando a lo largo del tiempo, algunos se van
haciendo obsoletos y las personas necesitan satisfacer su necesidad de
aprender con el propoésitos de crecimiento personal, esta necesidad se manifiesta
en mayor proporcion cuando las personas tienen mayor preparacion, la formacién
constituye una ventaja competitiva y deben demostrar capacidad de adaptacion,
las personas aprenden de manera permanente y continua.Para que sea fructifero
un nuevo conocimiento, debera ser el resultado de la creatividad que es la
capacidad del ser humano para producir nueva ideas y soluciones. La creatividad
es una facultad del individuo para solucionar diversos tipos de problemas,
sencillos, compuestos y complejos. Los problemas de indole sencilla o compuesta
son resueltos por los directivos a través de soluciones estandar. En tanto los
problemas complejos, que tienen una naturaleza dinamica, se caracterizan por la
manifestacion rapida de nuevos patrones y la presencia de interacciones dificiles
de comprender. Esto implica que un problema complejo no se soluciona sin la

presencia de nuevos conocimientos y habilidades.

Para generar nuevas ideas y contrarrestar las barreras del “siempre se ha hecho
asi”, “ya se ha intentado y no funciond” es importante que la persona tenga
libertad para generar nuevas ideas y existe la tendencia de liberar a las personas
de algunas tareas rutinarias, para que trabajen en proyectos comunes a largo
plazo. Es importante considerar que las personas Sera importante considerar que
las personas se sienten mejor trabajando en proyectos de su interés que en
aquéllos impuestos por la autoridad, por lo que se aconseja que armonicen los

intereses de ambas partes.

Otro elemento es la tolerancia ante las personas que cometen errores. Una cultura
de empresa que pide evitar los errores a toda costa, estd sofocando toda

innovacion, ademas la persona que nunca se equivoca, es la que no hace algo.
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Equipos de alto rendimiento

Los equipos son el tema central de la nueva economia del conocimiento,
representan el esfuerzo individual en beneficio del equipo, dentro del marco
competitivo de la empresa. Algunos directivos estan conscientes de que la
presencia de los equipos, no es garantia de solucion de los problemas, porque
existe la posibilidad de que influyan unos en otros, tanto positiva como
negativamente. Es recomendable buscar que el comportamiento de cada miembro
coincida al interactuar en equipo, porque para lograr las metas deseadas y
adaptarse deben hacer frente a diversas circunstancias personales, profesionales,
laborales y de liderazgo, el convivir en equipo requiere de un gran esfuerzo de
adaptacion en donde lo mas importante no es el “yo” sino el logro de los objetivos.
Se trata de conseguir que un grupo de personas que tal vez no son extraordinarias
produzcan resultados extraordinarios (José Antonio Marina, filésofo). Cada uno de
los integrantes de estos equipos tiene aspectos fuertes y débiles, pero el propdsito
es el que centra la actuacion de los integrantes y los concentra y les da sentido
para realizarlo con la rapidez que se requiere para movilizar y canalizar la energia
en la misma direccion, asi al interactuar se hace evidente el talento para alcanzar
los resultados.

El primer nivel de la productividad de la empresa es el trabajo individual intelectual
para aportar valor al equipo. Los siguientes niveles son el grupo y la organizacion.
Y aportar el esfuerzo individual en un andamiaje de equipo potencia su eficiencia.
A través de los equipos se investigan las nuevas tecnologias, se analizan culturas,
se optimizan los procesos de producciéon y se desarrollan estrategias novedosas
de ventas, entre otras actividades. El trabajo en equipo tiene un efecto de bucle,
aporta nuevo conocimiento a la empresa, a la vez que amplia y desarrolla las
habilidades de los individuos de manera que la empresa se convierte en un medio
para alcanzar resultados que no se podrian obtener con acciones uUnicamente
individuales. La eficacia de los equipos de alto rendimiento se sustenta en la

diversidad de capacidades y habilidades para la solucién creativa de problemas.
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La mejor manera de alcanzar la efectividad del grupo, es el consenso en la
estructura cognoscitiva que va a utilizarse, aceptando puntos de vista

divergentes.

Las principales cualidades que deben tener cada uno de los integrantes del
equipo, son: salud fisica y mental, conocimiento profesional y experiencia,
habilidades para la solucion de problemas y toma de decisiones, capacidad para

establecer y mantener buenas relaciones interpersonales.

Los equipos de alto desempefio, se caracterizan también por establecer objetivos
susceptibles de ser alcanzados con éxito, reuniendo en su formulacion las
caracteristicas de ser claros, medibles, realistas y sobre todo, que signifiquen para
el equipo un reto, y un desafio para lograrlo.

Siempre hay que recordar que existen barreras u obstaculos para el buen
desempefio del equipo, como actitudes de defensa para impedir la innovacion,
otras actitudes de los individuos, grupos e incluso de las politicas de las
organizaciones que impiden abandonar los habitos nocivos y buscar alternativas
de cambio que descubran en un primer momento y permitan erradicar sus propios
errores. Al definir con claridad las reglas del juego, puede haber una mayor
probabilidad de evitar estas actitudes contrarias a la buena marcha del equipo.

La comunicacion es factor crucial de la eficacia de los equipos. La comunicacion
intensa y fluida funciona en contra de las actitudes de defensa y apoya el
desarrollo de las habilidades del equipo, dentro de un ambiente en el que cada
uno de los integrantes pueda expresar con confianza sus impresiones sobre lo que
hay que hacer y cumplir, es decir la forma de responsabilizarse para alcanzar
juntos lo proyectado. Una mayor eficacia de los equipos de alto desempefio, se
alcanzara cuando sus integrantes comprendan la comunicacion mas que como un

proceso, como un fendmeno humano que consiste en que las partes involucradas
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tenegan la voluntad de llegar a un acuerdo. Teniendo la organizacién explicitas

las evidencias de conocimiento que deben demostrar los integrantes de los

equipos de alto rendimiento al realizar sus labores y con un buen andamiaje en

.torno a la evaluacion y el sentido del conocimiento se logrard mejorar el campo

laboral y organizacional y fundamentalmente el personal.
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