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Resumen

El presente capítulo propone un modelo de Gestión del Conocimiento 
(GC) para los procesos de la asistencia académico-administrativa de una 
Institución de Educación Superior (IES) privada de Palmira – Valle del 
Cauca. Para ello, se llevó a cabo un estudio de tipo cualitativo con enfo-
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que exploratorio–descriptivo, utilizando una adaptación de la encuesta 
de la Assian Productivity Organization (APO) para medir cada elemento 
de la GC en dicha institución. Dentro del ciclo del conocimiento se iden-
tificaron fortalezas en los aceleradores de cultura y tecnología, y habili-
dades en el uso e identificación del conocimiento; además, la IES cuenta 
con personal competente y con experiencia que agrega valor al proce-
so de clasificación y transferencia, aunque sin una ruta específica para 
aplicarlo dentro de la misma. Se concluyó que, si bien el contexto que 
integra la IES promueve y estimula la creación de conocimiento como 
atributo esencial, descrito en su intención misional, el concepto de GC 
como modelo estructurado de gestión, no se encuentra articulado a he-
rramientas, estrategias, procesos misionales ni de apoyo, incidiendo 
en que la transferencia de conocimiento no sea fructífera. Finalmente, 
el modelo propuesto puede ser aplicado o tomado como base en otras 
áreas o IES, dadas sus características y la constitución de sus elementos.

Palabras clave: aceleradores; IES; gestión del conocimiento; mode-
los de GC.

Abstract

This chapter proposes a Knowledge Management (KM) Model applied 
to administrative-academic assistant processes of a private higher ed-
ucation institution in Palmira - Valle del Cauca. So that, a qualitative 
study with an exploratory-descriptive approach was carried out using 
a tool such an adaptation of the survey of the Assian Productivity Orga-
nization (APO), looking for the establishment of the maturity degree of 
the Knowledge Management, and it would allow to get to know how the 
Knowledge Management was in each aspect evaluated in the institution 
as well; according to this, strengths were identified in terms of culture 
and technology accelerators, and usage skills, besides the identification 
of knowledge; since the institution has highly-trained and experienced 
personnel in it, the ones who can add a lot of value to the process of clas-
sification and transferring, which do not have a very specific route in 
the higher education institution. It was concluded that, although the 
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context that integrates the HEI promotes and stimulates the creation 
of knowledge as an essential attribute and described in its missionary 
intention, the concept of GC as a structured management model is not 
articulated to the tools, the strategy, missionary processes or support, 
stressing that the transfer of knowledge within it is not fruitful. Finally, 
the proposed model can be applied or taken as a basis in other areas or 
HEIs, given its characteristics and the constitution of its elements.

Keywords: accelerators, HEI, knowledge management, GC Models 
Cycle.

Introducción

Según la Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la 
Ciencia y la Cultura, las Instituciones de Educación Superior (IES) 
dinamizan las capacidades sociales, económicas y personales de sus 
integrantes y de la sociedad (UNESCO, 2009). En este sentido, las IES 
tienen la responsabilidad de posibilitar la transmisión, distribución 
y generación de conocimiento, convirtiéndolo en un recurso indis-
pensable en la resolución de los problemas globales para el alcance de 
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (Acevedo et al., 2020).

Atendiendo a dicha premisa, es necesario que se exploren nuevas al-
ternativas para potencializar la gestión y promover el desarrollo de 
estrategias que permitan identificar los conocimientos que se gene-
ran desde los diferentes procesos universitarios, para ser utilizados 
de manera estratégica (Asma y Abdellatif, 2016; Hakeman, et al., 
2019). La GC se convierte en una herramienta que permite organizar 
de manera sistemática, práctica y eficaz el conocimiento tácito y ex-
plícito, que promueve la productividad organizacional, a través del 
uso de recursos metodológicos para crear valor, siendo considerado 
un activo intangible que opera como elemento competitivo en tanto 
se gestione debidamente (Michelino, 2015; Mafra et al., 2020).

En América Latina existen pocos ejemplos de la implementación de 
GC en las IES (Benítez et al., 2013), siendo más evidente la ausencia de 
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estudios en las áreas académico-administrativas que contribuyan al 
engranaje eficiente entre los procesos transversales de la institución 
y el desarrollo efectivo de las operaciones estratégicas.

En Colombia, según Revista Negotium (2017), las IES resaltan la im-
portancia de GC en la mejora del capital intelectual, el establecimien-
to de redes de información y conocimiento, la eficiencia en la admi-
nistración y dirección, y por último, en la importancia para generar 
valor agregado (Uribe, 2017). A medida que las organizaciones inte-
ractúan con su entorno absorben el conocimiento que les permite ir 
adquiriendo ventajas competitivas, generando aprendizaje organiza-
cional y mayor desempeño. Así, el conocimiento es apropiado por su 
talento humano, junto con las experiencias, valores y normas que se 
generan (Rodríguez y Domínguez, 2005). 

Cuando se carece de un modelo de gestión del conocimiento se puede 
obtener una baja creación de valor, debido a que no existe transferen-
cia de información para la efectiva gestión del cambio. Esta situación 
la enfrenta una Institución de Educación Superior (IES) de Palmira - 
Valle del Cauca, donde actualmente en los colaboradores de distintos 
niveles jerárquicos prevalece el conocimiento tácito y, generalmen-
te, este conocimiento se encuentra centrado en la persona que funge 
como Asistente Académico-Administrativa.

En consecuencia, se evidencian resultados repetitivos en las sesio-
nes de auditorías internas, respecto a la ejecución y desarrollo de las 
actividades cuando son asumidos por otras personas, ocasionando 
que se deban realizar validaciones posteriores para dar solución y 
cumplimiento a las no conformidades encontradas. La IES cuenta 
con funcionarios administrativos cualificados, la mayoría de ellos 
con estudios post graduales, los cuales, podrían apropiar y transferir 
sus conocimientos especializados y de valor, dentro del desarrollo de 
cada una de sus funciones; sin embargo, esto no se ha logrado cum-
plir a cabalidad, toda vez que, la participación de cada uno dentro de 
los procesos se limita a aspectos operativos, desaprovechando dichos 
conocimientos a partir de la cualificación.
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A pesar de que la IES tiene una política de GC, es desconocida en el 
área de Asistencia Académica debido a la falta de capacitaciones y so-
cialización de ella. Se evidencia que los miembros de la organización, 
consideran que la GC se limita a una plataforma que permite cargar 
documentos institucionales, desconociendo su alcance y generando 
así un desaprovechamiento de los lineamientos ya planteados; con 
esto se hace necesario que la IES asuma el control oportuno de dicha 
política, ya que forma parte del papel estratégico y transversal dentro 
de ella y que destaca el hecho de que la organización está compues-
ta por personas que desarrollan conocimiento tácito, que involucra 
activos tangibles e intangibles, los cuales, tienen la capacidad de ge-
nerar reflexiones estratégicas, aportar valor agregado, y habilitar la 
innovación y el crecimiento de las organizaciones, incrementando el 
capital intelectual (Benítez et al., 2013; López y Gutiérrez, 2015).

Teniendo en cuenta que el concepto de GC es amplio, es posible de-
terminar que no tiene una definición única, ya que ha evolucionado 
y de la cual que se han aplicado diversas teorías al respecto (Nonaka 
y Takeuchi, 1995; Krogh y Roos, 1995; Wiig, 1997; Davenport, 1998). 
Otros autores de investigaciones derivadas de estas teorías definen 
GC y sus posibles modelos aplicables a las organizaciones.

Bajo este panorama, el presente artículo plantea la propuesta de un 
modelo de GC para los procesos de la asistencia académico-adminis-
trativa de una IES como una herramienta que fomenta y estimula la 
innovación, el mejoramiento de los servicios educativos en su pro-
puesta de valor, y maximiza la eficiencia y eficacia operativa en los 
currículos de investigación y en procesos netamente académicos. De 
igual manera, busca articular los parámetros de GC actuales con la 
unidad de análisis para impactar de manera positiva la gestión del 
área, así como mitigar los riesgos asociados a la gestión del cambio 
como respuesta a las modificaciones en las políticas o lineamientos, 
dada la naturaleza de la misma.

La razón de ser de este artículo es contribuir a la reflexión sobre la 
necesidad de diseñar estrategias que incorporen acciones que ha-
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biliten el conocimiento desde el ámbito científico, organizacional 
y tecnológico, con el fin de gestionar los recursos en debida forma 
para lograr sus objetivos misionales.

Marco teórico

Gestión del Conocimiento

Concepto utilizado aproximadamente desde 1940 donde autores 
como Thierauf planteó que “la información es la materia prima del 
conocimiento. La información a lo largo del tiempo se puede conver-
tir en un insumo del conocimiento importante para los tomadores de 
decisiones” (Thierauf, 1940, p. 7). De ahí que resulte importante en-
tender que sin información no hay conocimiento. Furriól (1999) de-
fine la información como un mensaje significativo que se transmite 
de la fuente a los usuarios, es la expresión material del conocimiento 
con fines de uso. Un conocimiento que no se utiliza no se convierte en 
información, una información que no se asimile nunca se convierte 
en conocimiento. El mismo autor refiere que la información y el co-
nocimiento se han identificado como elementos claves para lograr la 
ventaja competitiva en las organizaciones.

El concepto de GC ha sido entonces un concepto que ha ido evolucio-
nando hasta el punto de no contar con una única definición, ya que 
ha sido tema de estudio de grandes autores como Nonaka y Takeuchi 
(1995) quienes indican que las organizaciones crean conocimiento, 
definiéndolo como “la capacidad de una empresa en su conjunto para 
crear nuevos conocimientos, así como difundirlo en toda la organi-
zación y que queden establecidos en productos, servicios y sistemas” 
(p. 4). Adicional, también agregan que el conocimiento se crea desde 
el individuo y se convierte en conocimiento para la organización, y 
concuerda con lo planteado por Von Krogh y Roos (1995) con relación 
a que el conocimiento recae en los individuos de la organización y 
trasciende a las relaciones existentes entre los individuos de la orga-
nización. Davenport (1998) afirmó que la GC es un proceso diario en 
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las organizaciones sobre cómo se crea el conocimiento, cómo lo ob-
tienen los empleados, cómo se distribuye, accede y cómo se transfiere 
a otras personas de la organización, para que puedan aplicarlos en 
la solución de problemas y toma de decisiones. Así como planificar, 
coordinar y controlar los flujos de conocimiento que se producen en 
las empresas con relación a sus actividades y el entorno (Bueno, 1999).  

Según Bueno (1999), la GC es “la función que planifica, coordina y 
controla los flujos de conocimientos que se producen en la empresa 
en relación con las actividades y con su entorno, con el fin de crear 
unas competencias esenciales”. Esto generó que el término se convir-
tiera en un enfoque gerencial que permite convertir el conocimiento 
tácito en explícito (Artiles y Pumar, 2013).

Dentro de los factores decisivos en la generación, almacenamiento, ac-
ceso y transferencia del conocimiento en las organizaciones, se encuen-
tra el aprendizaje organizacional el cual diferentes autores como Klei-
ner (2000) y Muñoz-Seca (2003) lo consideran como “la capacidad que 
tienen las organizaciones de generar nuevo conocimiento a partir de la 
creación, organización y procesamiento de la información, con lo cual 
se configura una cultura generadora de nuevas capacidades, productos 
y servicios orientados a la mejora de los procesos” (Angulo, 2017, p. 60).

La postura que adquiere el aprendizaje en la dinámica propia de la GC 
da lugar a las organizaciones que aprenden o “learning organization” 
para referirse a las organizaciones que crean y se proyectan con base 
en el conocimiento (Angulo, 2017). Así, la GC favorece el aprendizaje 
organizacional a través de elementos como la comunicación, el com-
promiso y la colaboración, donde el conocimiento generado por las 
personas es resultado del aprendizaje; por lo tanto, las organizacio-
nes deben gestionar su conocimiento para promover más aprendiza-
je organizacional (Hernandez y Ferreira, 2019). 

Con esto, se puede decir que la gestión de conocimiento se ha con-
vertido en un tema central e importante en las organizaciones, en-
tendiendo que el conocimiento lo poseen las personas que las con-
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forman y son ellas las que tienen la capacidad de gestionarlo para 
lograr crear, almacenar, diseminar y usar todo ese conocimiento 
que les permite tomar decisiones, generar cambios que agreguen 
valor de una manera transversal en todos los procesos de la organi-
zación, propiciar un espacio de trabajo e incrementar los beneficios 
para la misma.

Para Bukowitz y Williams la gestión del conocimiento dentro de las 
organizaciones debe generarse, mantenerse y desplegarse hacia una 
acción estratégica que permita la creación de valor dentro de la mis-
mas (Kayani y Zia 2012).

Para el contexto del presente capítulo, se define que la GC es la capa-
cidad que posee una organización para crear, almacenar, diseminar y 
usar todo el conocimiento que les permite tomar decisiones, generar 
cambios que agreguen valor de una manera transversal en todos sus 
procesos, propiciar un espacio de trabajo e incrementar los benefi-
cios para la misma.

Modelo de Gestión de Conocimiento APO

Conocer la manera en que funciona y se comporta la GC dentro de 
una organización es ideal para generación de valor, todo se posibilita 
conociendo las fases o ciclos de la misma, lo que permite identificar 
la manera en que se captura, crea, intercambia, utiliza y usa el cono-
cimiento (Bentancur y Orbes, 2016).

Una vez identificado el ciclo de GC que se ajusta al contexto de la orga-
nización analizada, se plantea la importancia de conocer diferentes 
modelos aplicados que ayuden a orientar el diseño de uno más espe-
cífico teniendo en cuenta las particularidades de la institución. Así, 
el fin último de los modelos, es la de propender por la representación 
esquemática o descriptiva de la interacción entre diversos compo-
nentes de elementos (Chirinos y González, 2011).
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Para la APO, que trabaja desde 1961, el modelo de gestión de conoci-
miento está compuesto por cuatro elementos principales los cuales 
son: visión y misión, los aceleradores, los procesos del conocimiento 
y los resultados.

Este modelo permite de una manera fácil comprender la GC y resalta 
los factores críticos para lograr una implementación exitosa en la or-
ganización; busca que el conocimiento que se encuentra en las perso-
nas logre trascender hacia un aprendizaje organizacional (Betancurt 
y Orbes, 2016).

El modelo toma como eje principal la misión y visión, pues de ahí se 
desprenden los objetivos de las organizaciones, alrededor de estos, se 
encuentran los aceleradores, los cuales están conformados por: Lide-
razgo, Tecnología, Personas y Procesos; estos aceleradores son im-
portantes porque impulsan las iniciativas en GC de la organización, 
dirigen la GC al interior de la misma, garantizan que las estrategias 
estén alineadas con la visión y misión, permiten que la organización 
obtenga herramientas que ayudan al trabajo colaborativo y propor-
cionan una plataforma para que se retenga todo el conocimiento de 
la misma (Betancurt y Orbes, 2016).

A continuación, se describe cada uno de los aceleradores:

a. Liderazgo: lo compone la alta dirección y permite que se dé la ini-
ciativa para la generación de conocimiento en la organización. Las 
personas líderes logran desarrollar e implementar políticas y es-
trategias que les permiten construir un entorno laboral donde se 
puedan adquirir, distribuir y aplicar los conocimientos.

b. Tecnología: proporciona diversas herramientas y técnicas que 
permiten la creación, almacenamiento, intercambio y aplicación 
del conocimiento en las organizaciones; ayuda de gran manera a 
gestionar el conocimiento tácito y explícito. Se busca generar pla-
taformas de retención de conocimiento en la organización.
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c. Personas: son las que crean, intercambian y aplican el conoci-
miento, son los generadores en quienes reposa el conocimiento tá-
cito, hacen parte del capital humano y poseen el capital intelectual 
de las organizaciones.

d. Procesos: son los flujos de situaciones y acontecimientos que des-
criben la manera como funciona la organización. Son pasos socia-
les y tecnológicos que permiten una mejora en la contribución de 
la GC y los cuales son diseñados para potencializar la productivi-
dad, calidad, rentabilidad y crecimiento de la organización (Be-
tancurt y Orbes 2016).

Así mismo se definen los procesos:

a. Identificar: proceso en el que la organización identifica los cono-
cimientos que van a contribuir en todas las competencias que ella 
necesita.

b. Crear: conversión y generación de todo el nuevo conocimiento 
que pasa desde el nivel individual a un nivel de equipos y finalmen-
te se convierte en conocimiento para la organización.

c. Almacenar: preservación y colección del conocimiento y se reali-
za de tal manera que sea de fácil acceso por los colaboradores de la 
organización.

d. Compartir: intercambio del conocimiento de manera regular y 
continuada que permita el aprendizaje para lograr los objetivos. 
Este proceso requiere del apoyo de la tecnología que ayude a pro-
mover y mejorar la transferencia del conocimiento.

e. Aplicar/Usar: manera como se utiliza y reutiliza el conocimiento 
y que traduce el conocimiento en acción.

El modelo de GC de la APO identifica la capacidad individual, mejora 
las capacidades de los equipos, mejora la capacidad de la organiza-
ción e incrementa la productividad, lo cual impacta en la calidad de 
los productos y servicios, la rentabilidad y el crecimiento organiza-
cional (Betancurt y Orbes 2016).
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Este es un modelo que se ajusta a los conceptos que ha planteado la 
IES y permite evaluar aquellos elementos que componen el flujo del 
conocimiento plasmados en el documento Modelo Dinámica de Co-
nocimiento, identificado dentro de los documentos y archivos de la 
organización. Este documento nace tomando como referencia la ne-
cesidad de identificar aquellos activos intangibles que conforman el 
capital intelectual y que a su vez le va a permitir articular su know 
how; siendo la IES una fuente constante de información.

En el ejercicio desarrollado por la IES y plasmado en el informe de 
etapa de auditoría de Gestión de Conocimiento, los proponentes 
identifican un modelo base a partir del estudio de las diferentes ca-
pacidades de conocimiento que se presentan y toma como punto de 
partida los modelos holísticos o sistémicos. Estos permiten insertar 
modelos de múltiples características, por su flexibilidad y dinámica. 
(Barragán, 2009, p. 12).

El modelo de la APO se ajusta en gran medida y permite evaluar aque-
llos elementos que componen el flujo del conocimiento dentro de la 
IES y medir la madurez de aplicación junto con los aceleradores den-
tro de la misma.

Metodología

El presente capítulo es el resultado de una investigación de tipo cua-
litativo con enfoque exploratorio-descriptivo, a través del cual se 
facilita la generación de ideas para definir un problema o situación 
y aumentar el conocimiento con relación a los motivos, actitudes y 
conductas sobre un tema particular de los colaboradores (Bush y Or-
tinau, 2005). Como instrumento de recolección de información se re-
currió a la encuesta diseñada por Betacourt y Orbes (2016) adaptado 
de la Assian Productivity Organization (APO) que ha sido validado y 
aplicado en otros países.

Dicho instrumento está conformado por dos categorías principales 
en torno a la GC: los facilitadores y los procesos. Estas categorías es-
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tán divididas en ocho secciones donde las primeros cuatro diagnos-
tican los procesos de gestión de conocimiento y las cuatro siguientes 
son los facilitadores o aceleradores de gestión de conocimiento. Cada 
componente consta de cinco afirmaciones con un puntaje máximo 
posible de veinticinco por cada uno, es decir un puntaje total de cien 
para las cuatro primeras y cien para las cuatro siguientes.

Se utilizó la escala de Likert para calificar los resultados donde: 1- To-
talmente en Desacuerdo; 2- En desacuerdo Parcialmente; 3- Indiferen-
te, ni de acuerdo, ni en desacuerdo; 4- De acuerdo parcialmente y 5 – 
Totalmente de acuerdo. Y su valoración indica el estado de madurez 
de la GC donde se considera en estado de reacción entre 40 y 79 puntos, 
iniciación entre 80 y 119 puntos, introducción entre 120 y 139 puntos, 
refinación entre 140 y 179 puntos y madurez entre 180 y 200 puntos. 

Dicho instrumento fue aplicado a la totalidad de la población (30 fun-
cionarios) quienes participan en la ejecución de los procesos acadé-
micos administrativos y toman decisiones sobre los mismos, tanto en 
actividades operativas como estratégicas.

Resultados

Aplicación de la encuesta y diagnóstico de la GC en la IES

El diagnóstico de la GC en la IES objeto de estudio se llevó a cabo en 
dos partes: la primera, mediante un análisis previo del modelo de la 
dinámica de GC propuesto por la sede central, y la segunda, mediante 
la aplicación de la encuesta que se centró en determinar el estado de 
los aceleradores facilitadores y el ciclo de vida del conocimiento den-
tro de la institución.

Los resultados de los primeros 20 interrogantes del instrumento mi-
dieron el proceso de GC al interior de los procesos académico-admi-
nistrativos de la IES y corresponden a los aspectos de identificación, 
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obtención y selección, clasificación, almacenamiento y recupera-
ción, transferencia y distribución, y utilización del conocimiento. 
Los 20 restantes hacen referencia a los aceleradores: cultura y perso-
nas, tecnología, liderazgo y procesos. Los resultados de este proceso 
se muestran en la Tabla 1. 

Tabla 1. Diagnóstico del GC en la IES.

No. Componentes
Resultado 

Evaluación
Máximo 
Puntaje

Porcentaje 
Aprox.

Procesos

P1
Identificar, Obtener y 

Seleccionar
20,28 25 81,1%

P2
Clasificar, Almacenar y 

Recuperar
18 25 72,0%

P3
Socializar, Compartir, 

Transferir
17,6 25 70,2%

P4 Utilizar 20,8 25 83,0%

Aceleradores

A1 Personas y Cultura 20,9 25 83,4%

A2 Procesos 18 25 72,1%

A3 Tecnología 20,5 25 81,9%

A4 Liderazgo 18,4 25 73,8%

  Total 154,4

Fuente: Elaboración propia.

Dentro de los procesos P1 (Identificación, obtención y selección) 
se obtuvo una puntuación de 20,28 sobre 25 y un porcentaje de 
aproximación a la escala máxima de 81,1%. Dicho hallazgo evidencia 
que el personal cuenta con los conocimientos requeridos para ejercer 
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sus labores adicionando un valor de compañerismo alto, puesto que 
se reconoce que existen personas que poseen el criterio indicado para 
determinada temática, así como también una adecuada segregación 
del conocimiento para aplicarse. En menor dimensión se reconoce 
que existen expertos de temas particulares para ser consultados y se 
encuentran identificados en buena medida. Sin embargo, se requiere 
fortalecer el acceso a herramientas como informes, expedientes 
y casos para estimular el auto aprendizaje y la generación de 
conocimiento a partir de la marcha de los procesos y la resolución de 
problemas.

En los procesos P2 (Clasificar, Almacenar y Recuperar) se obtuvo 
una calificación de 18 sobre 25 y un porcentaje de aproximación a la 
escala máxima de 72%, con lo cual, se indica la existencia de una de-
bilidad en una de las etapas más significativas del proceso de gestión 
de conocimiento como lo es la clasificación del conocimiento para 
ser almacenado.

Con respecto a los procesos P3 (Socializar, Compartir, Transferir) fue 
el componente que obtuvo el menor puntaje, con un total de 17,6 pun-
tos de los 25 posibles, lo que representa un porcentaje de 70,2%. Lo 
anterior indica que hay deficiencias en la manera en cómo se com-
parte el conocimiento que se tiene y que pueda ser consultado desde 
cualquier nivel del proceso. 

En el proceso P4 (Utilizar) obtuvo una puntuación de 20,8 puntos de 
25 lo que representa un porcentaje del 83% de la escala máxima. Se 
evidencia que el uso del conocimiento parte desde la experiencia de 
los colaboradores que hacen parte de los procesos académico-admi-
nistrativos, lo que les permite solucionar situaciones de manera in-
mediata, pero sin una dinámica que garantice la prevalencia en el 
tiempo del conocimiento utilizado para la toma de decisiones, siendo 
esta una situación más reactiva que preventiva, impidiendo que se 
realicen mejoras eficientes dentro de los procesos. Tampoco se esti-
mula la utilización de nuevos métodos y la innovación.
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Con relación a los aceleradores, en el A1 (Personas y Cultura) la califi-
cación obtenida fue de 20,9 con un porcentaje del 83,4%. Dicho resul-
tado evidencia la buena disposición y una adecuada cultura para la 
implementación de la gestión del conocimiento dentro del contexto 
del área académico-administrativa de IES. Se destaca la buena dispo-
sición de confianza al momento de compartir conocimiento sin que 
se presenten celos profesionales; sin embargo, se carece de espacios 
abiertos para la discusión formal, el intercambio de experiencias, 
ideas, opiniones entre jefes y compañeros de trabajo que fortalezca la 
cultura organizacional y la administración del recurso humano, y su 
efecto significativo en la GC (Andi Nu Graha et al., 2019).

En el acelerador A2 (Procesos) se obtuvo una puntuación de 18 con 
un porcentaje de 72,1%, indicando que, si bien existe una política de 
GC proferida por la misma institución, se observa que es necesario e 
imperante la estandarización del proceso per se y la elaboración de 
las guías prácticas de la manera en que cada área y cada integrante 
de la institución gestione el conocimiento que se genera. Del mismo 
modo, se evidencia la necesidad de hacer la socialización del concep-
to de GC a fin de que se pueda engranar en toda la estructura organi-
zacional y su cadena de valor, notándose la necesidad de involucrar la 
retroalimentación para la mejora continua de este proceso.

En el acelerador A3 (Tecnología) de 25 puntos se obtuvo un prome-
dio de 20,5, lo que representa una valoración del 81,9% en su escala 
más alta de madurez. Si bien se observa que los encuestados recono-
cen que se cuenta con medios y canales de comunicación internos 
(internet, intranet, correo electrónico, chat corporativo), no son 
utilizados para almacenar el conocimiento a medida de que se re-
suelven situaciones particulares en cada una de las áreas; además, 
que estos medios son utilizados solamente para almacenar los ins-
tructivos y formatos que se han generado de algunos procesos de la 
institución, lo que demuestra de igual manera la baja incorporación 
de la tecnología en el ciclo de la GC y en la consulta futura de casos 
resueltos por expertos.
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En el acelerador A4 (Liderazgo) los resultados muestran que de 25 
puntos posibles se obtuvo el total de 18,4 para un porcentaje del 73,8%. 
Se evidencia una fortaleza en la difusión del conocimiento referente 
a la intencionalidad estratégica por parte de los miembros de la insti-
tución. Sin embargo, se interpreta que, desde la articulación del con-
cepto de GC con los procesos y procedimientos del área, hace falta 
promoción del cambio, ambientes para compartir el conocimiento, 
el involucramiento de los líderes de cada área en la difusión del cono-
cimiento existente y la exaltación de las iniciativas de innovación a 
sus trabajadores.  Lo anterior, convierte este ítem en uno de los esla-
bones más débiles para gestionar el conocimiento dentro del contex-
to del área académico-administrativa, motivo por el cual puede ser 
un punto de partida para implementar estrategias de mejora. 

Al contrastar los procesos académico-administrativos y sus activi-
dades respectivas que se ejecutan con base en lineamientos, instruc-
tivos y políticas, se observa que el concepto de GC se está adoptan-
do. Se evidencia que existe una gestión basada en el conocimiento, 
esto, viéndose reflejado en las retroalimentaciones para la mejora 
del desempeño organizacional, y las evaluaciones y auto evaluacio-
nes institucionales. Aún sin contar con dinámicas formales para la 
diseminación del conocimiento, propuestas de largo alcance que 
puedan generar mejoras, permitiendo que se obtengan cambios efi-
cientes en los mismos y que impacten de manera positiva en los re-
sultados esperados.

Con base en lo anterior, se elaboró una propuesta enfocada en adap-
tar a dichos procesos, un modelo de GC y que muestre gráficamen-
te cómo se pueden articular los componentes conceptuales de la GC 
para una IES. Así mismo, se busca minimizar el impacto de los pun-
tos débiles que se identificaron y que puedan surgir en la dinámica de 
la GC en general. La propuesta se plantea con base en una GC que ha 
sido evaluada dentro de la IES, usando como punto de partida las pro-
blemáticas identificadas dentro de un contexto particular, pero que 
pueda ser utilizado en cualquier estamento institucional.
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Propuesta del modelo que se adapta a los procesos de la 
Asistencia Académico-administrativa

El núcleo principal del modelo propuesto lo conforma el propósito 
de conocimiento el cual será gestionado por cinco fases del ciclo de 
GC que son: Crear, Identificar, Almacenar, Compartir y Usar, bus-
cando transformar el conocimiento tácito en explícito, y estará apo-
yado por cuatro aceleradores importantes para la organización como 
lo son: cultura, tecnología, procesos y liderazgo (Figura 1). 

Figura 1. Modelo de GC propuesto para la IES.

Fuente: elaboración propia.

Los componentes propuestos de la GC se basan en la recopilación 
de los aspectos sustantivos del ciclo de vida según el ciclo de conoci-
miento identificado en la IES, los cuales, se encuentran especificados 
en sus lineamientos. Esto se fortalece con la identificación literaria 
de las mejores prácticas en cuanto a sistemas y planteamientos con-
ceptuales de GC tales como, el espiral de conocimiento propuesto por 
Nonaka y Takeuchi (1995) y los aceleradores definidos por la Assian 
Productivity Organization (APO).
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De acuerdo con Raudeliūnienė et al. (2018), es necesaria la implemen-
tación de una estrategia de conocimiento a través del modelo de GC, 
que permita identificar el propósito del conocimiento y el objetivo 
per se del conocimiento dentro de la unidad de análisis, y así, formu-
lar una estrategia que potencialice de manera adecuada la selección 
de los recursos y las herramientas indispensables para la GC. En este 
punto, se relaciona el capital intelectual (personas) para que se apro-
pie del conocimiento de los procesos, lo que permite apoyar el cum-
plimiento del propósito del conocimiento identificado. Se requiere 
en este punto, del direccionamiento institucional y la integración de 
todos los procesos que apunten a un objetivo común.

Teniendo en cuenta que las IES crean, difunden y comparten cono-
cimiento a través de relaciones que involucran personas, procesos y 
tecnologías, es necesaria la conversión del conocimiento tácito a ex-
plicito. Para la transferencia de conocimiento y con base en el mode-
lo de espiral de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), se deben 
desarrollar estrategias para la integración y transformación de este, 
mediante el proceso de “exteriorización”; lo anterior, con el fin de 
apoyar la integración del ciclo de vida del conocimiento dentro de los 
procesos a través de una red de interacción sólida, donde las personas 
intercambien no solo conocimiento, sino también experiencias y ha-
bilidades de manera formal e informal (Zhang et al., 2021).

Así, el ciclo del conocimiento se compone por las siguientes etapas:

1. Identificar el conocimiento. Se deben identificar todos los proce-
sos y procedimientos, que deben estar debidamente estandarizados y 
que, conjugados con las habilidades y competencias de los miembros 
del área y los involucrados indirectos de todas las otras, puedan ex-
plotar el conocimiento y las demás herramientas que se encuentran 
disponibles en la IES a fin de realizar una revisión del conocimiento 
en otras unidades.

2. Crear el conocimiento. El conocimiento se crea a partir de las 
experiencias y las capacidades de las personas (Rodríguez y Domín-
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guez, 2005), por lo tanto, el conocimiento se desarrolla a través de la 
asignación de tareas particulares, procesos de innovación, aprendi-
zaje, proyectos o actividades que estimulen nuevas mejoras, nuevos 
procedimientos y lecciones aprendidas; como por ejemplo, la imple-
mentación de wikis o espacios de trabajo colaborativo y la documen-
tación de los resultados obtenidos al ejecutar algún caso particular 
del cual no exista registro.

3. Almacenar el conocimiento. Consiste en el almacenamiento del 
conocimiento en un repositorio de fácil acceso. Para este caso, se debe 
contar con una apropiación de la plataforma tecnológica destinada a 
la GC para facilitar la clasificación y posterior almacenamiento del 
conocimiento.  Las herramientas tecnológicas deben estar articula-
das de manera eficiente con los procesos del área para mantener la 
historia y el registro de cada acontecimiento dentro de la misma al 
ejecutar algún procedimiento. Por tanto, se debe hacer fuerte énfasis 
en los procedimientos y en qué lugar debe reposar cada evidencia que 
permita ser recuperada a futuro, haciendo uso de políticas de gestión 
documental, que también aportan un valor relevante en mantener la 
memoria histórica institucional.

4. Compartir el conocimiento. Esta etapa del ciclo consiste en di-
seminar los conocimientos que se adquieren en cada uno de los pro-
cedimientos ejecutados alrededor de una contextualización que per-
mita el entendimiento amplio y completo de las responsabilidades, 
actividades y funciones que se deben realizar para el óptimo y efi-
ciente desempeño de los mismos; todo ello a partir de una adecuada 
gestión de las lecciones aprendidas y un proceso de seguimiento para 
estimular la aplicación de los conocimientos, a través de la creación 
de redes de trabajo para tratar y compartir el conocimiento nuevo 
(Borrero y Castro, 2018). 

5. Usar el conocimiento. Se pretende que las personas tengan acceso 
a todo el conocimiento que se ha plasmado hasta este punto y que, 
a su vez, sea utilizado como variable de entrada en los procedimien-
tos y toma de decisiones. Este es el último paso del ciclo de la GC en 
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donde se articulan todos los esfuerzos anteriores y se consolidan a fin 
de transformar el conocimiento para darle valor a la organización. 
Cuando el conocimiento es generado se requiere que sea almacenado 
y socializado a fin de que pueda ser usado en cualquier instante para 
fines diversos, como lo es la mejora continua, solución a problemas 
puntuales (reutilización), toma de decisiones y/o apropiación del co-
nocimiento.

Así, los elementos que permiten y promueven la generación del co-
nocimiento dentro de la institución se denominan Aceleradores; a su 
vez, estos permitirán crear el ambiente propicio para la implementa-
ción y sustento del ciclo del conocimiento. Estos son:

1. Cultura. Para dar un punto de partida de la GC es importante con-
siderar las capacidades y competencias que poseen las personas, 
cuyo resultado es la base para la formación, adquisición y genera-
ción de nuevo conocimiento. En el caso específico de la IES, dada 
la alta formación de los integrantes del área y de la interdiscipli-
naridad, se convierte esto en una fortaleza y un factor clave para 
el logro de los indicadores de gestión dentro del área. La cultura 
de una organización permitirá determinar factores tangibles e in-
tangibles que faciliten la GC y le permitan adaptarse dentro de un 
contexto particular.

2. Tecnología. Se requiere contar con este acelerador como apoyo 
fundamental al ciclo de la GC, que permita potencializar el uso 
y aprovechamiento de las diferentes herramientas tecnológicas 
como Universidad Orientada por Procesos (UOP), plataforma de 
Gestión de Conocimiento, intranet y las demás con las que cuente 
la IES para realizar el respectivo proceso de documentación, alma-
cenamiento y posterior uso del conocimiento generado. De esta 
manera permitir la retención del conocimiento generado y que el 
intercambio y comunicación se realice en todos los niveles que se 
encuentran dentro del proceso, haciendo de este un trabajo cola-
borativo.
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3. Liderazgo. Se propone que este componente debe radicar en los 
líderes de los procesos académico administrativos y en todos aque-
llos que cumplan un rol de toma de decisiones y debe ser tratado 
como una habilidad innata de los expertos en estos procesos; los 
cuales son los responsables de realizar una adecuada gestión de 
la estrategia con la que se cuenta desde la estructura macro de Di-
rección de Docencia, para que el personal táctico y operativo esté 
dispuesto y estimulado a responder de manera idónea por el cum-
plimiento y seguimiento de los procesos que permitan la correcta 
implantación de la GC. Se requiere que el líder sea responsable de 
conducir el cambio dentro de los procesos y sea capaz de promover 
una verdadera participación en la difusión del conocimiento y la 
generación de un sentido de promoción de algunas iniciativas de 
innovación, así como también la articulación del modelo propues-
to en cada una de las actividades dentro del área.

4. Procesos. Se requiere que los procesos del área se encuentren ar-
monizados de tal forma que tengan involucrados dentro de sus 
actividades los elementos del ciclo del conocimiento propuesto, 
aquí es importante identificar que, por cada proceso, existen unas 
entradas que deben estar documentadas y/o articuladas dentro del 
mapa de procesos y que exista un soporte que permita dar trazabi-
lidad de cada una de las actividades del proceso. 

Como resultado o valor agregado de la aplicación del modelo, se espe-
ran componentes como:

1. Cultura del conocimiento. Siendo la cultura organizacional un ele-
mento de identidad en las organizaciones, se pretende que el modelo 
propuesto, permita generar y formar una cultura basada en el cono-
cimiento. Para ello se plantea la necesidad de incentivar un cambio 
cultural que impacte directamente en el sentido de identidad de los 
miembros del área, dados los cambios acelerados que las organizacio-
nes experimentan por la evolución de las tecnologías y a su vez por el 
gran volumen de información que reciben los individuos.
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2. Aprendizaje organizacional. La GC de acuerdo con las políticas y 
normas de cada IES, debe convertirse en un potencializador de venta-
ja competitiva. Con el adecuado funcionamiento del ciclo de GC pro-
puesto, se pretende que se impacte directamente todo el equipo de 
trabajo que pertenece al área, y permita generar en ellos capacidades, 
competencias y cambios orientados a la mejora de los procesos que 
manejan (Romme y Dillen, 1997).

3. Comunidades de Conocimiento. En la actualidad, las personas 
constituyen el motor del conocimiento, porque las organizaciones 
dependen más de la capacidad intelectual y holística que de activos 
físicos, donde la memoria organizacional constituye uno de los prin-
cipales pilares de la gestión del conocimiento (Johann, 2014). Por tan-
to, se debe reflejar como resultado del modelo, grupos sociales capa-
ces de intercambiar ideas, experiencias y conceptos que fortalezcan 
y den un matiz innovador no solo en los procesos en sí mismos, sino 
también, en ideas de innovación que acrecienten la participación en 
el involucramiento de la mejora continua. 

Propuesta de implementación del modelo de GC en la IES

Con el fin de proponer un modelo de GC para los procesos académico 
administrativos de la IES se analizó el Plan de Desarrollo Institucio-
nal (PDI) para el trienio 2020-2022 y se correlacionaron las líneas y 
objetivos estratégicos que se consideraron pertinentes y factibles de 
relacionar con el modelo a proponer dada la dinámica estratégica de 
la institución caracterizada por las acciones orientadas por procesos 
(UOP); adicionalmente, según los lineamientos para la GC en la UPB, 
es necesario incluir acciones pertinentes para gestionar el conoci-
miento existente en cada una de sus áreas, con el fin de aportar a una 
verdadera transformación social y humana, alcanzar una organiza-
ción más innovadora con capacidad de reacción al entorno y mante-
ner institucionalmente al conocimiento como un activo intangible 
de valor (RRG No. 090 de 2016).
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En este orden de ideas, se deben identificar estrategias y actividades 
susceptibles de convertirse en proyectos para incrementar e incen-
tivar el uso del modelo propuesto. El objetivo de cada proyecto será 
que la gestión del conocimiento se convierta en un aspecto natural 
del trabajo diario en la IES (Pereira, 2011).

Con el objetivo de replicar el modelo en otro contexto, con base en el 
anterior planteamiento y tal como lo sugiere Pereira (2011), se debe 
tener en cuenta que cualquier IES debe aprender sobre GC y replan-
tear el concepto que se tiene del mismo; incluir de manera gradual los 
aspectos relevantes de la GC y los recursos necesarios; realizar cam-
bios en los procedimientos para vincular actividades que garanticen 
la GC; incluir la comunicación interna entre las partes interesadas 
desde el inicio de la implementación y mapear los procedimientos de 
la asistencia académico administrativa e identificar las entradas, sa-
lidas, recursos y controles según las necesidades.

En este sentido, para la posterior aplicación del modelo propuesto 
se identificaron cinco estrategias con base en un análisis DOFA, el 
cual es discrecional, donde se tomó la Asistencia Académico Admi-
nistrativa como unidad de análisis interna y las demás unidades de 
la institución como su entorno. Es imperativo involucrar los resulta-
dos de la encuesta aplicada e información secundaria recolectada y 
se identificaron actividades globales que apuntan a fortalecer la GC 
dentro de la IES, así como indicadores de control para medir el cum-
plimiento, tal como se muestra en la Tabla 2, donde se plantea un 
ejemplo de estrategia. 

Es importante tener en cuenta para la aplicación del modelo propues-
to, que las actividades definidas se encuentren alineadas con cada 
componente del ciclo de la GC, las cuales deberán ser ajustadas a los 
tiempos proyectados durante la ejecución del Plan de Desarrollo Ins-
titucional respectivo.
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Tabla 2. Estrategias, indicadores y articulación con el modelo propuesto.

Estrategia Actividad Indicador Recursos Componente/
Ciclo

Dinamizar 
el uso de las 
TIC dentro 

del área, 
articulando 
los procesos 

y procedi-
mientos de 

esta

Implementar 
un sistema 

para la gestión 
de la progra-

mación acadé-
mica

(Actividades 
sistematizadas 
/ Actividades 

susceptibles de 
sistematizar) * 

100

Analista de sistemas, 
desarrolladores de 

software, gerente de 
proyectos, asistente 
académico-adminis-
trativa, licencias de 
software, servidor, 

equipos de cómputo

Crear / 
Almacenar

Sistematizar 
la revisión de 

protocolos 
para titulacio-

nes

(Número de 
planes de cum-

plimientos 
sistematizados 

/ Número de 
programas aca-
démicos) * 100

Analista de sistemas, 
desarrolladores de 
software, asistente 

académico-adminis-
trativa, licencias de 
software, servidor, 

equipos de cómputo

Identificar 
/ Crear / 

Almacenar / 
Usar

Fuente: elaboración propia.

Las actividades descritas podrán convertirse en proyectos individua-
les que aportarán directamente a las líneas estratégicas que se tengan 
establecidas dentro de la IES. Se muestra en la Tabla 3 el desarrollo 
propuesto para la estrategia mencionada anteriormente.



37

Gestión del conocimiento y el talento humano:
enfoques desde la perspectiva empresarial

Tabla 3. Articulación de las estrategias propuestas con las líneas estratégicas 
del PDI.

Estrategia Objetivo por línea estratégica del PDI - UPB

Dinamizar el uso 
de las TIC dentro 
del área, articu-

lando los procesos 
y procedimientos 

de la misma

Transformar la organización para ser inteligente, pertinen-
te y sostenible (Línea estratégica de Sostenibilidad)

Mejorar la efectividad en la consecución, asignación y eje-
cución del talento humano y los recursos físicos, financieros 
y tecnológicos, en línea con los propósitos estratégicos insti-

tucionales (Línea estratégica de Sostenibilidad)

Fuente: elaboración propia.

La implementación de dichas actividades se propone realizarla a tra-
vés de las siguientes fases (Pereira,2011):

FASE 1: Definir la misión, visión, estrategia y objetivos de la pro-
puesta, alineadas con la estrategia general de la IES.

FASE 2: Definir los requerimientos, evaluación de alternativas 
adicionales, diseño de los elementos centrales de la solución y los 
recursos requeridos para la puesta en marcha, incluyendo perso-
nas, procedimientos y herramientas tecnológicas.

FASE 3: Implementar las soluciones e integrarlas al conocimiento 
organizacional, con el fin de que se convierta en un activo.

FASE 4: Evaluar la actividad con los indicadores propuestos y ana-
lizando los indicadores de los objetivos estratégicos para garanti-
zar que la GC se integre en los procesos de la asistencia académi-
co-administrativa y, al tiempo, sea sostenible.
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Conclusiones

La adaptación de la Gestión del Conocimiento (GC) dentro de una or-
ganización se ha convertido en una tarea muy subjetiva evidenciado 
en la adopción a conveniencia de modelos, estrategias y metodolo-
gías en sus modelos de gestión y han trasladado sus esquemas opera-
tivos en tareas que habiliten la generación de conocimiento dentro de 
las mismas, lo cual, funciona como un complemento que busca ges-
tionar de manera adecuada el capital intelectual de la organización y 
convertirlo en un factor de competitividad y valor agregado.

El interés por esta disciplina se ha incrementado de sobremanera 
gracias al avance de la Revolución 4.0 y a la era de conocimiento que 
se les atribuye a las nuevas formas de gestionar en las organizaciones; 
no obstante, las Instituciones de Educación Superior no son ajenas a 
este capricho por tratar de articular sus modelos operativos y de ges-
tión a esta disciplina. Sin embargo, son pocas las aplicaciones en el 
contexto que integre actividades académicas y administrativas.

Al realizar el estudio del estado de la GC en la IES objeto estudio, se 
determinó que es importante articular la GC con los procesos misio-
nales y de apoyo dentro de la misma, a fin de convertirlo en un mode-
lo estructurado de gestión que conlleve a la consecución de su misión 
esencial. En el estudio se determinó que la ausencia de este modelo 
genera que el ciclo de conocimiento y las herramientas dinamizado-
ras no se encuentran alineadas ni articuladas entre sí, habilitando 
la posibilidad de que la estimulación y la creación de conocimiento 
como atributo esencial que profesa la IES y descrita en su intención 
misional se vea en riesgo. 

El modelo de GC propuesto para la asistencia académico-adminis-
trativa de la IES se logró configurar gracias a los modelos holísticos 
encontrados en la literatura, los lineamientos y políticas institucio-
nales y los resultados del cuestionario aplicado; se resalta que el mo-
delo contiene indicadores que ayudarán a medir y controlar cada una 
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de las actividades planteadas para dar cumplimiento a las estrategias 
generadas. Por tanto, será posible su articulación en cualquier IES o 
unidad administrativa particular.

Como lo plantean Sharma y Kaur (2016), la GC en las IES es vital, no 
solo para la creación y transferencia de conocimiento, sino para la 
efectividad operativa, la calidad y la competitividad; buscando aña-
dir valor agregado a los servicios que se prestan. Así, los modelos de 
GC en las IES, deben estar diseñados sobre la base de la generación 
(tanto del personal académico como en el administrativo y los estu-
diantes), el almacenamiento y la distribución (Hakiman, et al., 2019).

En la IES se identificaron fortalezas en los aceleradores de cultura y 
tecnología, a su vez, también se logra identificar que dentro del ci-
clo del conocimiento sus mayores habilidades corresponden al uso e 
identificación del conocimiento, toda vez que se cuentan con perso-
nal altamente preparado y con experiencia dentro de la institución 
que puede agregar mucho valor al proceso de la clasificación y la 
transferencia, los cuales no tienen una ruta muy específica o estruc-
turada. Además, como lo argumentan Logreira et al. (2016) la GC debe 
estar respaldada por el compromiso de todos, incluyendo planes, pre-
supuestos y un sistema de apoyo.

Recomendaciones

Adoptar la propuesta de modelo dentro del área académico adminis-
trativo de la IES ya que involucra el ciclo completo de gestión de co-
nocimiento, generando así una dinámica que permita potencializar 
la exteriorización del conocimiento, donde se logre un mayor apro-
vechamiento de toda la información con el apoyo y uso de los acele-
radores del proceso.

Se hace necesario que el modelo de gestión de conocimiento propues-
to se trabaje de una manera articulada a los lineamientos y políticas 
institucionales, que permita realizar un ejercicio consolidado que 



40

Propuesta de un Modelo de Gestión del Conocimiento (GC) aplicable a los procesos de la 
asistencia académico-administrativa en una Institución de Educación Superior (IES)

aporte al desarrollo de cada una de las líneas estratégicas que se en-
cuentran establecidas en el Plan de Desarrollo Institucional (PDI) de la 
IES, generando una mayor eficiencia y consolidando los procesos y 
procedimientos de la institución.

La IES, cuenta con un amplio portafolio de herramientas tecnoló-
gicas, siendo indispensable iniciar con una evaluación de la perti-
nencia y alcance de estas. Es por esto, que se recomienda iniciar con 
un proceso de articulación entre plataformas tecnológicas y proce-
dimientos para conjugarla con el ciclo de GC, y así generar mayor 
integración entre los datos y la información que tiene, y hacer más 
eficiente la gestión de la tecnología y los recursos (humanos, técni-
cos y tecnológicos) que posee. Tal como lo expresan Dávideková et al. 
(2020), para aumentar la capacidad de aprender es necesario facilitar 
la interacción del personal con la tecnología, lo que ayuda en la inter-
nalización del conocimiento transferido. 

Si bien, las IES es generadora de conocimiento constante, se reco-
mienda, con el apoyo del área de calidad, realizar un ejercicio de ac-
tualización de sus procesos y procedimientos, articulando el mode-
lo de gestión de conocimiento propuesto, que permita ser fuente de 
consulta fiable.

Es importante que todas las unidades que apliquen el modelo, pue-
dan contar con el apoyo de los líderes de las diferentes áreas con las 
que interactúa para que se puedan realizar dinámicas que permitan 
la interiorización del concepto de gestión del conocimiento dentro de 
cada una de ellas y así articular a cada uno de los procesos del modelo 
propuesto, adicional a esto, es también importante considerar que la 
IES pueda asignar un responsable con conocimientos y experiencia 
en el tema, para que pueda apoyar la GC en general.

Se debe considerar que desde el área de Gestión Humana y con el apo-
yo de los directivos de las IES, se establezca un plan de promoción, 
reconocimiento y exaltación de las iniciativas de innovación para 
todo el personal especialmente para los administrativos, que ayuden 
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a promover el cambio y crear ambientes que permitan compartir el 
conocimiento dentro de la institución; así como también que exista 
un involucramiento de los líderes de cada área en la difusión del co-
nocimiento existente y se premien las iniciativas en ese sentido.
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