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CAPITULO 1

INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion enfoca uno de los procesos mas
relevantes de las personas, el Intercambio de Conocimientos (IC). En la
Nueva Economia, el conocimiento se considera como el factor mas
relevante para obtener competitividad en las organizaciones. El
conocimiento puede ser explicito o tacito. El explicito se puede codificar,
estructurar y almacenar de manera que pueda estar disponible. El
conocimiento tacito, o también conocido como Tacit Knowing, es la accién
de conocer que no se puede codificar ni estructurar; este depende de las
experiencias, el criterio y los valores de la persona. Estas situaciones del
Tacit Knowing no son posibles separarlas. El Tacit Knowing dependera de
la complejidad y del contexto en que se presente. Por lo tanto, la asociacion
del Intercambio de Conocimiento (IC) estd mas asociado al Tacit Knowing,

gue al intercambio del conocimiento explicito.

Ante la dificultad y posibilidad de estructurarlo, las redes sociales
informales en las organizaciones se convierten en un medio por el cual se
puede facilitar la transmision del Tacit Knowing. Otro factor no controlable
por el IC es el involucramiento de las personas dentro de la organizacion.
En la mayoria de las organizaciones se cumple la ley de Pareto, ley que
afirma que pocas personas entregan mucho a las organizaciones y son
focos generadores de conocimiento. Por tal razén es recomendable
efectuar el andlisis de redes sociales (Social Network Analysis (SNA)) con
la finalidad de identificarlas. EI SNA nos ayuda a entender las relaciones
entre las personas mas alla de las estructuras formales y jerarquicas. Por lo
tanto es importante que la alta gerencia potencie, y no trate de estructurar o
controlar, estas redes sociales para que el conocimiento fluya a través de

ellas.

En el presente trabajo de investigacion se ha aplicado una encuesta
a tres organizaciones peruanas intensivas en conocimiento. Lo que se

busca es tratar de establecer la relacién entre la complejidad de tareas y la
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necesidad que tienen las personas de interactuar con otros individuos.
Muchos autores coinciden en que, a mayor complejidad en las tareas, se
requiere mayor conocimiento tacito, lo que se debe reflejar en una mayor

necesidad de interaccion en una red social de conocimiento.

Asimismo, se plantea que a mayor complejidad de tareas, la
propension que debe de tener la persona al intercambio de conocimientos
debe ser mayor. La clasificacion de la complejidad de tareas se plantea en
cinco categorias: 1) simple, 2) problema, 3) decision, 4) juicio, y 5) difusa.
Los criterios de clasificacion se basan en la multiplicidad de resultados, de
esquemas de solucién, conflictos e incertidumbre. Para realizar la
clasificacion de las personas encuestadas se uso el andlisis factorial y de

clusteres.

Al mismo tiempo, se ha planteado el estudio de la complejidad de
tareas, en primer lugar considerando la percepcion de las personas,
mediante la auto calificacion por cada una de ellas. Dicha percepcion es
muy subjetiva porque los puntos de referencia de cada persona son
distintos y porque la complejidad de una tarea dependerd en parte de las
habilidades y preparacion de los individuos. Por lo tanto, algo que puede ser
considerada como una tarea simple para una persona puede ser una tarea
muy compleja para otra. En segundo lugar, se ha tomado la calificacién de
expertos de las tres organizaciones, quienes indican lo siguiente: en los
individuos calificados se especifica el porcentaje de tiempo de cada tipo de
tareas realizadas en su rutina normal. Los porcentajes se ponderan y se
obtienen el promedio de cada individuo para la complejidad, clasificAndose

en la categoria de tarea que tiene predominancia.
Concomitantemente, se plantean las siguientes preguntas de investigacion:

1. ¢Cuél es el Impacto de la Complejidad de Tareas en la intensidad de la
interaccién de Redes Sociales en una organizacién cuando el trabajador

se auto califica de acuerdo con su percepciéon?

2. ¢Cudl es el Impacto de la Complejidad de Tareas en el proceso de
Intercambio de Conocimiento cuando el trabajador se auto califica de

acuerdo con su percepcion?



3. ¢Cual es el Impacto de la Complejidad de Tareas en la intensidad de la
interaccion de Redes Sociales en una organizacion cuando un experto

de la organizacion califica a la persona?

4. ¢Cual es el Impacto de la Complejidad de Tareas en el proceso de
Intercambio de Conocimiento cuando un experto de la organizacion

califica a la persona?

5. ¢Existe alguna relacion entre la intensidad de la interaccion de las redes

sociales en el proceso de Intercambio de Conocimiento?

Se han encontrado diferencias significativas en los resultados,
teniendo mayor coherencia cuando el andlisis es efectuado con la
calificacidbn mas objetiva de una persona que conoce la operaciéon y a los
trabajadores de la organizacion. En este caso, se observa una relacion
directa entre la complejidad de tareas y la intensidad en la interaccion de la
red social de conocimiento, asi como entre la complejidad y la propension a
intercambiar conocimiento. Asimismo, se ha encontrado una relacion directa
entre las personas que tienen un mayor grado interaccién en la red social

de conocimiento y su propension al intercambio de conocimientos.

Una de las limitaciones del trabajo fue la falta de datos demograficos
gue se debio recolectar en la encuesta. Las principales contribuciones de la
presente investigacion son las siguientes: 1) en el aspecto académico esta
la metodologia planteada cuando se trabaja con la calificacion de la
persona que mejor conoce la naturaleza del trabajo; 2) en el aspecto
practico esta en la sistematizacion que se puede obtener para identificar a
las personas que tienen una mayor propension a intercambiar conocimiento

para potenciarlos dentro de la organizacion.



El trabajo se divide de la siguiente manera: en Capitulo Il se analiza
el marco conceptual acerca del conocimiento, de la gerencia de
conocimiento, del intercambio de conocimiento, de las redes sociales y de
la complejidad de tareas, asi como se plantean las hipotesis de
investigacion. En el Capitulo tres se presenta la metodologia y disefio de la
investigacion, en el cuarto capitulo se presentan los resultados y en el
quinto se presenta la discusion, el andlisis, las conclusiones y las

recomendaciones.



CAPITULO 2

MARCO CONCEPTUAL

En este capitulo se hace la revision de la literatura y se presenta el marco
conceptual en que se basa la presente investigacion. El capitulo se divide
en las siguientes secciones: Conocimiento, Gerencia de Conocimiento,
Intercambio de Conocimiento, Redes Sociales y Complejidad de Tareas.

Asimismo, se plantea el Modelo de Investigacion.

2.1 Conocimiento

El siglo XXI esta signado como la era del conocimiento. A pesar de esta
afirmacién, existen muchas opiniones acerca del verdadero significado
sobre lo que es conocimiento. Hessen (19268) lo define... “como la
percepcion y cognicion del mensaje por parte del sujeto en torno al objeto.
Al momento que el sujeto (la persona) recibe el mensaje (datos,
informacion, conocimiento, sabiduria, verdad) propio al objeto (objeto de
conocimiento), el cual ha circulado a través de algun medio (el aire, los
sentidos, etc.) en algun cdodigo (sonido, imagen, etc.) perceptible por el
sujeto, éste es filtrado por sus capacidades cognitivas y los modelos de

conocimiento.

Luetich (2003) manifiesta que Hume aplicé el método cientifico al estudio
del espiritu humano, analizando los procesos psiquicos con un modelo
similar o equiparable al utilizado por Newton para el analisis de los
fendmenos fisicos. El autor menciona que todas las ideas derivan de las
impresiones, por lo que no cabe hablar, como hacian los racionalistas, de
"ideas innatas". Asimismo, Luetich presenta un esquema de como Hume

conceptualizaba el conocimiento. Este se ilustra en el Figura N° 2.1.



Figura N° 2.1
Conceptualizacion del Conocimiento por
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Fuente: A. Luetich (2003)
Elaboracion: A. Luetich

Luetich también presenta un andlisis de la Teoria del Conocimiento,
estudiada por Kant y formulada en su Critica de la Razén Pura, en el que
trata de responder las objeciones de Hume respecto del fundamento del
conocimiento cientifico. Luetich menciona que Kant no duda que el
conocimiento cientifico es universal y necesario, mas aun si Newton lo
comprobara, por lo que el conocimiento asi definido no puede
fundamentarse en la mera costumbre. Es por ello que su teoria se basa no
en la realidad en si, sino en el propio sujeto, que es el portador de formas
universales que obtienen de la experiencia, materia indispensable para
construir su objeto de conocimiento: el fendmeno. Finalmente, Luetich
presenta un esquema de como entendia Kant el conocimiento, ilustrado en
el Figura N° 2.2.



Figura N° 2.2

Conceptualizacion del Conocimiento por
Kant
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Fuente: A. Luetich (2003)
Elaboracién: A. Luetich

Por su lado, Stewart (1999), citado por Pavez (2000), menciona que
para las organizaciones el conocimiento es la informacion que posee valor
para ella. Asimismo, Nonaka y Takeuchi (1995), citado por Pavez (2000),
establece que la organizacion no existe por si misma: son las personas que
existen y que aprenden, por lo que son ellas las que crean conocimiento.
Para Ponjuan (1998) “[...] el conocimiento es la combinacién de informacion,
contexto y experiencia”. Polanyi (1958), citado por Nonaka y Takeuchi
(1995), establece el concepto de Tacit Knowing (Acto de Conocer). Este
concepto se define en accion, no se puede expresar y no se puede
formalizar. Nonaka y Takeuchi (1995), basandose en los trabajos de

Polanyi, propone la existencia de dos tipos de conocimiento: el tacito (Tacit
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Knowledge) y el explicito. ElI conocimiento tacito se define como personal,
especifico en un contexto determinado y, por lo tanto, dificil de explicar.
Nonaka y Takeuchi lo consideran como conocimiento no articulado todavia,
gue se puede volver explicito. En el entendimiento del suscrito, Nonaka y
Takeuchi interpretan de la mejor manera el concepto de Tacit Knowing
expresado por Polanyi. ElI conocimiento explicito es el que puede ser
codificado y, por lo tanto, transmitido en un lenguaje formal; en otras
palabras, el conocimiento puede ser estructurado, almacenado y distribuido.
En 1996, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) planteé la subdivision del conocimiento en cuatro tipos de saber,
“(1) Saber qué: son los temas conocidos, (2) Saber por qué: es el
conocimiento cientifico, (3) Saber como: es el conocimiento que se tiene
para hacer las cosas, y (4) Saber quién: es el conocimiento de “quien sabe
gué y quien sabe como hacer que”. Esto es muy necesario para ejecutivos
gue tomen decisiones importantes 0 se desempefien en entornos muy
cambiantes (Obeso, 1999). Esta dicotomia que representa el conocimiento
explicito e implicito puede ser reconocida en una organizacion

fundamentalmente por la naturaleza formalizada de su manejo.

El conocimiento explicito esta mas claramente definido en
documentos y procedimientos establecidos. El conocimiento tacito esta en
las personas y fluye cuando los problemas que se tratan son complejos y
necesitan una actuacién mas bien rapida. Las organizaciones intensivas en
conocimiento requieren formalizar el conocimiento continuamente, puesto
gue la naturaleza de sus tareas, que son de por si mas complejas, exige
una continua estandarizacion. En el proceso de solucién de problemas, la
participacion individual y el conocimiento tacito en los miembros de la
organizacion permiten resolver los problemas mas comunes que se
presentan, puesto que estos son de dificil estructuracion. Por esta razon,
para entender el flujo de conocimiento, es necesario evaluar las redes de
relaciones humanas en la organizacion. Si bien es cierto que cada problema
requerira el establecimiento de una red especifica; si se evalla la estructura
de la red en un momento determinado, es posible entender la forma en la

gue los conocimientos se comparten en la organizacion.
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Este proceso de compartir incide mas en el conocimiento tacito que
en el explicito. Por lo tanto también es necesario revisar como los definen
destacados investigadores. Es el procesamiento de la informacién una vez
gue esté internalizado (creencias y compromisos) por la persona, es
dinamico en la interrelacion de las personas y mientras sea menos
codificable y mas complejo es mas probable que no se pueda transmitir
(Ordoiiez, 2007). ElI conocimiento es el recurso principal de una
organizacion (Drucker, 1993); puede ser considerado como un stock que se
acumula y cambia, es dificil de definir el alcance por el contexto en el que
se presenta (Ruggles, 1998). Por otro lado Nonaka afirma “Desde que el
conocimiento es intangible, sin limites definidos y dinamico y no puede ser
almacenado, tiene que ser explotado donde y cuando es necesitado para
crear valor” (Nonaka 1998, 2001).

Distintos autores han efectuado diversas clasificaciones del
conocimiento: “Cientifico y Practico” (Hayek, 1945), “Migratorio e
Incrustado” (Badaracco, 1991), “Codificado” (Blacker, 1993), “Explicito
Individual, Explicito Organizativo, Tacito Individual, Tacito Colectivo, y el

|77

Social” (Hernandez y Bou, 2006). Para Cook y Yanow (1993), gran parte

del conocimiento de la organizacion es tacito.

El Tacit Knowing (el acto de conocer tacito) es actuar, y esto es un
conjunto de distintos conocimientos que se presentan juntos, que no se
pueden discriminar en su composicion y que dependeran de la complejidad
y del contexto en el que se den (Bou y Sauquet, 2005). Ya que estos
conocimientos no se pueden estructurar o transferir, solo se puede crear un
entorno favorable para desarrollar las actividades inherentes. El Tacit
Knowing est4 matizado por el desarrollo de habilidades personales, las

experiencias, el criterio, etc.; en otras palabras, es dificil volverlo explicito.

En el actual contexto socioecondémico, el mayor valor de una
organizacién se centra en sus competencias esenciales; es decir, en su
capital intelectual (Alvarado, 2001). El nuevo paradigma dominante sostiene
gue las organizaciones formularan sus estrategias con éxito si se basan en
la gestion de sus conocimientos (intangibles) mas que en la gestién de los

activos tangibles de la empresa. Davenport y Prusak (1998) lo definen
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“...como una experiencia estructurada y dinamica que se basa en valores,
informacion de contexto, rutinas, procesos, normas y otras practicas de la
organizacion” .Nonaka y Takeuchi (1995), afirman que la “Unica fuente

duradera de ventaja competitiva es el conocimiento”.

2.2 Gerencia de Conocimiento

A través del tiempo, han surgido términos en la teoria de la Administracion
gue intentan reducir la complejidad del fendbmeno empresarial a un solo
componente denominado paradigma. En la década de los afios cincuenta
del siglo pasado, el paradigma dominante era el estudio de la organizacion;
en las siguientes dos décadas, entre 1960 y finales de 1970, fue la
planificacion estratégica. En la década de los 80, el énfasis fue en la cultura
organizacional y la calidad total; en los 90, la prioridad estuvo en la
reingenieria y el empowerment o empoderamiento; en la actualidad, la

nueva perspectiva esta en la Gerencia del Conocimiento (Pifiero, 2001).

Durante la ultima década se ha intensificado el uso de la Gerencia
del Conocimiento (GC, Knowledge Management) en diversas
organizaciones en el mundo. La gestion del conocimiento en las
organizaciones debe ser un proceso dindmico, pues ellas crecen
aprendiendo y compartiendo el conocimiento que se va generando durante
sus operaciones, aunque el principal repositorio del conocimiento son los
individuos que trabajan en la organizacion. En este sentido, las personas
pasan a ser el activo mas importante de una organizacion, aunque su valor
intrinseco no es comparable al de los activos ni al de los inventarios. Segun
Davenport y Prusak (1998), la Gerencia del Conocimiento, o GC, se ha
convertido en una filosofia para la generacion, codificacién, e intercambio
de conocimiento, es un elemento fundamental para elevar la productividad.
Por tanto, se mejora en funcion al empleo de la tecnologia (TI) asi como a
nuevas teorias que se estan desarrollando para su estructuracion y

aplicacioén practica.

La palabra knowledgeworker fue usada por primera vez por Peter
Drucker en los afios 60 del siglo anterior (Schitt, 2003). La Gerencia del

Conocimiento es el proceso mediante el cual se gobierna la creacion,
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diseminacion y uso del conocimiento. ElI conocimiento es uno de los
recursos mas relevantes en el desarrollo de una organizacién en la actual
era. Gorey y Dorat (1996) y Bueno (1998) afirman que los factores
productivos tradicionales han sufrido una evolucién. En la era agricola, los
factores tierra y trabajo eran los méas importantes; durante la era industrial el
factor més importante era el capital; luego se evoluciona hacia la era del

conocimiento como el factor mas relevante de produccion.

Drucker (1993) considera que la tierra, la mano de obra y el capital
siguen teniendo vigencia, pero ahora estos se han convertido en
secundarios pues son mas facilmente obtenibles, siempre y cuando se
tenga el conocimiento respectivo. Teece (2000) sostiene que la gestion del
conocimiento involucra un conjunto de procedimientos y técnicas usadas
para la organizacion tactica y codificacion del Know-how de una
organizacion. Argote (1999) y Huber (1991) sefialan que es la forma como
una organizacion crea, retiene y comparte su Know-how. Bernart (2003)
considera que la Gerencia del Conocimiento engloba la organizacion de
informacién no estructurada, transformandola en informacién organizacional
estructurada para ser utilizada por los trabajadores y asi generar valor en
sus procesos productivos. Por su parte, Bernart (2003) observa que los
procesos de la GC deben transformar la informacion no estructurada a
estructurada para ser usada por la organizacion y asi generarle valor.
Obeso (1998, 1999) propone que el gestionar el conocimiento corporativo
es aguel gue se encuentra en los trabajadores, pero que se desea convertir
en colectivo. Probst y Bichel (1997) clasifica los procesos en lo siguiente:
1) identificacién; 2) adquisicion; 3) desarrollo; 4) distribucién; 5) uso y 6)
retencién. Stacey (2001) afirma que “el conocimiento por si mismo no puede
ser almacenado ni el capital intelectual ser medido y ciertamente ninguno
de ellos puede ser gerenciado”. El capital intelectual se puede
descomponer de la siguiente manera: 1) capital humano (conocimiento
creados por los individuos, tacito y explicito); 2) capital estructural
(conocimiento creado en la organizacion, normas procesos, procedimientos
etc.); 3) relacional (intercambio de informacién con externos) (Artiles, 2004;
Ugando, 2004).
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De acuerdo con Matute (2003), una organizacibn moderna tiene
ciertas caracteristicas diferenciales. Estas caracteristicas son la estructura
en red, el trabajo en equipo, la flexibilidad, la polivalencia, los procesos
orientados hacia el cliente, la autonomia, el desarrollo personal (sin que
esto signifigue una promocion a nivel gerencial), el desarrollo de
competencias gerenciales, la renovacion continua, el poder frente a la
influencia (legalidad frente a la legitimidad), y la retribucion fija mas un pago
variable, producto de un analisis de los resultados. En el Grafico N° 2.3 se
presentan los principales procesos frente a los medios con los cuales se

puede obtener una transferencia efectiva del conocimiento.

Figura N° 2.3
Procesos Vs Medios de la Gerencia de Conocimientos

Matriz Procesos Vs Medios

MEDIOS

PERSONAS TECNOLOGIA CULTURA

Internet,

GENERACION Investigar Groupware, Innovar
n Biblioteca virtual
O - Base de datos :
[l CODIFICACION Documentar g Registrar
L Datamining
S |
- . nternet, extranet, )

o DISTRIBUCION Comunicar intranet, e-mail Compartir
o —

Disefiar, ejecutar, Re_ppsnono de

uUsoO analisis actividades, sw Recompensar
analiticos

Matute, G. © ESAN, 2003

Fuente: Genaro Matute (2003)

Elaboracion: Genaro Matute

En este grafico se observan los procesos que la GC abarca, tales
como: generacion, codificacion, distribucién y uso. Todos estos procesos
tienen en comdn que necesitan los mismos medios para una adecuada
implementacion. La predisposicion de las personas es fundamental para la
GC; es decir, sin esta predisposicion personal no es posible su
implementacion y la Unica manera de lograr la colaboracién del individuo es

gue la organizacion tenga una cultura que minimice los conflictos de interés
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gue se generan entre el individuo y la organizacion. La tecnologia es el
facilitador para la estructuracion de las distintas etapas de la GC,
teniendose como principales herramientas el Internet, las bases de datos,

los sistemas expertos, intranets, datamining, entre otras.

Schitt (2003) propone un modelo orientado a elevar la productividad
de los trabajadores del conocimiento, el cual seria como sigue: 1) procesos
(definicidn, separacion, flujo, estandarizacion y mediciones de tareas); 2)
organizacion y cultura (talento y conocimiento, entorno de trabajo, apoyo y
entrenamiento, factores y nivel de motivacion); y, 3) tecnologia de
informacion (herramientas). Bernart (2003) sostiene que la Gerencia del
Conocimiento (Knowledge Managment, GC) contempla los siguientes
procesos: 1) generacion, que consiste en crear un know-how en un area
especifica; 2) codificacion, que se plasma a través de la elaboracion de un
manual o guia didactica que seria utilizada por los demas empleados de la
organizacion, efectuandose de este modo la Transferencia de conocimiento;
3) aplicacién; 4) almacenamiento; 5) mapeo; 6) intercambio; y 7)

transferencia.

Recientemente se ha terminado una investigacion exploratoria sobre
el impacto en el desempefio de cuatro politicas especificas de Gerencia del
Conocimiento (GC) en las firmas manufactureras de Francia (Kremp y
Mairesse, 2004). Dicho trabajo comprob6 que las practicas de GC tienen un
impacto positivo en el desempefio de las firmas que han promovido
especialmente una cultura de informacion e Intercambio de conocimiento. El
conocimiento, junto con la globalizacién y la tecnologia (internet), forma

parte de la nueva economia.

Hay dos puntos fundamentales extraidos a partir de la revisién de
literatura efectuada: el primero es la GC; el segundo se refiere a las
distintas conceptualizaciones sobre el conocimiento. En cuanto a la GC, se
puede observar que los distintos autores coinciden en que existen cuatro
procesos principales, a saber: 1) la generacion, 2) la codificacion, 3) el
intercambio y 4) el uso. Todos coinciden en cuanto a estructurar el
conocimiento para que este pueda ser transferido y esté disponible para su

uso de una manera sencilla. Asimismo, se puntualiza la necesidad de
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internalizar este conocimiento por parte del individuo para que se utilice
realmente. En este sentido, el conocimiento puede ser generado, codificado
y puesto a disposicion de las personas, pero su aplicacion efectiva
dependera de ellas. Por tanto, la organizacion debe establecer politicas que

incentiven el uso del conocimiento.

2.3. Intercambio de Conocimiento

La organizacion es un generador de capacidades que se da por el
conocimiento social y que esta en las relaciones de las personas en un
entorno (Kogut y Zander, 1992). Una de las etapas criticas de la gerencia
del conocimiento es el Intercambio de conocimientos, donde el factor
humano y la cultura organizacional facilitan su implementacion. Es comun
en instituciones que en general no se mida el impacto (cuantificacion
econdmica) que tiene la salida de una persona de la organizacion con la
experiencia que tiene y la curva de aprendizaje que se presentan en los
diferentes sectores industriales. La Distribucién del conocimiento implica
"lograr que los individuos de la organizacion realmente estén enterados y
tengan al alcance lo que la organizacion posee en términos de
conocimiento, y como este puede ser utilizado y aprovechado en su
trabajo," (Bocchio et al., 1999). La definicién de distribucion solo indica que
el conocimiento esta en determinado lugar y cdémo se podria acceder. En el
presente trabajo se considera el intercambio de conocimiento como aquel
proceso en el que dos o mas individuos entregan o compartan su

conocimiento, lo internalizan y lo usan.

Flemming®, propone que la gestion de conocimiento tiene seis
etapas, almacenamiento, distribucion, exposicién, transferencia, intercambio
y exposicion. La mayor contribucion del intercambio se realiza cuando
existe una cultura para compartir el conocimiento, tal que el conocimiento
organizacional no solo va a descansar en la mente de alguno de sus
individuos, sino que puede estar disponible para su uso por cualquiera. En
principio, y si es que se cumple que los empleados de una organizacion son

trabajadores del conocimiento, sus aportes al conocimiento pertenecen a la

! <http://www.masterkm.net/kmguide/620PrincipleskS.pdf>.
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organizaciéon siempre y cuando no se haya establecido lo contrario

contractualmente.

Kamara et al. (2002) afirman que una gestion eficaz permitira el uso
de informacion pasada en la empresa como motor de mejora e innovacion
constante. Por lo tanto, el intercambio puede ser considerado como una
necesidad para que se puedan conducir las organizaciones con enfoques
modernos coherentes como la gestibon de la calidad, reingenieria,

planeamiento estratégico, benchmarking, entre otros.

El conocimiento, como elemento de base de los procesos de
intercambio, se ha clasificado como tacito y explicito (Obeso, 1999). Este
autor sefiala como tacito al conocimiento personal que es generado Yy
refinado a través de las experiencias y, por lo tanto, mas complicado en su
estructuracion y codificacion. El conocimiento explicito es el que puede ser
codificado y transmitido en un lenguaje formal. De estas definiciones se
puede inferir que lo que entendemos por distribucion de conocimiento es
mas aplicable al conocimiento explicito, porque solo indica aquel donde

esta disponible.

Por tanto, el conocimiento tacito es mas aplicable a la definiciéon de
intercambio de conocimiento ya que requiere de una relacidbn mas cercana
entre los individuos tratando de compartir algo, simplificando las formas y
recurriendo a intercambios verbales o a demostraciones de las formas de
resolver problemas.El proceso de intercambio es mas complejo puesto que
intervienen los intereses de la persona que brinda el conocimiento y
también el interés de la persona que lo esta recibiendo, de que realmente lo
internalice y lo use en sus labores diarias. Estos intercambios se dan, por lo
general, en un contexto de una relacion de persona a persona. Existen
organizaciones que, por politica, consideran que el hecho de tener bases de
datos, boletines de difusion, charlas al personal sobre algiun tema
especifico, entre otras acciones, disponen ya de un sistema de intercambio
de conocimiento. Por extension destinan recursos para desarrollar los
medios con la seguridad de que estan desarrollando una supuesta red de

conocimientos. En sentido estricto, solo se desarrolla una red cuando los
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individuos acceden y aumentan la disponibilidad del conocimiento para toda

la organizacion.

Uno de los aspectos claves cuando se habla de intercambio del
conocimiento o informacion es la estandarizacion (Miyakawa et al., 2005)
gue se da en diferentes formas, como son los programas, lenguajes,
aplicativos, y otros vocabularios. En ese sentido, la tecnologia es un factor
fundamental en la estructuracion del conocimiento y en las distintas formas
por las cuales se puede diseminar. Ella es un catalizador para comenzar a
crear una memoria dentro de la organizacion. Sin tecnologia, el
conocimiento, a pesar de que puede fluir por las redes sociales informales,
seguird estando presente mientras las personas permanezcan, pero en
forma limitada y s6lo en los circulos que se formen. Sin embargo, existen
otros catalizadores en el proceso de intercambio de conocimiento, entre
ellos los procesos y la cultura organizacional (Matute, 2003). En otras
palabras, a los facilitadores de la tecnologia habra que agregar los del
desarrollo de mejores practicas a través de procesos y los de una cultura
para crear confianza y solucion de conflictos que permitan mantener las

vias libres al intercambio.

Compartir conocimientos es uno de los procesos interactivos mas
importantes del ser humano, y es la base para que una organizacion
progrese y se mantenga competitiva. Si no se comparten conocimientos,
entonces se limita la creacién de nuevos conocimientos (Koo y Soo, 2002).
Estos autores definen los términos como in-flow y out-flow relacionados con
la recepcion y entrega de conocimientos. Tal vez la contradiccibn mas
relevante del concepto de intercambio del conocimiento es la diferencia de
intereses entre el individuo y la empresa. Los mismos autores reportaron
gue inicialmente se registrd una renuencia de los trabajadores por compartir
conocimientos debido a la inseguridad de continuar en sus cargos, por lo
que hubo que disefiar mecanismos de incentivo para compartir
conocimientos. Asimismo, determinaron que existe una relacion directa
entre el desempefio de los negocios y el out-flow, confirmandose la
respuesta del incremento del nimero de ventas frente al ndmero de

personas que pusieron sus conocimientos a disposicion de los demas
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trabajadores de la empresa. En sintesis y siguiendo lo arriba manifestado,
se puede argumentar que los trabajadores y sus relaciones conforman la

espina dorsal de una organizacion.

Es importante tener en cuenta el rol de la confianza al compartir
conocimientos como una combinacion critica (Levin et al., 2002). Se explord
la fortaleza de la relacion entre el receptor y la fuente de conocimiento, la
diferencia entre la confianza basada en la competencia con la confianza
basada en la benevolencia y el tipo de conocimiento a ser intercambiado.
Se hizo intervenir a 138 personas de diversas compafiias para determinar el

efecto de la confianza para compartir conocimientos.

La aplicacion de esta nueva visén permite que los gerentes puedan
tomar acciones explicitas para ayudar a crear el clima de la confianza y asi
contribuir con las personas para que realicen actividades compartiendo sus
conocimientos. El reto de los gerentes sera la forma de gestionar el conflicto
gue se presenta entre los intereses del personal a su cargo y su disposicion
en compartir sus conocimientos mas eficazmente en beneficio de sus

organizaciones.

Las grandes corporaciones han determinado que el beneficio de
compartir conocimientos sea parte de la Gerencia del Conocimiento. Sin
embargo, se ha apreciado que estas organizaciones conocen muchos
temas, pero que no siempre conocen que es lo que realmente conocen
(Burk, 1999).

En las organizaciones tradicionales el conocimiento tiende a fluir a lo
largo de lineas organizacionales, de mayor a menor, mientras que en
organizaciones donde se gerencia el conocimiento, este fluye a través de la
organizacion (horizontal). Luego, el conocimiento llega a las personas que
pueden utilizarlo de manera tal que promuevan un mejor uso y asi se
alcanzan las metas trazadas. Esta ocurrencia es facil de apreciar si se tiene
en consideracion el ciclo del conocimiento mencionado anteriormente
(generacion, codificacion, aplicacion, almacenamiento, mapeo, compartir y

transferencia)
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Hay que tener presente la diferencia que existe entre transferir (una
via) y compartir (ida y vuelta) conocimientos. Del mismo modo, existe
diferencia entre los conceptos de ensefiar y compartir conocimientos
(Efimova, 2002). Ensefiar conlleva a la preocupacion de que otros aprendan
mientras que el compartir conocimientos no tiene como objetivo permitir que
otros aprendan. Lo primero requiere que las personas usuarias tengan un
poco mas de habilidades que las segundas. Sin embargo, lo ideal se lograra

si es que ambos (ensefar y compartir conocimientos) fueran iguales.

Segun David Skyrme (2002), las 3C’s de compartir conocimientos
son: 1) la cultura, 2) la co-competitividad que viene de la contraccion entre
cooperacion y competitivo, y 3) la confianza. En primer lugar, se debera
hacer un cambio de cultura, que no es sencillo y demanda tiempo. La
cultura va alineada con los roles y responsabilidades de la estructura. En
cada nivel de la organizacién debera existir congruencia entre los objetivos,
estructuras, procesos, personas y soporte de infraestructura. En segundo
lugar, los seres humanos son al mismo tiempo cooperativos y tienen una
linea competitiva. Estas caracteristicas definen el término co-competitivo.
Dicha competencia se basa no en el hecho de competir con otras personas,
sino en el logro de objetivos frente al desafio, los contactos de interés o
competencias externas. Sobre este tema se han desarrollado estudios
(Tsai, 2002) que muestran canales de cooperacion informales y formales
dentro de una organizacién multiunidad para compartir conocimientos asi

como la competitividad de los actores involucrados en tales canales.

Una organizacién, o un equipo de trabajo de la misma, esta integrado
por sujetos de diferentes personalidades, conductas y l6gicas divergentes.
Esto hace que las barreras para el intercambio de conocimiento sean
evidentes (Roediger y McDermott, 1995) y que la resolucién de conflictos y
problemas de comunicacion sea obligatoria para lograr el flujo acertado del
conocimiento. Existen diversas formas de intercambio de conocimientos a
través de una organizacion o comunidad (Osterlund y Carlile, 2005) que se
presentan segun el tipo de sus integrantes y organizaciones. Asimismo, la
buena voluntad de los individuos es vital para el acertado intercambio de

conocimientos (Zmud et al., 2005), sin dejar de lado el clima organizacional,
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las fuerzas psicosociales, y la motivacion extrinseca, que son modificadores
de las intenciones de cada actor del sistema organizacional que cuenta con

conocimiento interno propio (Nonaka, 1998).

El comportamiento de intercambio de conocimientos de los
empleados en las empresas son diversos, como cuando una institucién
limita el intercambio de conocimientos en beneficio de la seguridad
(Constant et al.,, 1994), y en casos en que el individuo se inhibe del
intercambio de conocimientos a fin de mantener la diferencia con sus
compairieros de trabajo (Huber, 1991). La confianza de las personas es la
base para el intercambio del conocimiento y ésta se construye dentro de
una cultura que reconozca que el compartir es positivo. Las organizaciones
requieren crear una confianza basada en la cultura, el cambio, el desarrollo,
asi como para competir y cooperar en el buen sentido de la palabra. Toda
competencia es buena si los logros son reconocidos con la equidad que se
requiere. Esto es, que a pesar de todo, se demuestre que cada individuo
de la organizacion debe tener confianza para compartir sus conocimientos

con otros, aun si esto no es formalmente parte de su trabajo diario.

En este sentido, filos6ficamente el IC puede funcionar en la teoria,
pero en la practica las organizaciones estan operadas por personas con
intereses diferentes, con interrelaciones distintas que hacen que se genere
un clima que normalmente no es favorable para el IC. Es por esta raz6n que
formalmente en las organizaciones es complicado conciliar los intereses
personales y los organizacionales. Por ello, es posible que a través de las

redes sociales informales se pueda hacer un efectivo IC.

Es interesante el razonamiento que presenta Obeso (1999) donde
ilustra la opcidn que una persona cualquiera hace de compartir 0 no su
conocimiento, tomando en consideracion factores como tiempo,
recompensa y poder. En otras palabras, si alguien no comparte su
conocimiento tendrd mas tiempo para dedicarse a su trabajo frente a
alguien que si lo hace, pues este ultimo debera dedicar parte del tiempo a
intercambiar su conocimiento con otras personas Yy, por ende, baja su
productividad. Si el individuo no comparte el conocimiento podra lograr

reconocimiento y una posible promocién por su desempefio destacado, en
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comparaciéon a quien si lo comparte. EI que compartié presenta un

desempefio menor relativo al grupo receptor.

El otro factor a tomarse en cuenta es el tema de poder. Quien no
comparte sus conocimientos podra ser el centro de atencion por sus niveles
de productividad. Contrariamente, para quien si lo comparte existe una alta
probabilidad de que sus méritos sean atribuidos a otras personas que estén

mas cerca de los grupos de poder.

Citando algunas opiniones y conceptos del ciclo de produccion del
conocimiento, a fin de entender que es el compartir conocimientos,
Nonaka y Takeuchi (1995), describen el ciclo de generacion de
conocimiento en las organizaciones en cuatro fases: 1) “proceso de
socializacion (de tacito a tacito): los individuos adquieren nuevos
conocimientos directamente de otros,” es decir, los empleados comparten
experiencias e ideas; 2) “proceso de externalizacién (de tacito a explicito):
el conocimiento se articula de una manera tangible a través del dialogo”,
referido a que, el conocimiento tacito colectivo se transforma en
conocimiento explicito; 3) “proceso de combinacion (de explicito a explicito):
se combinan diferentes formas de conocimiento explicito mediante
documentos o bases de datos”, y, 4) “proceso de internalizacion o
aprendizaje (de explicito a tacito), los individuos internalizan el conocimiento
de los documentos en su propia experiencia”. En otras palabras, el
conocimiento explicito colectivo se transforma en conocimiento tacito
individual. En el Figura N° 2.4 se muestra el proceso de creacion del

conocimiento.
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Figura N° 2.4
. Creacion del Conocimiento
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)

Los procesos antes descritos (proceso de creacion del conocimiento)
implican necesariamente compartir conocimientos, por lo que diversos
estudios del IC. Diversas investigaciones y experiencias sugieren que el IC
exitoso involucra extensos procesos de aprendizaje mas que simples
procesos de comunicacion. Asi, una idea relevante de innovacién para ser
desarrollada necesita ser adaptada a la aplicabilidad local (Nelson y
Rosemberg, 1993). Cardenas y Mora (2007) exponen algunos mecanismos
de coordinacion y soporte a las redes que promueven el IC: 1) confianza; 2)
reciprocidad; 3) compromiso; 4) compartir informacion; 5) retroalimentacion

e interactividad.

En sintesis, el intercambio de conocimientos (IC) no puede ser
impuesto o forzado por la organizacién (Zmud et al, 2005). Para que exista
el intercambio voluntario debe haber la aquiescencia de la persona que lo
posee en transmitirlo y el interés del receptor por internalizarlo, interpretarlo
y ponerlo en préactica. La organizacion debe establecer los mecanismos y
diseiar las mejores formas en las cuales el intercambio sea facilmente
dispersado entre los individuos. Si el clima laboral es desfavorable para el
intercambio de conocimientos, es dificil lograrlo (Ruggles, 1998). La
recepcion esta influenciada por conocimientos previos, expectativas e

interés del receptor en el conocimiento (Bonet, Pons, Sauquet y Bou,
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2004). El IC es més efectivo si se toma en cuenta la calidad y la intensidad
de las relaciones sociales (Collins y Hitt, 2006; Inkpen, 2005). Al no poderse
interactuar directamente con el conocimiento, porque esta en manos de las
personas, es critico que exista una cultura organizacional que genere
confianza y considere mecanismos de resolucion de conflictos efectivos, asi
como sistemas de reconocimiento y recompensas. Dicha cultura va
alineada con los roles y responsabilidades de la estructura. En cada nivel
de la organizacion deberd existir congruencia entre los objetivos, las
estructuras, los procesos, las personas y el soporte de infraestructura. Por
estas razones es necesario el andlisis de redes sociales como medios

efectivos para el IC.

2.4 Redes Sociales

Para estabilizar el sistema de Intercambio de Conocimiento (IC) debemos
“verificar” como fluye el conocimiento en un escenario real y su respectiva
realimentacion. Para este fin, el Andlisis de Redes Sociales (Social Network
Analysis (SNA)) es una técnica que ayuda a modelar y explicar las
estructuras informales y cémo funcionan las organizaciones. Las redes
informales cruzan la organizacion horizontalmente y estas no se reflejan en
los organigramas tradicionales. En este sentido, las redes informales, que
pueden lograr agregar mayor valor a las organizaciones, son muchas
veces fragmentadas por estructuras organizacionales tradicionales, tipos de
cultura organizacional, dispersion fisica y/o geografica y estilos de liderazgo

entre otros factores (Cross, Borgatti y Parker, 2002).

Las redes sociales son redes informales conformadas por personas
gue comparten ciertas afinidades y objetivos comunes dentro de las
organizaciones. Las interrelaciones personales no pueden ser separadas en
el trabajo, por lo que estas redes estan conformadas por individuos
ubicados en cualquier area funcional y son, en muchos casos, la principal
via de consultas e intercambio de conocimiento. Evidentemente, los
individuos que comparten tareas estaran mas cohesionados y desarrollaran
redes sociales alrededor de estas, y que le serviran como elemento

aglutinante. Una red social es un grupo de nodos y conexiones unidas por
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relaciones interpersonales de algun tipo (Laumann, Galskeiwicz y Marsen,
1978). Greenburgh (1983) e Ibarra (2000) diferencian entre redes
“‘prescritas”  (relaciones formales, superiores y subordinadas) vy
‘emergentes” (informales, creadas por trabajo o asuntos sociales). El
analisis de redes sociales (SNA) es una técnica que establece la relaciones
entre las personas de una organizacion (Hagen, et.al., 1997).

El analisis de una red social se centra en la accion de modelar la
interaccion de la gente (Efios Report, 2004). EI SNA permitird que la
organizacion identifigue puntos vulnerables o fuertes en la organizacion, asi
como la apreciacion de las mejores formas de motivar o impulsar que las

comunidades practiquen esta teoria.

Cross et al. (2003) seflala que ‘las redes informales son
especialmente importantes en sectores de gestion intensiva del
conocimiento, donde las personas recurren a relaciones personales para
encontrar informacién y hacer su trabajo” (pp.12). Por esta razén, el estudio
de las redes sociales permite establecer los mecanismos para el desarrollo

de una estrategia solida de gerencia del conocimiento.

Los organigramas reflejan parcialmente la operacion de una
organizaciéon y, sobre todo, la organizacién formal. Las redes sociales
reflejan también la forma de operar mas alla de las estructuras formales.
Estas redes sociales son invisibles y en muchos casos son poco entendidas
por los gerentes de las organizaciones. “Mientras que los gerentes a
menudo piensan que ellos entienden las redes cercanas a su entorno,
estudios muestran que puede variar ampliamente la exactitud en la
percepcion de estas redes” (Cross, Borgatti, Parker, 2002). Estos autores
delinean que el SNA es efectivo en lo siguiente: 1) promover la colaboracién
efectiva dentro de un grupo estratégicamente importante, 2) apoyar
concentraciones criticas en las redes que cruzan funcionalmente la
organizacién, y 3) asegurar la integracion dentro de grupos siguiendo

iniciativas estratégicas de reestructuracion.

Krackhardt y Hansen (1993, pp.4) sefalan que “A pesar de que los
gerentes pueden ser capaces de diagramar con exactitud las relaciones
sociales de cinco o seis personas cercanas a ellos, sus supuestos acerca
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de los empleados fuera de su circulo de influencia no lo tienen definido”. Por
esta razon, se hace necesario levantar la informacién de toda la
organizacion para tener la vision general y no solo las visiones parciales. Es
decir, la red social va a permitir que la gerencia tenga una mejor idea del

funcionamiento real de la organizacion.

El andlisis de redes sociales es una técnica que se aplica usando
una matriz que captura la relacién entre los individuos de la organizacion.
Este analisis permite determinar cémo fluye el conocimiento, cOmo se
relacionan los organismos internos y como es el liderazgo de la
organizacion (Hagen, et. al, 1997). En este sentido se pueden obtener
diferentes tipos de redes sociales en una organizacion. Los nombres que se

les asigne dependeran de lo que esté buscando.

Para efectos de la presente investigacion, se esta buscando lo que
hemos denominado la Red de Conocimientos de Trabajo. La Red de
Conocimientos de Trabajo la definimos como la red de personas que
recurre regularmente a otras personas de la organizacion debido a su
experiencia para que lo oriente en su trabajo. Las principales medidas
usadas para el analisis de redes sociales, basadas en las publicaciones de
Hanneman (2001), Hagen, et. al. (1997), y De Laat (2001), son las

siguientes:

El Grado de Centralidad: es una medida de poder que facilita la
identificacion de los lideres de la organizacion. Mientras mas
relaciones un individuo tenga dentro de la organizacién, mas recursos
a su disposicion podra tener. Redes altamente centralizadas estan
asociadas con la reputacion del poder e influencia. Existen dos formas
de medir la centralidad: 1) de acuerdo con los grados de Freeman, y 2)

por la cercania de Freeman.

La centralidad por los grados Freeman es un indicador que se puede
subdividr en medidas que reflejan cuantos individuos consideran a otro
como parte de la red (Indegree) y otras que reflejan a cuantos
individuos una persona en particular considera parte de la red
(Outdegree). El Indegree permite identificar cOmo se percibe a una
persona dentro de la organizacion (Borgatti, et. al.,, 2000). El
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Outdegree, al reflejar una percepcion del individuo respecto de los
otros miembros, es relativo respecto de la fortaleza de la red, puesto
que si bien podria indicar a cuantas personas se puede llegar, no
necesariamente los receptores toman en cuenta a este individuo. Por
lo tanto, para efectos de la investigacion, se trabajara con el indicador

del Indegree.

La centralidad por cercania de Freeman indica si una persona en una
organizacién puede regular el flujo de informacion por ser parte de
varias redes pequefias, lo que le da més poder. En otras palabras, la
cercania permite identificar que tan lejos puede llegar la influencia de
un individuo, al tener relacion con varios grupos dentro de una

organizacion.

La Densidad de una red es un indicador general de las relaciones
entre las personas de una organizacién. Esta definida como el nimero
de relaciones que existen en una red dividida entre el maximo numero
de posibles combinaciones que se pueden dar en esa red. Esta
medida permite tener una idea de la cohesion de la organizacion. A
mayor nivel de densidad, existen mayor cantidad de relaciones entre
los individuos de la organizacion. En redes mas pequefias, la densidad
puede llegar a 1.0 porque el niamero de relaciones va a ser muy

cercana al ideal y mostrar asi un alto grado de cohesion.

Equivalencia es una medida usada para identificar a los actores de la
organizacién con roles similares en la red social. La equivalencia
estructural se define cuando dos o mas nodos tienen exactamente las
mismas relaciones con otros individuos. Esta situacion no es usual
gue se presente en organizaciones, por lo que la relevancia de esta
medida radica en establecer roles similares de personas en distintas

redes de una organizacion o de organizaciones diferentes.

El conocimiento no se produce de estructuras jerarquicas (Powell,

1990). Las redes sociales son una alternativa atractiva para coordinar y

compartir conocimiento por las relaciones que se forman (Podolny y Page,

1998). Las redes sociales son iinformales, conformadas por personas con

afinidades y objetivos comunes. Intenta identificar la interaccién de las
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personas. El identificar como estan conformadas las distintas redes sociales
informales en una organizacion permite poder potenciarlas para generar
valor para la empresa. Aunque existe acuerdo que no deben gestionarse, si
se deben apoyar con tiempo, recursos financieros, plataformas de
comunicacion, etc. (Obeso, 1999). Por esta razén, el SNA es una
herramienta de andlisis para el estudio de redes cuya finalidad es
establecer estrategias para potenciar la plataforma que permita la

transferencia del conocimiento.

2.5 Complejidad de Tareas

Los niveles gerenciales y de direccion de una empresa permanentemente
definen tareas o actividades tanto propias como para la organizacion. Estas
tareas pueden ser simples o complejas. Desde hace varios afios se ha
efectuado el analisis sobre la complejidad de las tareas con el propoésito de
definir la formulacién de éstas, determinar medidas objetivas y las fuentes
de tal complejidad (Campbell, 1988). ¢Por qué es importante analizar y
entender la complejidad de las tareas? Porque el analisis de la complejidad
de las tareas permite determinar sus caracteristicas asi como definir los
procesos cognoscitivos a efectos de medir a priori el alcance, las metas y
los logros a concretarse a través de la ejecucion de las tareas.

De acuerdo con Katrina Bystrom (2002), el incremento de la
complejidad de la tarea fomenta el uso del individuo como fuente de
informacién y, mientras mas compleja se perciba una tarea, mas probable
es la necesidad de adquirir informacién diversa. Esto es importante porque
tiene gran impacto cuando es aplicado a investigaciones que se efectian en
distintas areas como en la toma de decisiones, el establecimiento de
objetivos y metas, el intento de modelar comportamientos humanos, entre
otros. La complejidad de la tarea tiene que ver también con la necesidad
que existe entre los que deben cumplirla para interactuar con otros
miembros de la organizacién con tareas similares para encontrar soluciones

basadas en el conocimiento tacito desarrollado por otros.

Como se ha establecido, la informacidn o conocimiento se traslada a

través de las redes formales e informales de la organizacion (Speir y
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Vessey, 2002). En la medida que se tengan redes sociales que permitan
gue el conocimiento fluya, estas permitiran resolver tareas mas complejas.
Por tanto, a mayor nivel de complejidad de las tareas el nivel de las redes
sera mas complejo, existiran quienes centralizan el conocimiento y lo
distribuyen en toda la organizacién. La complejidad de tareas toma en
cuenta las tareas personales vy su interrelacion (Van Vijfeijken, 2002). Las
tareas Interdependientes dependen del nivel de intercambio de informacion
0 medios para poder terminar un objetivo (meta) grupal. Un proceso de flujo
en linea es altamente interdependiente; sin embargo, las tareas pueden ser
muy simples o complejas. La interdependencia también estard sujeta a
como se organiza el trabajo (procedimientos, responsabilidades, etc.)
(Wageman, 2001). El incremento de la complejidad de la tarea tiende a
requerir que una persona necesite mayores fuentes de informacion para
gue pueda realizarla (Bystrom, 2002). Hernandez y Bou (2006), sostienen
gue, cuanto mayor es la complejidad en las tareas, se tiende a usar mayor

conocimiento tacito.

La complejidad del cambio que se pueda presentar en un proyecto es
una resultante de la complejidad de la tarea frente a la complejidad de las
personas (Changing Minds.org®). La complejidad de las tareas se ve
afectada por el numero de tareas, variedad de estas, complejidad de las
mismas, medidas objetivas del trabajo, numero de localidades,
interdependencia entre tareas, limitaciones de tiempo, problemas
financieros y criterio de calidad. Todos estos aspectos determinan la

intensidad del trafico del intercambio de conocimiento en una red social.

Segun Campbell (1988), la complejidad de una tarea ha sido
definida de acuerdo con cuatro categorias que, a su vez, determinan una

topologia de cinco tareas, tal como se muestra en la Cuadro N° 2.1.

2 Cf. articulo “Change Complexity Analysis” en
http://changingminds.org/disciplines/change management/diagnosing change/complexity analysis.h
tm
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Cuadro N° 2.1
Categoria Agregada de Tareas

Tareas Tareas Tareas de Tareas de Juicio Tareas
Simples Problema Decisién Difusas
Multiplicidad  de No No Sj No Si
resultados
Multiplicidad  de
esquemas de No Si No No Si
solucién
Interdependencia . . . .
de conflictos No Sio No Sio No Sio No Sio No
Esquema de
solucién / . De bajo hacia De bajo De bajo hacia De bajo
resultados No aplicable . :
inciertos alto hacia alto alto hacia alto

Fuente: Zigurs y Buckland (Adaptado de Donald Campbell, 1988)
Elaboracién: Propia

Las tareas de acuerdo a esta topologia se definen en las siguientes:

Tareas Simples: se caracterizan por tener solo un resultado deseado,

normalmente con baja incertidumbre.

Tareas Problema: se centran en la basqueda de la mejor solucion entre

multiples posibles esquemas.

Tareas Decision: en estas tareas se busca modelar una solucion que debe

satisfacer multiples resultados

Tareas de Juicio: se enfatiza la resolucion de conflictos y la incertidumbre

asociados con la tarea.

Tareas Difusas: no existe experiencia previa o son dificiles de definir, gran
parte del esfuerzo se orienta a comprender y estructurar el problema por

tener informacioén diversa, conflicto e incertidumbre.
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2.6 Modelo de Investigacion
Los objetivos de la investigacion son los que siguen:

a. Verificar la relacion que pudiera existir entre la complejidad de tareas y el
grado de interaccion de redes sociales, para este caso, en la definicion

efectuada como Red de Trabajo.

b. Verificar si un mayor grado de interaccion en la Red de Trabajo
influencia en la propension de las personas para el Intercambio (compartir)

del Conocimiento en las personas.

c. Verificar si personas con mayor complejidad de tareas tienden a

compartir en mayor medida su conocimiento.

Las preguntas anteriormente mencionadas se pretenden responder
mediante la comprobacion de las siguientes hipétesis, las cuales se

representan graficamente en la Figura N° 2.5:

H1: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas, estas
tendran un mayor grado de interaccion en las redes sociales cuando el

trabajador se auto califica de acuerdo con su percepcion.

H2: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas, estas tendran
una mayor propension al intercambio de conocimiento cuando el trabajador

se auto califica de acuerdo con su percepcion.

H3: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas, estas
tendran un mayor grado de interaccion en las redes sociales cuando un

experto califica a la persona

H4: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas, estas tendran
una mayor propension al intercambio de conocimiento cuando un experto

califica a la persona,

H5: Las personas que estan en grupos pertenecientes a redes sociales con
un mayor grado de interaccibn tendran una mayor propensién al

intercambio de conocimiento.

Figura N° 2.5
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Modelo de Investigacion

Grado de
Interaccién

H5

(SNA)
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H1

Complejidad de
Tareas
(Percepcion
Subjetiva)

H2

H3

Intercambio
. | Conocimiento
(IC)
A
H4

Complejidad de
Tareas
(Calificacion
Objetiva)

Fuente: Propia
Elaboracién: Propia
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CAPITULO 3
METODOLOGIA Y DISENO DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se presenta la metodologia empleada en la

investigacion, la cual conlleva a responder las preguntas de investigacion

planteadas en el Capitulo 1 :

1.

¢, Cudl es el Impacto de la Complejidad de Tareas en la intensidad de
la interaccibn de Redes Sociales en una organizacion, cuando el

trabajador se auto califica de acuerdo a su percepcion?

¢, Cuales el Impacto de la Complejidad de Tareas en el proceso de
Intercambio de Conocimiento, cuando el trabajador se auto califica

de acuerdo a su percepcion?

¢, Cudl es el Impacto de la Complejidad de Tareas en la intensidad de
la interaccién de Redes Sociales en una organizacion, cuando un

experto de la organizacion califica a la persona?

. ¢Cual es el Impacto de la Complejidad de Tareas en el proceso de

Intercambio de Conocimiento, cuando un experto de la organizacion

califica a la persona?

¢ Existe alguna relacién entre la intensidad de la interaccidén de las

redes sociales en el proceso de Intercambio de conocimiento?

Derivadas de las preguntas de investigacion, se han planteado los

siguientes objetivos:

a. Cuantificar la relacion que pudiera existir entre la complejidad de

b.

tareas y el grado de interaccibn de redes sociales, para dos
escenarios, de acuerdo con la percepcion del trabajador y cuando un

experto califica las tareas.

Cuantificar la relacion que pudiera existir entre la complejidad de
tareas y la propension de las personas para el intercambio del
conocimiento para dos escenarios, de acuerdo con la percepcion del

trabajador y cuando un experto califica las tareas.
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c. Cuantificar si un mayor grado de interaccion en redes sociales influye
en la propension de las personas para el intercambio del

conocimiento.

En la metodologia se aplica diferentes técnicas para el analisis de
informacion, cualitativas como cuantitativas. Dentro de dichas técnicas
estan el analisis de redes, el andlisis multivariado, especificamente el uso

del analisis factorial, y el analisis de cluster.

En el presente capitulo se detalla el disefio inicial de la investigacion,
se define la muestra trabajada, la forma en la que se ha recopilado la
informacion, el procesamiento de datos efectuado y se explica el analisis
realizado. Finalmente, se expone los métodos aplicados para las pruebas

de hipotesis efectuadas.

3.1 Disefio de la Investigacién

Para este trabajo de investigacion se ha revisado la literatura descrita en el
Capitulo 2, que abarca los marcos conceptuales planteados en las
hipétesis. Estas cinco hipotesis, consideradas en el modelo, fueron
evaluadas con la data resultante de la aplicacion de las encuestas. La

unidad de andlisis de la investigacion es el individuo.

Se reviso la encuesta de Gestion del Conocimiento en el Sector
Agroexportador (Matute et. al., 2008; Akamine et al., 2004), cual se adapt6
para los fines del trabajo. La estructura de la encuesta requeria informacion
gue nos permita responder las preguntas planteadas en la investigacién y
en consecuencia nos faculte a evaluar las hipétesis planteadas. Para tal
propésito, la encuesta aplicada se estructuré en tres partes: la primera
recopila los datos generales relacionados a los encuestados. La segunda
parte es sobre los procesos de la gerencia de conocimiento (GC) y la
complejidad de tareas. La tercera parte esta compuesta por preguntas que
permiten obtener informacion de la estructura de la Red de Conocimientos
de Trabajo. En esta parte, y con las respuestas de los trabajadores, se
esquematiza las personas a quienes se consulta mas en el trabajo por el

conocimiento que tienen; el indice que mide esta situacion es el
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denominado Indegree en la Teoria de Redes. La Metodologia usada se

muestra en el Figura N° 3.1

Figura N° 3.1
Metodologia de Investigacion
Revisién de Aplicacion de Resultados
Literatura la Encuesta Preliminares
MI?)IZEIT)O d?eella Procesamiento Pr_u e,ba (_1e
o Datos Hipotesis
Investigacion
Resultados Opinion de
Expertos

Procesamiento

Resultados [€— Datos

Andlisis y
Discusion

Fuente: Propia
Elaboracién: Propia

La segunda parte de la encuesta, como se menciona en el parrafo
anterior, involucra los cuatro procesos de la Gerencia de Conocimiento:
generacion, codificacion, intercambio y distribucién. De estos cuatro
procesos, el Intercambio de Conocimiento (IC) esta comprendido de la
pregunta 51 a la pregunta 62. Por otro lado, la data para analizar la
Complejidad de Tareas esta considerada de la pregunta 98 a la pregunta
131. La red de Conocimiento de Trabajo se considera la pregunta 136 (ver
Anexo A).

Todas las preguntas, incluyendo la pregunta 135, se aplicaron
mediante escalas de Likert de 1 al 7. Se utilizé esta escala puesto que esta
‘mide actitudes o predisposiciones individuales en contextos sociales
particulares. Se le conoce como escala sumada debido a que la puntuacién
de cada unidad de analisis se obtiene mediante la sumatoria de las

respuestas obtenidas en cada item que comprende el constructo. La escala
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se construye en funcién de una serie de items que reflejan una actitud
positiva 0 negativa acerca de un estimulo o referente. Cada item esta
estructurado con alternativas de respuesta. La unidad de andlisis que
responde a la escala marcard su grado de aceptacion o rechazo hacia la
proposicion expresada en el item. Los item por lo general tienen implicita
una direccion positiva o negativa” (Avila, 83). En el presente trabajo, la
unidad de analisis es el trabajador entrevistado en cada organizacion. Para
lograr una mayor variabilidad en cuanto a la medicion se ha considerado en
escaladel 1 al 7, en el que 1 refleja una actitud negativa (completamente en
desacuerdo) y 7, una actitud positiva (completamente de acuerdo).

3.2 Definicién de la Muestra

En la presente investigacion, la muestra utilizada consistio en el total de
miembros de tres organizaciones. Se aplicé la encuesta a los integrantes
de tres organizaciones, a saber: 1) La Agencia de Promocién de la
Inversibn Privada del Peri PROINVERSION (98 entrevistados); 2)
Organismo Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones
(OSIPTEL) (95 entrevistados); y, 3) el Estudio de Abogados Torres y Torres

Lara (32 entrevistados).

Proinversion es una empresa publica descentralizada con 98
trabajadores en el momento de la recoleccion de los datos. La principal
funcién de la empresa es promover la inversion privada en el Perd; su
objetivo es buscar inversionistas nacionales y extranjeros para proyectos
gue el Estado debe ejecutar, asi como para proyectos de inversién de
iniciativa privada. Por las funciones que lleva a cabo, esta entidad
gubernamental debe llevar a cabo los procesos con personal que maneja
distintos grados de complejidad en sus tareas, puesto que los trabajadores
realizan estudios de factibilidad, procesos de promocién asi como procesos
administrativos de acuerdo con la normatividad vigente. Por otro lado, el
personal realiza procesos de post-privatizacion a la vez que comunica y
sensibiliza a las poblaciones para que acepten la inversion privada como,

por ejemplo, proyectos mineros y de hidrocarburos, entre otras actividades.
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El Organismo Supervisor de Inversion Privada en
Telecomunicaciones- OSIPTEL, con un total de 96 trabajadores en el
momento de recoleccidon de los datos, es un ente regulador y supervisor
gue promueve el desarrollo de las telecomunicaciones, integrando al pais
en un marco de competencia e inclusion y protegiendo los derechos de los
usuarios. Los objetivos que tiene son incrementar la competencia en los
mercados de telecomunicaciones, impulsar y promover el acceso universal
a los servicios de telecomunicaciones, orientar a los usuarios y cautelar sus
derechos y lograr eficacia, eficiencia y transparencia de la totalidad de
funciones y procesos de gestion institucional. Para el cumplimiento de sus
objetivos, OSIPTEL debe realizar las funciones normativa, reguladora,

supervisora, fiscalizadora, sancionadora y de solucién de controversias.

El dltimo de los encuestados es el estudio de abogados Torres y
Torres Lara, con méas de tres décadas de experiencia en el &mbito juridico,
econdémico y administrativo. El estudio contaba con 34 trabajadores en el
momento de coleccién de los datos. Su funcion principal es facilitar a
personas naturales y juridicas a realizar sus actividades en los distintos
sectores de la produccién de bienes y servicios. La prestacion de servicios
se realiza en forma multidisciplinaria, evitando conflictos dentro de un marco
de cultura de paz, y aplicando principios de negociacion y conciliacion entre
las partes. Como se puede observar, las actividades centrales de las tres
organizaciones son intensivas en conocimiento, desde aspectos técnicos
altamente especializados hasta aspectos sociales que requieren de mucho

criterio y la aplicacion de conceptos de sociologia y psicologia.

Es importante sefalar que los resultados obtenidos mediante la
encuesta, permitira identificar cual es la percepcion que tienen los
encuestados sobre la complejidad de sus tareas. Como se muestra en la
metodologia de investigacion, este analisis es importante; sin embargo, ya
requiere de una mayor objetividad, entonces la complejidad también se
analiza a partir de la descripcion de puestos. Esto ultimo permite que se
logre analizar bajo unas normas mas objetivas y de menor percepcion
personal sobre la naturaleza del puesto. El analizar la complejidad de tareas

a base de descripcion de puestos y opinibn de expertos de cada
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organizaciéon, permitira obtener resultados con mayor validez interna a
diferencia de los resultados que se obtengan a base de la percepcion del

entrevistado.

La encuesta se aplico a los trabajadores de cada organizacion. Se
procesaron 220 encuestas validas. Hanneman (2001) afirma que para redes
sociales no se puede aplicar la inferencia estadistica. Esta afirmacion tiene
sentido porque, para el entendimiento real del comportamiento de una
organizacion y el establecer las redes sociales, es preferible censar en
lugar de muestrear. Para tal efecto, el Indegree se estandariz6 para cada
persona con la cantidad de integrantes de cada una de las organizaciones,

volviéndose un indicador de intensidad relativa.

3.3 Recoleccion de informacion

El cuestionario se aplico a los trabajadores de las tres organizaciones en
sus oficinas, previa explicacion del llenado y confidencialidad de la misma.
Una vez recibido los cuestionarios debidamente respondidos, la informacién
fue procesada en una base de datos en SPSS version16 y en Excel, para
luego ser exportada a un programa de analisis de redes UCINET versién 6.
Para el procesamiento de la informacion se codifico a cada entrevistado con

ndmeros ordinales.

3.4 Procesamiento de Datos

Una de las dificultades en el desarrollo de la investigacion fue definir la
técnica a aplicar para clasificar los grupos de complejidad de tarea y qué
miembros de las tres organizaciones estudiadas corresponde a cada
clasificacion de complejidad. Inicialmente, para solucionar esta dificultad y
determinar la complejidad de tarea de las personas en las organizaciones
estudiadas, se aplicé la técnica del andlisis multivariado, especificamente el

analisis factorial y seguidamente el analisis de cluster.

Las hipotesis bajo estudio en esta fase de la investigacion fueron:
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H1: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas, estas
tendra un mayor grado de interaccion en las redes sociales cuando el

trabajador se auto califica de acuerdo a su percepcion.

H2: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas, estas
tendran una mayor propension al intercambio de conocimiento cuando

el trabajador se auto califica de acuerdo a su percepcion.

3.4.1 Analisis de Redes

Las redes sociales son un método de diagndéstico para analizar informacion
acerca de los patrones que siguen las relaciones entre personas dentro de
un grupo que comparten ciertas afinidades y objetivos comunes. En ellas se
toma en cuenta las relaciones existentes entre los diferentes actores en la
transmision y distribucion de conocimientos, para analizar como es que
estos procesos se realizan con la finalidad de identificar aquellos focos en
donde se dan las mayores consultas o los puntos de concentracion en
donde fluye més el conocimiento. Esta informacion se obtuvo a base del
calculo de las respuestas obtenidas de la pregunta 136: “A qué persona en
la empresa recurres debido a su experiencia para que te oriente en tu

trabajo”.

El indicador de mayor relevancia en el andlisis de la red de
conocimientos, utilizada durante el desarrollo de la investigacion, es el
Indegree, que se entiende como el indicador que identifica cuéntas
personas dentro de una organizacién consultan a otra persona de la misma
empresa para realizar sus actividades. Este indice no es una percepcion del
trabajador; por el contrario, es una manifestacion explicita de los otros
individuos respecto de la capacidad de transmitir conocimiento de una
persona dentro de la organizacion. Esta data se procesé con el software de
redes para cada trabajador entrevistado. Como la cantidad de personas son
diferentes en cada organizacion, el valor absoluto del Indegree ha sido
dividido entre el nimero de personas que llenaron las encuestas, esto con
la finalidad de eliminar el efecto del tamafio de la empresa. Por ejemplo, si
en la organizacién 1 la persona 1 tiene un valor de Indegree de 30 en una

empresa de 100 personas, el Indegree normalizado sera de 0.3. Si en la
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organizacion 2, que tiene 30 personas, la persona 5 tiene un valor de
Indegree de 15, entonces el Indegree normalizado sera de 0.5. Este
Indegree normalizado sigue representando la intensidad, en este caso
relativa, con la que trabajadores manifiestan que consultan a ciertas
personas dentro de la organizacion por su capacidad de transmitir
conocimiento. En los anexos “B”, “C” y “D” se muestra la informacion
procesada de las encuestas aplicada a las tres organizaciones de estudio

para obtener el Indegree.

3.4.2 Analisis Factorial

El andlisis factorial es “un procedimiento que se utiliza para reducir y
sintetizar los datos. Cada variable se expresa en una combinacion lineal de
factores subyacentes” (Hair,J. Anderson,R., Tathan,R, y Black,W, pp. 664).
Para analizar la complejidad de tareas se considerd las respuestas de 34
preguntas (de la 98 a la 131) en la encuesta, por lo que en un primer paso
se considerd probar si efectivamente todas las preguntas explicaban la
complejidad de tareas. Para ello se aplico el analisis factorial. Como se
menciono, esta técnica permite reducir el nimero de items (que en este
caso son las preguntas del cuestionario), ya que busca el nimero minimo
de factores capaces de explicar el maximo de informacién contenida en los

datos.

Existen estadisticas formales para probar qué tan apropiado es
aplicar el modelo factorial a un conjunto de datos; una de ellas es el indice
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que es una medida de la adecuacion de una
muestra. “Este indice compara las magnitudes de los coeficientes de
correlacion observados con las magnitudes de los coeficientes de
correlacion parciales. Los valores bajos indican que las correlaciones entre
los pares de las variables no pueden explicarse por medio de otras
variables” (Hair,J. Anderson,R., Tathan,R, y Black,W, pp. 649). El criterio de
este indice es que, si el valor se encuentra entre 0.5 y 1.0, entonces este

indica que el analisis es apropiado.

Una vez que se determind que el analisis factorial es una técnica
valida para analizar los datos, se debe seleccionar un método adecuado
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para determinar los coeficientes de los factores. Para analizar esta situacion
existen dos métodos: Componentes Principales y Analisis Factorial comun.
Ya que el interés es determinar el numero minimo de factores que
representan la varianza maxima de los datos a utilizarse, se ha optado por
el método de Componentes Principales, pues este considera la varianza
total a diferencia de la otra que considera la varianza comun dentro del

calculo.

A partir de este primer procedimiento es necesario aplicar un método
de rotacion de la estructura factorial para facilitar su interpretacion. El
proceso de rotacion permite clarificar la interpretacion de la estructura
factorial subyacente sin alterar la situacién relativa de unas variables
respecto de las otras, y sin alterar el porcentaje de la varianza de cada
variable que es capaz de explicar cada factor. “El método de rotacion que
se utiliza con mayor frecuencia es el procedimiento Varimax, que es un
método de rotacion ortogonal que minimiza el nimero de variables con
cargas altas en un factor, mejorando asi la capacidad de interpretacién de
los factores” (Hair,J. Anderson,R., Tathan,R, y Black,W, pp. 653).

Finalmente, utilizando los métodos anteriormente mencionados, se
obtiene la matriz de correlaciones de componentes rotadas, la que indica
las relaciones existentes entre pares de variables que explican la
complejidad de tareas. Al analizar los valores de las correlaciones por
pares, se consider6 como criterio que aquellas preguntas que presentaban
correlaciones inferiores a 0.6 fueran eliminadas. Una vez eliminadas dichas
preguntas que no explicaban la complejidad de tareas, se procedi6 a aplicar
el analisis de cluster para obtener los grupos de acuerdo con la complejidad

de tareas segun la informacién que brindaban por los entrevistados.

3.4.3 Analisis de Clusteres o Conglomerados

El andlisis de clusteres o conglomerados es “una técnica de analisis de
datos que busca la formacion de grupos (llamados clusters) con
observaciones (o individuos), de forma tal que las observaciones dentro de
cada grupo sean los mas homogéneos posibles y que entre grupos exista
heterogeneidad, cada grupo estad formado a base de una variable. En el

analisis de cluster a diferencia del analisis discriminante, los grupos no son
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predefinidos, en lugar de ello, la técnica es utilizada para definir grupos”.
(Hair,J. Anderson,R., Tathan,R, y Black,W, pp 676). El aplicar la técnica del
conglomerado o clUsteres permite agrupar sujetos similares, por lo que es
necesario aplicar alguna medida para evaluar las diferencias y similitudes
entre las variables (preguntas). “La estrategia mas comun consiste en medir
la equivalencia en términos de la distancia entre los pares de sujetos. Los
sujetos con distancias reducidas entre ellos son mas parecidos entre si que
aquellos que tienen distancias mayores” (Hair,J. Anderson,R., Tathan,R, y
Black,W, pp, 676). Al respecto, existen varias formas de medir la distancia
entre sujetos, Hair y Anderson (1995) mencionan que el mas apropiado es
la distancia euclideana, que es la raiz cuadrada de las suma de las
diferencias al cuadrado en los valores de cada variable. Asimismo,
mencionan que para los métodos de varianza en el que se trata de generar
conglomerados a fin de reducir las varianzas dentro de los grupos, y
maximizar la varianza entre grupos es recomendable el método de Ward.
Por lo tanto, el procedimiento que se aplica para la obtenciéon de
conglomerados usados en esta investigacion es el de distancia euclideana
al cuadrado y el de Ward.

El analisis de clusteres puede determinarse de dos maneras: que se
obtenga en funcion al nimero de interaccines en forma aleatoria o con una
solucién Unica; es decir, cuando el investigador tiene conocimiento del
namero de clusters que desea. De acuerdo con esta definicion se procesé
los datos indicandole que clasificara de acuerdo a una solucién Unica, es
decir que se agrupe en cinco clusteres. Una vez definido los cllsteres, se
calculéo el valor promedio de las puntuaciones para cada trabajador
respetando su ubicacion dentro de cada conglomerado o clasificacion por
complejidad de tarea.

Una vez obtenido el Indegree normalizado del analisis de redes
expuesto y el valor promedio de las puntuaciones de la complejidad de
tareas para cada trabajador, se aplicd el analisis de correlaciones con la
finalidad de probar la primera hipotesis. El mismo procedimiento se utilizd
entre las puntuaciones de la complejidad y el promedio encontrado para

cada persona en las preguntas de Intercambio de Conocimiento.
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3.4.4 Prueba de las Hipdtesis de Investigacion

Con el Indegree normalizado para cada trabajador, el promedio calculado
para Intercambio de Conocimiento (IC) y el promedio de las preguntas del
cuestionario de la complejidad de tareas resultante del andlisis factorial
(percepcion de cada trabajador con relacion a la complejidad de sus tareas)
para cada uno de los clusters encontrado, se procedié a efectuar las

pruebas de hipotesis (1) y (2).

Para tal efecto, se requiri6 encontrar una medida comun y menos
subjetiva para medir la complejidad de las tareas, tratando de minimizar la
subjetividad inherente en la percepcién del entrevistado. Para una medicion
menos subjetiva de la complejidad de las tareas, se consideraron los puntos
gque a continuacion se detallan, de acuerdo con el disefio de la

investigacion:

a. Toda organizacion cuenta con un Manual de Organizacion y
Funciones (MOF) en el que se establecen las funciones los
miembros de una organizacion deben desempefiar en todos los
niveles jerarquicos. Sin embargo, es necesario tomar en cuenta que
para desarrollar la tarea asignada a cada persona, no solamente
desemperian su funcién especifica, sino que esta es complementada

con otras funciones mas.

b. Se pidi6 la opinién del Gerente General, apoyado por el Gerente de
Recursos Humanos dentro de cada organizacion, para clasificar a los
trabajadores por el porcentaje del tiempo que realiza las tareas

especificadas en cada categoria.

C. Para tener un analisis mas profundo sobre el tema se considera el
siguiente ejemplo: los miembros gerenciales de una organizacion,
son clasificados como aquellos que cumplen tareas de Decision bajo

el esquema de clasificacion de la investigacion.

d. Bajo este supuesto, se deberia entender que el 100% de las tareas
que realizan los gerentes estarian orientadas a desempefar

solamente tareas de decision; pero, en la practica, esto no es del
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todo cierto, puesto que las tareas que desempefian cada uno de ellos
estd en funciobn de la naturaleza misma del cargo. Es decir, si
tomamos en cuenta, por ejemplo, un gerente de relaciones publicas,
este no solamente realiza tareas de toma de decision, sino también
realiza tareas simples como es la coordinacion con otras personas,

entre otros tipos de tareas.

e. Finalmente, se puede establecer que los miembros de una
organizacién tienen diferentes grados de complejidad en sus tareas
para cumplir con su funcién principal, no siendo excluyentes el que
una persona tenga situaciones diferentes en cuanto a complejidades

de tareas.

Luego de explicarles a los gerentes generales claramente el objetivo
de esta calificacion, con las categorias en las cuales deberian agrupar a los
trabajadores de sus organizaciones, se procedié a cuantificar y a clasificar
la complejidad de tareas con la opinién de los gerentes, en cada una de las
tres organizaciones. Para cada entrevistado se identificé la funcion que
cumple dentro de la organizacion, y se consider6 como criterio de
evaluacion de sus tareas las cinco categorias (Simple, Problema, Decision,
Juicio y Difusa) planteadas por Campbell (1988). Bajo estos criterios, el
gerente general de cada organizacién determind el porcentaje de tareas
gue desempefaba cada entrevistado en funcion de la naturaleza del cargo

y de la clasificacion que se esta usando en el presente trabajo.

Para determinar el puntaje promedio de la complejidad de tarea para
cada trabajador se procedié a dar un factor de ponderacion a las cinco
categorias de tareas de acuerdo con la complejidad de cada una de ellas,
segun la siguiente escala: uno (1) para la tarea Simple; dos (2) para la tarea
Problema; tres (3) para la tarea de Decision; cuatro (4) para la tarea Juicio;
y, cinco (5) para la tarea Difusa. Con esta escala se determiné un promedio
ponderado para calcular el puntaje promedio de la complejidad de tarea
para cada miembro estudiado. Finalmente, cada persona fue clasificada
dentro de la tarea, en funcion de la mayor ponderacion que el gerente

general le otorgo.
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Esto implica, por ejemplo, que una persona podria desempefiar un
10% de tareas Simples, un 40% de tareas tipo Problema y un 50% de
tareas de la categoria de Decision. Como se puede observar, esta persona
no tiene necesariamente los cinco tipos de tareas en su desempefio laboral,
sino solamente tres y otro podria ser que solamente desemperfie en 100%
una sola clasificacion, dependiendo de la naturaleza del cargo.

De esta manera se conformd asi una variable de complejidad de la

tarea con la féormula:

n==5
O = Z Ti=Pi
i=1
donde,

C = complejidad de tareas
Ti = porcentaje de tiempo empleado en la ejecuciébn de las tareas
(proporcionado por el gerente general)

Pi = Ponderacion relativa de acuerdo a la escala de Saaty del 1 al 5

Segun el ejemplo en el parrafo anterior, la persona tiene una
preponderancia de tareas de Decision, por lo que se le clasifica dentro de
esta categoria con un puntaje equivalente al promedio ponderado. Para el

mismo ejemplo, el promedio ponderado seria de:
(0.1)x(1)+ (0.4)x(2)+ (0.5)x(3) =24

El criterio utilizado para establecer las ponderaciones (escala) a la
complejidad de tareas se basé en el Método de Proceso de Jerarquia
Analitica (AHP) desarrollado por Saaty (2008). Un principio de AHP es la
consistencia légica, es decir, los humanos tienen la habilidad de establecer
relaciones entre objetos e ideas y estas relaciones son consistentes. La
consistencia significa dos cosas: la primera es que se componga de ideas
similares u objetos agrupados de acuerdo con homogeneidad de acuerdo
con su relevancia y la segunda es la intensidad de las relaciones acerca de
las ideas u objetos basados en una idea légica. El AHP incorpora tanto los
aspectos cualitativos como cuantitativos del pensamiento humano. El

cualitativo sirve para definir el problema vy la jerarquia; el cuantitativo, para
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expresar juicios y preferencias de forma concisa. El proceso en si esta
disefiado para integrar a estas dos propiedades, sin embargo, para una
mejor toma de decisiones, el aspecto cuantitativo es fundamental para
tomar decisiones acertadas en situaciones complejas donde es necesario

determinar prioridades y hacer intercambios.

Cuando se desea determinar la intensidad del impacto de varios
componentes en un sistema se debe realizar algun tipo de medida bajo
alguna escala tales como longitud, segundos u otros etc. Sin embargo,
estas escalas limitan la naturaleza de las ideas que pueden hacer frente a
lo social, politico, y otros factores cualitativos que de ninguna manera puede
evaluarse en términos de medicion fisica o econémica. Existe, por tanto, la
necesidad de elaborar una escala que permita medir las cualidades
intangibles, como las escalas para medir la evolucion de cualidades fisicas.
Para medir estas prioridades se compara un elemento con otro
dicotbmicamente, y para ello se utilizan valores que representan la

importancia relativa de un elemento respecto a otro.

Al respecto, Saaty propone una escala de comparacion que
considera valores del 1 a 9, y menciona que la experiencia ha confirmado
gue una escala de nueve unidades es razonable y refleja el grado en que se
puede discriminar la intensidad de la relacion entre elementos. Finalmente,
tomando en consideracion la experiencia de Saaty y la clasificacién tomada
de Campbell en cuanto a complejidad de tareas, se propone dar valores a
cada tarea otorgandoles niumeros que representen la importancia relativa
entre tareas de acuerdo con el grado de dificultad. En este sentido, por
tener la clasificacion propuesta por Campbell de cinco categorias, se ha
tomado la escala del uno al cinco: la menor puntuacion (1) se da a la tarea
simple y el valor (5) a la tarea difusa. Lo importante en este caso es que
existe una equidistancia entre ellas y los valores de los numeros

representan la importancia relativa entre ellas.

Para probar las hipotesis 3), 4) y 5) planteadas en la investigacion se
aplicé el analisis de correlacion de Spearman y la correlacion Tau-b de
Kendall. La correlacién de Spearman, o correlacién por rangos, lo que se

hace es ordenar los valores de las variables de menor a mayor en cada una
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de ellas de forma independiente comenzando por los menores valores
hasta llegar a los mayores (rango). Para el calculo del coeficiente de
correlacion, lo que se hace es reemplazar el valor original de las variables

por los rangos.

Se debe notar que, en esta investigacion, las variables estaran en
funcion de la hipétesis que se esta probando. Por ejemplo si se esti

probando la Hipotesis 3, tal como se plantea a continuacion:

H3: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas, estas
tendran un mayor grado de interaccion en las redes sociales cuando

el gerente general califica a la persona,

las variables seran el Indegree normalizado y el promedio ponderado de la
complejidad de tareas. Se debe considerar que para el tratamiento de
variables categoéricas, asi como para aquellas que no estan distribuidas en
forma normal, se puede utilizar tanto la correlacion de Spearman como la
Tau-b de Kendall. Se ha realizado el andlisis con los dos tipos de
correlacion. Sin embargo, la Tau-b de Kendall esta basada en las
diferencias entre rangos ocupados por una determinada muestra en las dos
series comparadas, convirtiendose en una prueba mas robusta. La Tau-b
de Kendall esta basada en el nUmero de rangos en orden mas alto o mas

bajo cuando se compara las series.
Para la hipotesis 4,

H4: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas estas
tendran una mayor propension al intercambio de conocimiento, cuando

el gerente general califica a la persona,

se correlaciond por cada categoria de tarea el promedio de la complejidad y

el promedio resultante de la propensién para intercambiar conocimiento.
Para la hipotesis 5,

H5: Las personas que estdn en grupos pertenecientes a redes
sociales con un mayor grado de interaccion tendran una mayor

propension al intercambio de conocimiento,
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se correlaciono el Indegree normalizado de cada persona con el promedio

resultante de la propension para intercambiar conocimiento.

3.4.5 Prueba de Hipotesis para Diferencia de Grados de Complejidad

Una vez clasificada la complejidad de tareas se procedio a aplicar la prueba
no paramétrica de Kruskall-Wallis con la finalidad de probar si las
poblaciones son idénticas respecto de la puntuacion promedio. Esta prueba
se utilizé debido a que no es necesario suponer que la distribucién de la
variable es normal como que si es necesario cuando se aplica inferencia
estadistica. Por lo tanto, se procedio a probar si las categorias vienen de
una misma poblacién. Si las poblaciones son diferentes, entonces la

clasificacion propuesta de la complejidad de tareas es la correcta.

La prueba se realiza de la siguiente manera: (1) para el célculo del
estadistico de prueba se ordenan las observaciones de menor a mayor y se
les asignan rangos desde 1 hasta n. (2) a continuacion se obtiene la suma
de los rangos correspondientes a los elementos de cada muestra, Rj y se
halla el rango promedio.

Las hipotesis bajo evaluacion son:

Ho: Las K muestras proceden de la misma poblacién o de poblaciones

idénticas.

H1: Alguna muestra proviene de una poblacion con media diferente a

las demas.

El estadistico de prueba es:

o

3
Poie—— —3(n+1)

?E_;i

- m:”li 5
Si la hip6tesis nula no se rechaza, es de esperar que el rango promedio sea
aproximadamente igual para las muestras. Si los promedios son muy
diferentes, entonces es un indicio de que la hipétesis nula es falsa. “Si Ho
no se rechaza y los tamafos muestrales son todos mayores que 5, el
estadistico H se distribuye aproximadamente como chi-cuadrado con (k-1)
grados de libertad. La aproximacion es mejor mientras mayor es el nimero

de muestras y el tamafio de las mismas” (Hair y Anderson1995 ).
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Cuando se presentan valores iguales, es decir, cuando varias
observaciones de la misma o de distintas muestras son iguales y a todas se
les asigna el mismo rango, es necesario dividir el valor de H por el siguiente

factor de correccion:

- )
Factor de Correccién = nt—n
En esta expresion g es el nUmero de rangos que se repiten y t; es el
namero de veces que se repite el rango i-ésimo. El efecto del factor de
correccion es elevar ligeramente el valor de H. Una vez comprobado lo
anterior, se procedié a aplicar la prueba de ManWitney, para cada par de
categorias con la finalidad de verificar si existen diferencias significativas

entre los grados de complejidad.
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Figura N° 3.2
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Fuente: Propia
Elaboracién: Propia

En resumen, como se muestra en la Figura N° 3.2, se efectud el
disefio de la investigacidon, luego se aplic6é el andlisis factorial a las
preguntas de la encuesta para complejidad de tareas, eliminandose las
preguntas que no explican ninguan factor. En seguida se aplicé el andlisis
de clusteres y se clasific6 a los entrevistados en cinco categorias de
complejidad. Calculado el promedio de la complejidad de cada trabajador,
se correlaciond con el Indegree normalizado y con el promedio de
intercambio de conocimiento. Continuando el disefio de la investigacion, el
gerente general de cada organizacion pondero el porcentaje de tiempo que
emplea cada trabajador en las categorias de la complejidad de tareas. Los

resultados se muestran en el capitulo 4.
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CAPITULO 4
RESULTADOS

En el presente capitulo se muestran los resultados del procesamiento de

datos detallado en el capitulo anterior. Se presenta el andlisis factorial

realizado para la complejidad de tareas; luego se determinan los factores

gue explican éstas. A continuacion, se clasifican las personas en cinco

clusteres para establecer la relacion entre estas cinco categorias con el

Indegree normalizado y el promedio de Intercambio de Conocimientos para

probar las hipétesis 1 y 2. A partir de ello se procede a reclasificar las

categorias de las personas mediante la calificacion otorgada por los

gerentes generales y se establece la relacion con el Indegree normalizado y

el promedio de Intercambio de Conocimientos, para las pruebas de

hipotesis 3 y 4. Asimismo se correlaciona el Indegree normalizado con el

promedio de Intercambio de Conocimientos para probar la hipotesis 5.

En la Figura N° 4.1 se muestra un ejemplo de la interacciéon de los

trabajadores de Proinversion, donde uno de los focos de mayor consulta es

el codigo OPER 12.

Figura N° 4.1: Red de Conocimientos de Trabajo

@ OPER2L
@ OPER38

@ OPERS4

X
/%
4//"6

S oY TR\ ..
N oA Z \:%0:\’ \ ‘!
N E‘\gﬁg\

S P
""‘L '; @'
AOPER24 ‘)‘- Z

v
i
i
E
1/
2

i
)

Fuente: Reporte del Ucinet
Elaboracion:

Propia
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En las hipotesis planteadas, una de las variables principales es la
complejidad de tareas. Para cuantificar esta variable se considero las cinco
clasificaciones propuesta por Campbell, como ya se indic6. Por otro lado,
para clasificar la complejidad de las tareas de las personas en las
organizaciones estudiadas, se aplico la técnica del analisis multivariado,

especificamente el analisis factorial y seguidamente el analisis de cluster.

En la encuesta se incluyeron las preguntas de la 98 a la 131 (dado
gue estas preguntas que cuantifican la percepcion de la dificultad de
tareas). En un primer paso se consider6 probar si efectivamente todas las
preguntas explicaban la complejidad de las tareas y para ello se aplico el
andlisis factorial. Se utiliz6 el indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para
verificar si los datos se ajustan para la aplicacion del andlisis factorial. Se
obtuvo como resultado un valor de 0.758, por lo que la prueba es

pertinente.

Con la data inicial se efectu6é el analisis de outliers (este andlisis se
efectio con la finalidad de eliminar los valores extremos); una vez
eliminados se realizé el andlisis factorial. Con este proceso se obtuvo la
matriz de cargas factoriales. Al analizar los valores de las correlaciones por
pares se considero a las preguntas que tienen correlaciones inferiores a 0.6
como criterio para eliminar a aquellas que no explican la complejidad de las
tareas. Bajo este procedimiento se eliminaron las siguientes preguntas:
98,100, 104, 109, 110, 112, 115, 116, 121, 123, 124,125, 126, 128 y 129
(Ver Anexo “E”). Una vez eliminada las preguntas que no explicaban la
complejidad de tareas, es decir aquellas cuyas cargas eran menor a 0.6, se
procedi6 a reprocesar los datos y a reclasificar los factores, encontrandose

siete de ellos si explican la complejidad de tareas. Estos factores son:

1) Nivel de planeamiento y multiplicidad de objetivos en los resultados
2) Responsabilidades en las decisiones

3) Disponibilidad de informacion para realizar sus tareas

4) Uso de tecnologia

5) Diversidad de posibles soluciones

6) Nivel de incertidumbre en los problemas
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7) Riesgos involucrados de la realizacién de las tareas

La matriz se presenta en la Cuadro N° 4.1.

Cuadro N° 4.1

Matriz de componentes rotadosa

Componente
1 2 3 4 5 6 7
P99 -071 .032 -.047 -124 -.883 -.003 109
P101 -.022 120 .258 -.033 -177 771 -.125
P102 -.163 198 .384 -.104 .002 .068 .682
P103 198 .000 .725 191 -.042 297 -.228
P105 -.240 -.055 764 -.036 .028 -.071 .091
P106 -015 104 .852 -215 .004 -.027 221
P107 799 -.090 .005 .019 .108 -.082 -.087
P108 822 194 -.094 .038 -027 .019 074
P111 179 316 -.059 721 179 .062 .084
P113 .023 -.017 .049 -.883 -071 .086 -.014
P114 349 -202 -.058 329 -192 .075 .584
P117 .600 .246 -.004 184 .280 232 .087
P118 .303 .667 -.103 -.195 .266 -.040 109
P119 .094 .866 .090 .200 .004 .045 -.008
P120 .208 774 .040 181 -132 148 .031
P122 .690 262 128 229 -.004 .016 173
P127 .099 .028 -.203 -.029 232 752 .301
P130 312 .160 -.101 190 536 -.003 485
P131 .655 .258 -.243 -175 .067 .086 -.038

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales, Método de rotacién: Normalizacion Varimax con Kaiser.
La rotacién ha convergido en 27 iteraciones

Fuente: Reporte del SPSS Ver 16

Elaboracién: Propia

Luego se procedio a aplicar el andlisis de clusteres con la finalidad
de obtener los grupos de acuerdo con la complejidad de tareas segun la
informacion que brindaban los entrevistados (ver Figura N° 4.2). Una vez
definido los clusteres, identificando la persona que fue clasificada en cada
uno de ellos, se calculd el valor promedio de las puntuaciones de las
preguntas que no fueron eliminadas para cada trabajador, respetando su
ubicacion dentro de cada cluster o clasificacion por complejidad de tarea.

Mediante la aplicacion del analisis de redes se determiné el indicador
de cada persona, el Indegree normalizado, que nos indica el grado de
interaccion existente en la red de trabajo que se esta analizando. Esta se

obtuvo a través del procesamiento de las respuestas obtenidas de la
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pregunta 136 mediante el software de redes para cada trabajador

entrevistado.

Pruebas de Hipotesis H1y H2
H1 Mientras mas complejas sean las tareas de las personas, estas
tendran un mayor grado de interaccion en las redes sociales

cuando el trabajador se auto califica de acuerdo a su percepcion.

Se calculé el andlisis de correlacion entre el promedio de la
complejidad de tareas y el Indegree normalizado de cada trabajador por

cada uno de los cinco clusters encontrado (Ver Figura N° 4.2).

Figura N° 4.2
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Siendo que:

C es el promedio de la complejidad de tareas de cada trabajador, de
acuerdo con las respuestas de la encuesta (percepcion de cada uno),
IND_NORM es el Indegree normalizado de cada trabajador. Se obtuvo el

siguiente resultado:

Cuadro N° 4.2

CLUSTER corr(C,IND_NORM)
1 0.019479
2 0.204228
3 0.361678
4 0.012314
5 -0.080020

Como se observa en el Cuadro N° 4.2, los resultados de la correlacion
muestran que hay una relacion muy baja e incoherente con la hipotesis
planteada H1l. Los clusteres del (1) al (5), clasificados en orden de
complejidad de tareas, no guardan una relacion directa con el Indegree
normalizado. Una de las razones es que las personas perciben que en sus

labores tienen un alto grado de complejidad.

H2: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas,
estas tendrdan una mayor propension al intercambio de
conocimiento cuando el trabajador se auto califica de acuerdo a

su percepcion.
Siendo que:

C es el promedio de la complejidad de tareas de cada trabajador, de
acuerdo a las respuestas de la encuesta (percepcién de cada uno), IC es

el promedio de cada trabajador para el intercambio de conocimiento (IC).
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Se obtuvo el siguiente resultado:

Cuadro N° 4.3

CLUSTER corr(C,IC)
1 0.070536
2 0.459686
3 0.156909
4 0.579192
5 -0.026325

Como se observa en el Cuadro N° 4.3, los resultados de la correlacion
muestran que hay una relacibn muy baja e incoherente con la hipotesis
planteada H2. Los clusteres del (1) al (5), clasificados en orden de
complejidad de tareas, no guardan una relacion directa con el promedio del
Intercambio de Conocimientos. Tal como se indicé en la hipotesis 1, una de
las razones podria ser que las personas perciben que en sus labores tienen

un alto grado de complejidad.

A continuacién se procedid6 a efectuar las pruebas de hipotesis
tomando en cuenta la calificacion efectuada por el gerente general. Se
consideré que las personas realizan diferentes actividades con distintas
complejidades (porcentaje brindado por el gerente general de la
organizacion) y se aplicé una ponderacion a cada tarea. Cuando el gerente
general tenia alguna duda sobre algun trabajador, se apoyaba en la opinion

del responsable del area de Recursos Humanos.

En el Cuadro N° 4.4 se da un ejemplo de 10 personas sobre la
manera en que se ha efectuado la reclasificacion por ponderacion. Por
ejemplo, la persona que tiene el codigo N° 2 desempefia actividades
denominadas tanto Simple como Problema, en el orden de 80% y 20%
respectivamente. El promedio de 1.2 se obtuvo aplicando el promedio
resultante de las ponderaciones de los pesos con las calificaciones de los
trabajadores otorgados por los expertos a los grados de complejidad.
Finalmente, este cédigo ha sido clasificado en la categoria de grado de

dificultad Simple, por desempefiar el 80% dentro de la actividad simple.
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Como resultado de esta reclasificacion, ponderada por la escala de Saaty
explicada en el capitulo anterior, se determind que los entrevistados fueron

agrupados en tres categorias: Simple, Problema y Decision.

Cuadro N° 4.4
Reclasificacion de Cluster por Porcentaje Tareas Realizadas y
Ponderacion de Acuerdo Complejidad de Tareas

PESOS
1 2 3 4 5

COD |CLASIFICACION SIMPLE |PROB |DEC |JUIC |DIFU |PROM
2 S 0.8 0.2 1.2
5 S 0.9 0.1 1.2
11 S 0.8 0.2 1.2
17 D 05| 03] 0.2 3.7
30 S 1 1
34 D 0.2 03] 05 2.3
36 S 0.7 0.3 1.6
37 D 05| 03] 0.2 3.7
39 S 0.7 0.3 1.6
40 P 0.1 0.8 0.1 2

Fuente: Propia
Elaboracién: Propia

En el Anexo “F” se detalla las clasificaciones realizadas a las personas
de las tres organizaciones, estas clasificaciones, se utilizaron para realizar
las pruebas de las hipétesis (3) y (4), mediante el uso de andlisis de
correlaciones. La data utilizada para las pruebas de hipotesis se detalla en

el Anexo “G”.

H3: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas,
estas tendran un mayor grado de interaccion en las redes

sociales cuando el gerente general califica a la persona.

De acuerdo los resultados obtenidos se observa que los coeficientes de
correlacién tienen un mayor valor en la medida que aumenta la complejidad
de las tareas. Estos resultados se pueden ver en el Cuadro N° 4.5 para la
relacion entre Tareas Simples e Indegree normalizado, el Cuadro N° 4.6

para Tareas Problema e Indegree normalizado, y el Cuadro N° 4.7 para
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Tareas Decision e Indegree normalizado. Para llegar a dichos resultados se

han tomado las correlaciones de la prueba Tau_b de Kendall.

Cuadro N° 4.5

Correlacion de la Complejidad de Tareas Simple Vs Indegreee Normalizado

COMPLEJIDAD_SIMPLE

INDEGREE NORM_SIMPLE

Tau_b de Kendall | COMPLEJIDAD_SIMPLE Coeficiente 1.000 484
de
correlacion
Sig. .000
(bilateral)
N 117 117
Rho de Spearman|COMPLEJIDAD_SIMPLE Coeficiente 1.000 597
de
correlacion
Sig. .000
(bilateral)
N 117 117

Fuente: Propia
Elaboracioén: Propia

Cuadro N° 4.6

Correlacion de la Complejidad de Tareas Problema Vs Indegreee Normalizado

COMPLEJIDAD_PROB

INDEGREE NORM_PROB

Tau_b de Kendall | COMPLEJIDAD_PROB Coeficiente 1.000 635
de
correlacion
Sig. .000
(bilateral)
N 62 62
Rho de Spearman|COMPLEJIDAD_PROB Coeficiente 1.000 769
de
correlacion
Sig. .000
(bilateral)
N 62 62

Fuente: Propia
Elaboracién: Propia

Cuadro N° 4.7

Correlacion de la Complejidad de Tareas Decision Vs Indegreee Normalizado

COMPLEJIDAD_DECISION

INDEGREE NORM_DECISION

Tau_b de Kendall COMPLEJIDAD_DECISION Coeficiente 1.000 654
de
correlacion
Sig. .000
(bilateral)
N 41 41
Rho de Spearman COMPLEJIDAD_DECISION Coeficiente 1.000 .790
de
correlacion
Sig. .000
(bilateral)
N 41 41

Fuente: Propia
Elaboracion: Propia
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Una vez realizada la prueba, y no rechazandose la hipotesis de

investigacion, se procedido a aplicar la prueba de Kruskall Wallis, para

comprobar si existen diferencias significativas entre los promedios en la

complejidad de tareas. Como se observa en el Cuadro N° 4.8, la prueba dio

un valor de estadistico de 163.317. La prueba es significativa ya que el

valor de p-value tiende a cero, es decir, existen diferencias significativas

entre los promedios.

Fuente: Propia

Elaboracién: Propia

Cuadro N° 4.8

Estadisticos de Contraste Prueba Kruskall Wallis

Rangos
Rango
GRADO N promedio
D 41 199.37
PROMEDIO P 62 141.65
S 117 62.85
Total 220
Estadistico de Contraste
PROM
Chi-cuadrado 163.317

gl

2

Sig. asintética

0

A continuacion se procedid a aplicar la prueba de Mann-Whitney,

para cada par de categorias, verificandose que existen diferencias

significativas entre cada par de ellas como se detalla en los siguientes

cuadros. Los resultados en el Cuadro N° 4.9 indican que las pruebas son

significativas con un p value que tiende a cero, por lo que existe diferencia

significativa entre el grado de complejidad Decisién (D) y Problema (P).
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Cuadro N° 4.9
Resultado Prueba Mann-Whitney para las Tareas Decision y Problema

Rangos
GRADO Rango_ Suma de
N promedio rangos

D 41 82.37 3377.00

PROMEDIO P 62 31.92 1979.00
Total 103

Estadisticos de contraste
PROM

U de Mann-Whitney 26.000
W de Wilcoxon 1979.000
z -8.437
Sig. asint6t. (bilateral) .000

Fuente: Propia
Elaboracién: Propia

Los resultados mostrados en el Cuadro N° 4.10 indican que las
pruebas son significativas con un p value que tiende a cero, por lo que
existe diferencia significativa entre el grado de complejidad Decision (D) y
Simple (S).

Cuadro N° 4.10
Resultado Prueba Mann-Whitney para las Tareas Decision y Simple

Rangos
Rango Sumade
GRADO N promedio rangos
D 41 138.00 5658.00
PROMEDIO S 117 59.00 6903.00
Total 158
Estadisticos de contraste
PROM
U de Mann-Whitney .000
W de Wilcoxon 6903.000
4 -9.709
Sig. asinto6t. (bilateral) .000

Fuente: Propia
Elaboracién: Propia

Los resultados mostrados en el Cuadro N° 4.11 indican que las
pruebas son significativas con un p value que tiende a cero, por lo que
existe diferencia significativa entre el grado de complejidad Simple (S) y
Problema (P).
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Cuadro N° 4.11
Resultado Prueba Mann-Whitney para las Tareas Simple y Problema

Rangos
Rango Suma de
GRADO promedio rangos
P 62 141.23 8756.5
PROMEDIO S 117 62.85 7353.5
Total 179
Estadisticos de contraste
PROM
U de Mann-Whitney 450.5
z -9.794
Sig. asinto6t. (bilateral) 0

Fuente: Propia
Elaboracién: Propia

Para probar la hipotesis (4) se procedido a realizar el andlisis de

correlacion correspondiente entre el promedio de Intercambio de

Conocimiento (IC) y el promedio de la puntuacion obtenida en cada tarea.

H4: Mientras mas complejas sean las tareas de las personas,

estas tendran una mayor propensién al intercambio de

conocimiento cuando un experto califica a la persona

Los resultados obtenidos se muestran en el Cuadro N° 4.12 Se
observa que los valores de los coeficientes de correlacibn se van
incrementando en la medida que los grados de dificultad de las tareas son

mas complejas.
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Cuadro N° 4.12
Correlacion de la Complejidad de Tareas Vs Intercambio de Conocimiento

PD(S) | PromIC(S) | PD(P) | PromIC(P) PD (D) Prom IC (D)
Tau_b de Coeficiente de 1 ,494” 1 ,568” 1 ,590**
Kendall correlacion
PD(*)
Sig. (bilateral) . 0 . 0 0
Rho de Coeficiente de 1 ,626” 1 ,721” 1 ”
Spearman correlacion
PD(*)
Sig. (bilateral) . 0 . 0 0

** La correlacion es significativa al nivel de 0.01

(*) Promedio Diferencia
Fuente: Propia
Elaboracioén: Propia

Estos resultados indican que, efectivamente, a medida de que las
tareas de las personas son mas complejas, estas tienen una mayor
propension al Intercambio de Conocimiento. Se han tomado las

correlaciones de la prueba Tau-b de Kendall.

Para probar la hipotesis (5) se procedié a realizar el analisis de correlacion
entre el Indegree normalizado y el promedio de Intercambio de

Conocimiento (IC) de los trabajadores.

H5: Las personas que estan en grupos pertenecientes a redes
sociales con un mayor grado de interaccién tendran una mayor

propension al intercambio de conocimiento.

Los resultados obtenidos se muestran en el Cuadro N° 4.13.
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Cuadro N° 4.13

Correlacion del Intercambio de Conocimientos Vs Indegree Normalizado

PROMEDIO_IC INDEGREE_NORM
Tau_b de Kendall PROMEDIO_IC Coeficiente 1.000 456
de
correlacion
Sig. . .000
(bilateral)
N 220 220
Rho de Spearman PROMEDIO_IC Coeficiente 1.000 .608
de
correlacion
Sig. . .000
(bilateral)
N 220 220

Fuente: Propia
Elaboracién: Propia

Estos resultados indican que existe una relacion directa entre estas
dos variables ya que el valor del coeficiente de correlacion es de 0.456. Es
decir, si se incrementa el grado de interaccion en las redes sociales, se

espera que exista una mayor propension al intercambio de conocimiento.

Los resultados del presente capitulo muestran que existen
diferencias significativas entre las categorias de complejidad de tareas
Simple, Problema y Decision. Asimismo existen diferencias significativas

entre cada par de categorias.

Con relacion a las hipotesis de investigacion, se puede inferir lo

siguiente:

(1) No se ha encontrado una relacién entre los grados de complejidad de
tareas y el Indegree normalizado cuando estas han sido calculadas
tomando en cuenta la percepcién del trabajador.

(2) Asimismo, no se ha encontrado ninguna relacion entre los grados de
complejidad y el promedio del Intercambio de Conocimientos cuando
las tareas han sido calculadas de acuerdo con la percepcion del
trabajador.

(3) Cuando la complejidad de las tareas han sido clasificadas de manera

mas obijetiva por el gerente general de la organizacion, se observa
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una relacion directa con el grado de interaccion en las redes
sociales, medido por el Indegree normalizado. Esto se verifica
mediante la correlacion de Tau-b de Kendall las cuales tienen como
valores, 0.484, 0.635, y 0.654 para las categorias Simple, Problema
y Decision respectivamente

(4) Se observa una relacion directa con la propension al intercambio de
conocimiento cuando la complejidad de las tareas ha sido clasificada
de manera mas objetiva por el gerente general de la organizacion.
Esto se verifica mediante la correlacion de Tau-b de Kendall, que
presenta valores como 0.494, 0.568, y 0.590 para las categorias
Simple, Problema y Decision, respectivamente

(5) Las personas que estan en grupos pertenecientes a redes sociales
con un mayor grado de interaccion tendrdn una mayor propension al
intercambio de conocimiento. Esto se verifica con el coeficiente de
correlacion de Tau-b de Kendall de 0.456. A pesar de que este valor
no es muy alto, se puede justificar pues se trata de variables

cualitativas.
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CAPITULO 5

DISCUSION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se describe y se discute los principales hallazgos de la
investigacion, explora distintas explicaciones, presenta las principales
contribuciones y limitaciones. Asimismo, se ofrecen las conclusiones y

recomendaciones del estudio, y se sugieren futuras lineas de investigacion

Discusidn

La investigacion se basa en los factores que pueden influenciar y propiciar
el Intercambio de Conocimiento. Para esto se ha trabajado con las variables
de complejidad de tareas y con las redes sociales, especificamente con el
indice Indegree normalizado. Este indice muestra la intensidad relativa
existente en una organizacion de las consultas que se efectla a una
persona por sus conocimientos.

La evidencia empirica presentada en el capitulo cuatro confirma que
no hay una relacion entre los grados de las complejidades de tarea y el
grado de interaccion de redes sociales (hip6tesis 1). Asimismo, se confirma
gue la complejidad de tareas no influye en el intercambio de conocimientos
(hipotesis 2). La explicacién estriba en que para estas pruebas se usaron
las respuestas del cuestionario que los individuos respondieron segun su
percepcion personal. En este sentido, la autoevaluacion presenta un sesgo
en cuanto a la complejidad de tareas, pues cada persona, en los distintos
niveles en que se desempefia, siente que su trabajo es importante y, por lo

tanto, esta inmerso en tareas con complejas.

Esta percepcion del entrevistado hace que predomine la evaluacion
subjetiva. Por ejemplo, el conserje de una de estas organizaciones
considera que toma decisiones complejas cuando tiene que decidir entre
una marca u otra de detergente para limpiar una superficie. Para esta
persona, dichos tipos de decisiones ofrecen un grado de dificultad que le

hace percibir que su trabajo pueda ser complejo en algunas ocasiones.
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Junto con esta percepcion subjetiva de su propio trabajo estan las
habilidades innatas de cada persona, hecho que también influenciara la
percepcion de sus tareas, En efecto, una labor compleja sera visto como
muy simple por un individuo cuando para otras personas puede parecer
compleja. En este sentido, entonces, la percepcion subjetiva de la persona
puede sobreestimar o subestimar las tareas. Los valores resultantes de la
correlacion de las hipétesis (1) y (2) no son significativos: los cinco clisteres

formados fueron agrupados de acuerdo con esta percepcion.

Justamente tomando en cuenta lo antedicho se plante6 encontrar
una medida comun y menos subjetiva para calcular la complejidad de las
tareas dentro del disefio de la investigacion, tratando de minimizar la
subjetividad de la autoevaluacion. Para esto, se le pidid al gerente general
de cada organizacién establecer la calificacion mas objetiva y se procedi6 a
reclasificar a todas las personas de acuerdo con la ponderacion de escalas

de Saaty, tal como se explica en el Cuadro N° 4.4 del capitulo cuatro.

Una vez efectuada la reclasificacion, las personas fueron
categorizadas en tres grados de complejidad de tareas: 1) tareas Simple, 2)
tareas Problema, y 3) tareas Decision. Los valores encontrados en la
hipétesis (3), que correlaciona las tres categorias de complejidad de tareas
y el Indegree normalizado de las personas en cada categoria, muestra una
relacién significativa y coherente. Esto quiere decir que las personas, en la
medida en que las tareas que desempefian tienen un mayor grado de
complejidad, son consultadas en mayor proporcion por tener un mayor
conocimiento del trabajo que aquellas personas cuyas tareas son mas
simples. Esta conclusion soporta la premisa logica de que las consultas se
dirigen hacia aquellos que conocen de la naturaleza del negocio y la prueba

se evidencia empiricamente.

De la misma manera, la evidencia empirica de los resultados
obtenidos al correlacionar estas tres categorias de complejidad y el
promedio de la propension a intercambio de conocimientos muestran una
relacion positiva, lo que implica que las personas con tareas de mayor
grado de complejidad necesitan intercambiar conocimientos con una mayor

cantidad de personas para poder hacer su trabajo. Esto tiene sentido, en
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cuanto a que una persona que ocupa un puesto de mayor jerarquia requiere
del trabajo e informacién de otras personas que brinden informacién y que,

a su vez, sean retroalimentadas para obtener una mayor productividad.

El Intercambio de Conocimiento es un elemento fundamental de la
Gerencia del Conocimiento. En una organizacion, es mas importante el
intercambio de conocimiento que la generacion de conocimiento. Como es
conocido, la organizacion como tal no existe; ella estd conformada por
personas, y estas son las que aprenden dia a dia generando conocimiento,
y solo en ellas se dara la disposicion en intercambiar este conocimiento.
En este sentido, uno de los aspectos de mayor relevancia para la
implementacion del proceso de Intercambio del Conocimiento (IC) es la
busqueda de solucion para el conflicto que pudiera existir entre los
intereses de las personas que lo generan y los intereses de las
organizaciones. Las personas tienen la tendencia a retener informacion y
conocimiento para tratar de volverse indispensables y/o tener poder,
objetivo contrario a lo que se busca en el IC. La convergencia de este
conflicto es fundamental, por lo que se debe generar la suficiente confianza
en las personas para implementar un modelo de gestion de colaboracion.
De estos aspectos, se puede afirmar que es un factor importante tener una
cultura organizacional que facilite y fomente la implementaciéon del IC y del
GC, con mecanismos de valores y recompensas adecuados.

El andlisis se debe complementar con distintas estrategias para
hacer un balance de linea, que ayude a elevar la productividad en general.
Pero, nuevamente, es necesario establecer los elementos de
reconocimiento de aquellos individuos que generan conocimiento Yy
recompensar por un IC efectivo. El intercambio de conocimiento es
construido y fluye sobre redes informales, sustentando y consolidando
comunidades. De aqui es que se establece la importancia para entender y
analizar las distintas redes informales dentro de una empresa; ellas
trasgreden fronteras de lo que es formal y evidente en una organizacion.
Las redes informales mueven una organizacion en forma subterranea;
inclusive, pueden llegar a ser tan 0 mas importantes que la misma

organizacién tradicional, por lo que el analisis que se efectia no es para
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controlarlas ni eliminarlas sino, al contrario, debe de ser para potenciarlas y
apoyarlas. Muchos de los problemas dentro de una organizacion son
resueltos desde estas redes vy, en la practica, la gerencia de las
organizaciones le presta muy poca atencion.

La sistematizacién es otro aspecto relevante para el intercambio del
conocimiento, tiene una importante aplicacion practica y no s6lo académica.
Aqui se presenta la dificultad de estructurar el conocimiento tacito de las
personas y depende totalmente de la voluntad de cada individuo, ya que
solo él es el que sabe realmente qué y cuanto sabe. Sin embargo, es el
entorno el que finalmente llega a reconocer o no el nivel de conocimiento
del individuo. Por esta razén, es necesario entrenar a las personas para que
aprendan a estructurar este tipo de conocimiento y que logren transmitirlo
apropiadamente. Hay que sefalar que, a pesar de los intentos para su
estructuracién, hay aspectos que no se podran sistematizar, tales como el
criterio, el tacto para tratar con personas, la intuicidon para los aspectos
relevantes en la toma decisiones, entre otras.

El IC debe de ser tomado dentro de entornos en los que operan las
organizaciones; no todo el conocimiento podra ser estructurado ni todo
podra ser intercambiado. Hay conocimientos con clasificaciones
reservadas que no pueden ser transmitidos; en cambio, otros si se podran
transferir.

En la hipoétesis (5) los valores obtenidos del Indegree normalizado se
correlacionan con el promedio de la propension de intercambio de
conocimiento. Los resultados son alentadores. Se tiene un indice de
correlacion de 0.456, el cual, sibien es un valor que puede ser catalogado
como regular, puede ser significativo para variables cualitativas. El
resultado muestra que en la medida que una persona tiene un mayor
namero de personas que le consultan por el conocimiento de su trabajo,

esta tiende a tener una mayor propension para intercambiar conocimientos.

Conclusiones

Segun la informacidn recolectada, la investigacion proporciona hallazgos

gue muestran que si hay una relacion entre la complejidad de tareas y la
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intensidad de la red social de conocimiento de trabajo. Dicha relacion esta
medida a través del Indegree normalizado y la propension al intercambio
de conocimientos, cuando una persona que conoce la naturaleza de las
tareas dentro de la organizacion las califica, lo que refleja una mayor
objetividad que las percepciones de las propias personas. Contra lo
antedicho, se ha encontrado que cuando la persona se auto califica no hay
relacion alguna. Asimismo, se ha encontrado que las personas con una
mayor intensidad relativa en la red de conocimiento de trabajo tienen una
mayor propension al intercambio de conocimiento.

Otro aporte que se considera importante es la metodologia para
poder calificar de una manera mas objetiva la complejidad de tareas. En
otras palabras, si la calificacion se homogeniza a través del criterio de
alguien que conoce las labores del individuo dentro de la organizacién a
todos los trabajadores, se puede neutralizar el efecto de la percepcion
subjetiva de los individuos. Como parte de esta metodologia esta la
ponderacion de las escalas ordinales con un significado cualitativo y
cuantitativo, que se ha probado con la data procesada; se han obtenido asi
resultados que reflejan la realidad. Por otro lado, para efectos de
comparacion el indicador de redes sociales, el Indegree (que refleja cuantas
personas dentro de la organizacibn consultan a un ejecutivo del
conocimiento) se ha normalizado en el estudio con la finalidad de
homogenizar la intensidad relativa para organizaciones de distintos
tamanos.

La contribucion practica radica en la sistematizacion para ubicar
dentro de la organizacién a las personas que tienen una mayor propension
al intercambio de conocimientos, de tal manera que pueda ser potenciada

dentro de ésta y pueda tomarse en cuenta para efectos de promociones.

Recomendaciones
Para futuras investigaciones se recomienda tomar en cuenta las siguientes
variables que complementaran el presente estudio:

(2) El clima organizacional que tiene influencia en el intercambio de

conocimientos. Este debe brindar la suficiente confianza a las
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personas para establecer la plataforma y que el conocimiento tacito
también se vuelva explicito. Ruggles (1998) afirma que, si el clima
laboral es desfavorable para el intercambio de conocimientos, es
dificil lograrlo. El clima laboral debe de propiciar el IC, minimizando

la posibilidad de que existan conflictos entre las personas.

(2) En un futuro cercano se podria explorar la forma de normalizar las
habilidades personales en la ejecucion de las tareas para que la
percepcion de las personas no tengan un alto sesgo y propenda ya

sea a sobreestimar o a subestimar sus tareas.
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ANEXO “A”

CUESTIONARIO COMPLEJIDAD DE TAREAS

Encuesta
Transferencia del Conocimiento

El proposito de este trabajo es evaluar los procesos de Gerencia de Conocimiento que se dan en su organizacion
y contribuir con vuestra organizacién en la obtencion de mejores resultados organizacionales.

La finalidad es poder obtener informacion para la presentacion de un estudio requerido para un informe pre
doctoral

La informacion brindada en esta encuesta tendrd caracter estrictamente confidencial y sus respuestas seran
tratadas con absoluta reserva.

Por favor, llenar sus datos personales y luego seguir las instrucciones
sugeridas.
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PRIMERA PARTE

opJianoe
ap aswels|dwo)

opJande ap ajuelseg

opJianoe
ap ajuawelabi

oplanoesap
U3 U opJande ap IN

opJlanoesap
ua ajuswelabi

opianoesap
us ajuelseq

opianoesap
ua auswelsjdwo)

1. | En mis dias de descanso me gusta ir a la playa.

2. | Frecuento regularmente una comunidad religiosa.
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3. | Estoy pendiente de la moda (vestir). 1 2 3 4 5 6 7
4. | Prefiero ser el (la) que toma las decisiones. 1 2 3 4 5 6 7
5. | Viajo con regularidad. 1 2 3 4 5 6 7
6. | Me gusta pasar el dia con mis amigos. 1 2 3 4 5 6 7
7. | Frecuento regularmente un club cultural. 1 2 3 4 5 6 7
8. | Me gustaria tener un negocio propio. 1 2 3 4 5 6 7
9. | Prefiero que reconozcan a mi equipo que solo a mi. 1 2 3 4 5 6 7
10. | Me gusta ir al gimnasio. 1 2 3 4 5 6 7
11. | Frecuento regularmente un club social. 1 2 3 4 5 6 7
12. | Me gusta salir a bailar. 1 2 3 4 5 6 7
13. | Estoy pendiente de los avances tecnoldgicos. 1 2 3 4 5 6 7
14. | Me gusta ir a conciertos de musica. 1 2 3 4 5 6 7
15. | Me gusta fumar. 1 2 3 4 5 6 7
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16. | Siempre estoy pendiente de mi peso y figura. 1 2 3 4 5 6 7
17. | Me gusta pasar el dia con la familia. 1 2 3 4 5 6 7
18. | Prefiero estar en grupo que solo. 1 2 3 4 5 6 7
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19.

Me gusta aprovechar el tiempo al maximo.

20.

En ocasiones me gusta salir a tomar unos tragos.

21.

Me gustaria viajar con frecuencia.

22.

Prefiero estar solo.

23.

Es mejor que me digan lo que debo hacer.

24.

Me gusta practicar deportes en equipo (futbol, voley, etc.)

25.

Asisto con frecuencia a cursos o conferencias relacionados con mi trabajo.

26.

Siempre que discuto algo con otra persona encuentro una mejor solucion.

27.

Me encuentro comodo con labores rutinarias.

28.

Acostumbro conversar acerca de temas relacionados con mi trabajo con
personas gue tengan experiencia.

29.

Busco libros o articulos para profundizar temas que son de mi interés.

30.

Percibo la presencia de problemas en mi trabajo con la simple observacion.

31.

Utilizo medios electrdnicos para investigar temas relacionados con mi trabajo.

32.

Ante un problema especifico de mi trabajo, adecuo los recursos que me da la
empresa para hallar una solucién.

33.

Destino parte de mi tiempo para investigar como se hacen mejor las cosas.

34.

Me gusta liderar proyectos que son totalmente nuevos para la compafiia y
que representen un reto.

35.

Me inquieta saber como funcionan las cosas.

36.

Me encuentro abierto a nuevas ideas y experiencias.
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37. | Suelo generar muchas ideas en torno a un problema. 1 2 3 4 5 6 7
38. | Suelo aprender de mis errores. 1 2 3 4 5 6 7
39 Acostumbro a tener una agenda en donde apunto las cosas relacionados a mi 1 2 3 4 5 6 7
trabajo.
Acostumbro a realizar informes acerca del trabajo que realizo para poder
40. | 1 2 3 4 5 6 7
utilizarlos en un futuro.
41. | Prefiero las reuniones en las cuales se dejen por escrito lo acuerdos tomados. | 1 2 3 4 5 6 7
42 Tengo organizado mis documentos por temas, importacia, orden cronolégico 1 2 3 4 5 6 7
" | y/o por alguna otra categoria.
43. | Ordeno las labores que tengo pendientes segun sus prioridades. 1 2 3 4 5 6 7
44. | Acostumbro a realizar esquemas para ordenar mis ideas y facilitar mi trabajo. 1 2 3 4 5 6 7
a5 _Guardo mis dpc_umentos de manera que otros puedan encontrar la 1 2 3 4 5 6 7
informacién facilmente.
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Aprovecho la tecnologia que tengo disponible para almacenar mi trabajo y
46. |7 . 1 2 3 4 5 6 7
utilizarlo posteriormente.
47. | Si alguien me pide algiin documento sé rapidamente dénde ubicarlo. 1 2 3 4 5 6 7
48 Utilizo los formatos establecidos dentro de mi ambito de trabajo para su uso 1 2 3 4 5 6 7
en la empresa
49. | Realizo informes de modo tal que cualquier persona pueda entenderlos. 1 2 3 4 5 6 7
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50.

Tengo mi propia manera de hacer las cosas y no me gusta seguir los
patrones establecidos.

51.

Mis compafieros consideran que doy respuestas comprensibles a las
preguntas que me realizan.

52.

Puedo comunicar de manera verbal o escrita mis ideas y/o las de otros de
manera sencilla y con pocas palabras.

53.

Suelo preguntar a mis compafieros como realizar determinadas labores.

54.

Utilizo medios electrénicos para comunicarme con mis comparieros de trabajo
(chat, mail, etc.)

55.

Me gusta reunirme de manera informal con las personas con las que trabajo.

56.

Me gusta compartir con mis compafieros de trabajo mis propias experiencias
laborales o articulos que he leido relacionados a mi trabajo.

57.

El conocimiento acerca de mi trabajo es mi ventaja competitiva y suelo
mantenerlo en reserva.

58.

Propicio que haya un dialogo fluido y un ambiente de confianza para explicar
libremente ideas relacionadas al trabajo.

59.

Me gusta trabajar en equipo.

60.

Dedico parte de mi tiempo a capacitar al personal sobre el trabajo que realizo
0 he realizado.

61.

Las personas de mi trabajo suelen consultarme cémo hacer las cosas.

62.

Dejo que otras personas se involucren en lo que hago y aprendan de mi
trabajo.

63.

Tengo el habito de leer libros, revistas o articulos elaborados por la empresa
o por fuentes externas.

64.

Cuando me provoca leer, mi primera opcion es algo relacionado al trabajo.

65.

Trato de "NO reinventar la polvora" y busco soluciones a problemas similares
que han sido resueltos satisfactoriamente por otras personas en Proinversion.

66.

Utilizo las mejores préacticas de la industria para desarrollar mi trabajo.
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Uso el correo electrénico y el internet para acceder a informacion acerca de

67.| . 1 2 3 4 5 6 7
mi trabajo.
68. | Se ddnde ubicar la informacion relevante para desarrollar mi trabajo. 1 2 3 4 5 6 7
69. _Co_ns_ldero importante celebrar los logros con el equipo antes que celebrar 1 2 3 4 5 6 7
individualmente.
Cuando una persona desarrolla nuevas ideas, lo incentivo y apoyo para que
70. 1 2 3 4 5 6 7
estas se lleven a cabo.
71 Cuando yo desarrollo una idea nueva, siento que la empresa me reconoce y 1 2 3 4 5 6 7
apoya.
72 En ggneral, podria decir que me llevo bien con las personas con las que 1 2 3 4 5 6 7
trabajo.
73. | Me siento a gusto con el ambiente fisico en el que trabajo. 1 2 3 4 5 6 7
74. | Mis compaferos de trabajo reconocen la labor que realizo 1 2 3 4 5 6 7
75. | Suelo escoger a las personas con las cuales deseo trabajar. 1 2 3 4 5 6 7
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76. | Las decisiones que tomo respecto de mi trabajo son aceptadas y respetadas. 1 2 3 4 5 6 7
77. | Generalmente me dicen qué es lo que tengo que hacer en mi trabajo. 1 2 3 4 5 6 7
78 Me siento presionado por todos los trabajos que tengo pendientes por 1 2 3 4 5 6 7
realizar.
A menudo siento que tengo estrés (Estrés: Situacion en la cual una persona
79. | se siente tensa, nerviosa, ansiosa, impaciente o privada de suefio debido a 1 2 3 4 5 6 7

cosas que la perturban).
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80.

Conozco las tareas y metas de mi area o departamento.

81.

Suelo recibir orientacion acerca de las labores que debo realizar

82.

Al finalizar un trabajo o proyecto, recibo retroalimentacion acerca de mi
desempefio.

83.

En relacion a la maxima capacidad de trabajo que he tenido en mi vida,
actualmente me encuentro en niveles muy similares.

84.

En la empresa hay gente que tiene amplio Know How Personal (que solo el
conoce) Yy que lo utiliza en la organizacion.

85.

En el area de trabajo laboran personas que tienen espiritu innovador.

86.

La empresa cuenta con personal altamente eficiente (alto conocimiento,
experiencia y destreza, creatividad)

87.

En mi &rea de trabajo se fomenta la mejora de las relaciones con las
personas (proveedores,otras areas de la organizacion, clientes finales)

88.

La empresa responde con rapidez a las exigencias (proveedores,otras areas
de la organizacion, clientes finales)

89.

La empresa fomenta diversos procesos de innovacion, que pueden ser
llevados al gobierno

90.

En la empresa se han incrementado los procesos de capacitacién del
personal.

91.

La empresa ha incrementado su presencia en el mercado nacional

92.

La empresa ha incrementado su presencia en el mercado internacional.

93.

En los ultimos afios se ha incrementado el nimero de contratos que han
tenido errores de presupuestacion.

94.

En la empresa existen nuevos procesos que controlan la calidad empresarial
(Ejemplo: ISO 9000, etc.)

95.

En la empresa, el personal utiliza el computador a su méaxima capacidad.
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La empresa cuenta con equipos modernos para el desarrollo de sus 1 2 3 4 5 6

96. L
actividades.
97 La empresa se caracteriza por su excelencia operativa (hacer mejor los 1 2 3 4 5 6
" | procesos )
INSTRUCCIONES
Las siguientes preguntas determinan la naturaleza del trabajo que usted realiza. No se pretende evaluar su trabajo.
Trate de responder de la forma mas cercana a la realidad. Las preguntas intentan describir las tareas mas comunes
que usted realiza.
Antes de responder revise rapidamente las preguntas. Indique en la escala presentada cuan cercanamente la
oracion describe la naturaleza de su trabajo:
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Al asumir una tarea, generalmente se me indica el objetivo especifico que
98. 1 2 3 4 5 7
debo lograr.
99. | Generalmente el resultado de mi trabajo es una recomendacion concreta. | 1 2 3 4 5 6 7
Los problemas que resuelvo son similares en términos de las variables y
100. : ; 1 2 3 4 5 6 7
los resultados que intervienen.
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101.

El nivel de incertidumbre de los temas que reviso es manejable.

102.

Los riesgos involucrados en mi trabajo deben asumirlos mis superiores

103.

La informacién que uso para mi trabajo esta disponible facilmente.

104.

Mi trabajo consiste en encontrar la solucion a un problema dentro de un
conjunto de posibles soluciones.

105.

Normalmente debo escoger dentro de multiples esquemas de solucion ya
conocidas.

106.

Generalmente debo procesar la informacion de acuerdo con modelos
previamente definidos.

107.

Para resolver mis tareas requiero comunicarme con algunos miembros
de la organizacion.

108.

Las tareas a mi cargo tienen que satisfacer multiples objetivos.

109.

Cada resultado de mis labores requiere de un esquema de evaluacion
especifica.

110.

Normalmente debo revisar mucha informacion interna y externa para
completar mi trabajo.

111.

Mi trabajo exige realizar muchos célculos

112.

La evaluacion de las posibles soluciones debe satisfacer multiples
criterios.

113.

Por lo general hago uso de hojas de calculo para resolver las tareas a mi
cargo.

114.

M i tarea exige que revise las bases de datos (o las normas) legales
disponibles

115.

El énfasis en mi trabajo es la solucion de situaciones en conflicto

116.

Las tareas a mi cargo tienen una gran carga de incertidumbre.
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El trabajo que realizo tiene que considerar soluciones que satisfagan a

117. - p 1 2 3 4 5 6 7
muchos grupos de interés.
118. Normalmente asumo d_|rectamente las responsabilidades de los 1 2 3 4 5 6 7
resultados de mi trabajo.
119. Regularmente las tareas a mi cargo requieren de mi opinién que es 1 2 3 4 5 6 7
vinculante.
120. | Mi trabajo exige que yo defina los problemas que se han de resolver 1 2 3 4 5 6 7
121, Normalmente enfrento tareas que exigen soluciones que no se han 1 2 3 4 5 6 7
empleado antes.
122, Mi tra_l?ajo exige gran cantidad de planeamiento en el disefio de la 1 2 3 4 5 6 7
solucién.
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En muchos casos la informacién que requiero para resolver las tareas a
123. | . ; e 1 2 3 4 5 6 7
mi cargo no existe o es dificil encontrarla.
124. | Es dificil programar los tiempos para entregar soluciones. 1 2 3 4 5 6 7
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125.

La informacién que requiero para resolver las tareas a mi cargo es muy
diversa.

126.

Normalmente debo definir el problema que debo resolver

127.

Los problemas a mi cargo son muy difusos y poco focalizados

128.

Regularmente enfrento problemas de gran complejidad

129.

Mi tarea consiste en revisar el analisis realizado por otros.

130.

Utilizo analisis de utilidades multiples en la solucion de mis tareas

131.

Mi trabajo requiere comunicacion continua con muchas personas

132.

Me siento satisfecho con las tareas que realizo.

133.

Mi trabajo contribuye al logro de los objetivos institucionales

134.

Los resultados de mi trabajo han significado ganancias considerables a la
organizacion.

135.

Considero que estoy avanzando profesionalmente en mi trabajo.
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TERCERA PARTE

INSTRUCCIONES

(Para responder desde la pregunta

98 hasta la 101)

- Al finalizar cada pregunta usted. encontrara lineas sobre las cuales debera llenar los nombres vy
apellidos de las personas de su organizacién que cumplan con los aspectos solicitados. Por
ejemplo, si se tiene la pregunta "¢ A qué personas en la organizacion recurres debido a su experiencia
para que te oriente en tu trabajo?" y la respuesta es "al gerente de proyecto (Luis Gémez)" sobre la
linea se debe escribir el nombre y apellido de la persona, es decir "Luis Gomez".

- Para responder cada pregunta, imaginese un dia de trabajo, desde que llega a la organizacion y saluda
al vigilante. Trate de no limitarse a las personas de su area de trabajo. Pensar en funcién de todas las
personas que conforman la empresa

En los espacios de cada pregunta considere a las personas que se encuentran dentro de la relacion
gue se adjunta. Sin embargo, no es necesario llenar todas lineas. POR FAVOR SOLO CONSIDERAR
A LAS PERSONAS DE LA RELACION QUE SE ADJUNTA

136. ¢A qué persona en la empresa recurre debido a su experiencia para que te oriente en tu trabajo?
(Poner los nombres y apellidos de las

personas)

1. 5 9
2 6 10
3 7 11
4 8 12

137. ¢Qué persona(s) en la empresa considera que siempre se encuentra(n) actualizada(s) sobre los temas relativos
a su trabajo? ¢ Recurres a ellas?
(Poner los nombres y apellidos de las personas)
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138.

139.

Si

Si

N I I B

[]

¢Recurres a ella?

¢Recurres a
ella?

vl | & E—
vl | = E—
vl | o E—
vl | o —
vl | —

A usted. se le ha encargado la realizacion de un proyecto de trabajo ¢En quién o quiénes dentro de la empresa usted

confiaria méas para hacer esta labor?

Si Ud. esta trabajando en una obra o proyecto en especifico, no limitarse a las personas que participan en éste. Considere a todas las personas de la empresa

(Poner los nombres y apellidos de las personas)

1. 8 15
2. 9 16
3. 10 17
4. 11 18
5. 12 19
6. 13 20
7. 14 21

¢A quién o quiénes dentro de la empresa consideras sus amigos?

(Poner los nombres y apellidos de las personas)
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8 15
9 16
10 17
11 18
12 19
13 20
14 21
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ANEXO “B”

CALCULO DEL INDEGREE DE LOS TRABAJADORES DE LA EMPRESA
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ANEXO “C”

CALCULO DEL INDEGREE DE LOS TRABAJADORES DEL ESTUDIO DE

ABOGADOS TORRES Y TORRES LARA
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ANEXO “D”

CALCULO DEL INDEGREE DE LOS TRABAJADORES DE LA EMPRESA
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60_0OS

11 0S

87 OS

81 OS

63 OS

91 OS

89 OS

10 OS

43 0S
54 0OS

68 OS

53 OS

45 0S

76 OS
49 0S

64 OS

86 _OS

8 0S

15 _0S
12 0S

83 OS

38 OS

4 0S

66_0OS

5 0S

33 0S
67 OS

37 OS

50 OS

18 0OS

77 OS
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62_0S

27 OS

23 0S

39 0S
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ANEXO “E”

ELIMINACION DE PREGUNTAS QUE NO EXPLICAN LA

COMPLEJIDAD DE TAREAS

Matriz de componentes rotados®

Componente
1 2 3 |4 /|5 |6 |7 | 819
P98 -.338| .055 | .036 | .075 | .196 . 1.017] .332
535 | .323
e ~030 .ooé 065 .o7£ .osé .ssi .065 075 .o1i
P100 .022 | .095 '344 361 .1o£ .56é .10; 237 | .281
P101 -.032 .04§ 113 | .161 | .164 '096 .096 .014 749
P102 -.044 | .068 | .133 | .358 | .090 '04; 046 | .744 | .054
P103 196 .04é .ooé .686 | .083 '045 210 .osé 283
P104 304 | .570| .185 '255 .2oé 176 | .119 | .038 | .016
P ~252 .08; .ozé 761 .11; .01é .osé 105 .04£
P106 -.049 | .070 | .131 | .850 .osi .03; .zoé 154 | .051
P107 694 | 214 '034 .024 | .001 |.185 .ozé .zsé .07é
P108 832 | .204 | .166 .osé .097 |.019 | .062 | .080 .01§
P109 213 | .445 | .164 ‘24é .19§ 392 .115 .ooé 138
p110 529 | .344| .239|.041 '136 '04; 253 .105 200
P11l 116 | .254 | .305 .oeé .060 [.198 | .651 .o3i 110
P112 539 | .340| .039|.084 | .274|.279 | .271| .191| .172
e 066 .10; .o4i 056 .045 .06é .84§ 0031 .173
P114 111 | 641 .105 .064 .088 .1oé 119 | .091 .04i
P115 271 .483| .420|.134 | .144 .01é 146 .zsé '13i
P116 .285 | .585 .045 234 421 .07; .092 | .002 | .020
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P117

429|199 | 247 | .095| 584 |.191 | .157 | . | )
P118 382 .1oé 631 .094 181 (.230 .106 201 .osé
P119 .072| .049 | .853 | .078 | .002 |.029 | .168 | .037 | .049
P120 133 .237 | .773|.033 | .026 .045 111 .044 185
P121 200 | .479 | .453|.182| .280 .07é 186 .106 .018
P122 448 | 584 | 298| .137| .087 |.094 | .051 .17i .075
P123 128 | .179 | .324 | .336 | .149 |.219 | .150 .soi 388
P124 307 | .013 | .123 .01; 482 .ooi 165 .41§ 276
P125 453 .145 | .124 .05£ 418 .065 394 .036 138
P126 511 .237 | .441 .1sé .248 | .055 .206 .054 | .123
P127 -.004 | .081 | .007 _11; .796 | .085 _004 138 | .293
re 2651 454 341 .ooé =21 .105 .09; .184 .054
P129 -119| .534| .353 .ooi .289(.230 | .152 '05; _07i
P130 152 | .549 | .154 '116 .102 |.570 | .024 | .275 | .050
P131 598 | .028 | .262 '17; .306 |.018 .195 .095 .13é

Método de extraccidn: Analisis de componentes principales.

Método de rotacidn: Normalizacion Varimax con Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 27
iteraciones.
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ANEXO “F”

RECLASIFICACION DE CLUSTERES POR PORCENTAJE TAREAS

REALIZADAS Y PONDERACIONES ACUERDO CON TAREAS

REALIZADAS
PONDERACION
1 2 3 4 5
S P D J DF
COD | CLASIFICACION SIMPLE | PROBLEMA | DECISION | JUICIO | DIFUSO | PROM
2|S 0.8 0.2 1.2
5|S 0.9 0.1 1.2
6|S 1 1
8|S 1 0 1
9|s 1 0 0 1
10|S 0.8 0.2 1.2
11|S 0.8 0.2 1.2
13|S 1 0 1
14 |D 0.1 0.7 0.2 3.3
15|S 1 0 1
16 | S 1 1
17 |D 0.5 0.3 0.2 3.7
18|D 0.2 0.3 0.5 2.3
19]|S 1 1
20|S 1 1
22|S 0.7 0.3 1.6
23 |D 0.2 0.6 2
24 |D 0.2 0.3 0.5 2.3
25 | P 0.4 0.4 0.2 1.8
26 | P 0.5 0.5 1.5
27 |S 1 1
28|S 1 1
30|S 1 1
31|S 0.8 0.2 1.4
33|S 1 0 1
34 |D 0.2 0.3 0.5 2.3
35|S 0.5 0.5 1.5
36|S 0.7 0.3 1.6
37 |D 0.5 0.3 0.2 3.7
38|S 1 1
39S 0.7 0.3 1.6
40 S 0.1 0.8 0.1 2
41|D 0.2 0.3 0.5 2.3
42|S 1 1
44 ]S 0.9 0.1 1.1
45|S 0.3 0.6 0.1 1.8
47 |D 0.2 0.3 0.5 2.3
49 |S 1 1
51|S 1 1
53 |D 0.2 0.3 0.5 2.3
54|S 0.7 0.2 0.1 1.4
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55|S 1 0 1
57 |D 1 0 0 1
60 |S 0.5 0.3 0.2 1.7
61|S 0.5 0.5 15
64 | D 0.3 0.2 0.5 2.2
65| P 0.5 0.5 15
66 |P 0.5 0.5 15
67 | P 0.3 0.6 0.1 1.8
68 | P 0.4 0.6 1.6
69 |S 1 0 1
70| P 0.2 0.7 0.1 1.9
71]S 0.9 0.1 11
72 |P 0.5 0.5 15
73 |D 0.2 0.3 0.5 2.3
74 |S 0.9 0.1 11
75 ]S 1 1
76 |S 1 1
77]S 0.9 0.1 1.2
79|S 1 0 1
80 |P 0.4 0.5 0 14
81]|S 0.8 0.2 1.2
82|S 0.8 0.2 1.2
83 |S 0.2 0.2 0.6 2.4
84 |D 0.2 0.2 0.6 2.4
85|D 0.2 0.3 0.5 2.3
86 |S 1 1
87 |P 0.4 0.6 1.6
88 | S 0.5 0.5 15
89S 0.5 0.5 15
90 [ S 0.5 0.2 0.2 0.1 1.9
91 |P 0.2 0.8 1.8
93 |S 0.9 0.1 1.1
94 | D 0.2 0.3 0.5 2.3
95 |S 1 0 0 1
96 | P 0.2 0.8 1.8
97 |D 0.2 0.3 0.5 2.3
98 | S 0.5 0.5 15
99 |S 0.5 0.5 15
100 | S 0.5 0.4 0.1 1.6
101 | P 0.3 0.3 0.3 0.1 2.3
102 | S 0.8 0.2 1.2
103 |D 0.2 0.3 0.5 2.3
104 | S 0.5 0.5 15
105 | D 0.3 0.2 0.4 0.1 2.4
106 | P 0.5 0.5 15
107 |P 0.5 0.5 15
109 |D 0.3 0.2 0.4 0.1 2.4
110 |S 0.5 0.5 15
111 |S 1 1
112 |S 1 1
113 |P 0.2 0.6 0.1 1.7
1 AB |D 0.2 0.7 0.1 2.7
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2 AB |D 0.3 0.1 0.6 2.3
3 AB |S 1 0 1
4 AB |S 0.9 0.1 1.1
5 AB |P 0.1 0.7 0.2 2.3
6 AB |S 0.9 0.1 1.1
7 AB |sS 0.9 0.1 1.2
8 AB |S 0.9 0.1 1.2
9 AB |P 0.1 0.7 0.2 2.3
10 AB |S 0.8 0.2 1.2
11 AB |S 1 0 1
12 AB |P 0.2 0.6 0.2 2.2
13 AB |D 0.4 0.6 2.2
14 AB |D 0.1 0.7 0.2 3.3
15 AB | D 0.1 0.7 0.2 3.3
16_AB |D 0.1 0.3 0.6 2.5
17 AB |D 0.1 0.3 0.6 2.5
18 AB | S 0.8 0.2 1.2
19 AB |S 1 1
20 AB |P 0.4 0.6 1.6
21 AB |P 0.2 0.7 0.1 1.9
22 AB |S 0.7 0.3 1.6
23 AB |S 0.7 0.3 1.3
24 AB |S 1 1
25 AB | P 0.2 0.6 0.2 2.2
26 _AB |P 0.2 0.6 0.2 2.2
27 AB |S 1 1
28 AB |P 0.2 0.6 0.2 2.2
29 AB |S 1 1
30 AB |S 0.7 0.3 1.3
31 AB |S 0.8 0.2 1.4
32 AB |S 1 1
10s |P 0.3 0.6 0.1 0.1 2.2
20S |D 0.1 0.2 0.7 2.6
30s |s 0.7 0.2 0.1 1.4
40s |D 0.1 0.2 0.7 2.6
50S |s 0.7 0.2 0.1 1.4
6 0S |P 0.2 0.8 1.8
70S |P 0.3 0.7 1.7
8 0S |s 0.7 0.2 0.1 1.4
9 0s |s 0.7 0.2 0.1 1.4
10 OS |P 0.2 0.8 1.8
10 OS |P 0.3 0.7 1.7
11 0OS |P 0.2 0.8 1.8
12 0S |s 1 1
13 0S |s 0.7 0.2 0.1 1.4
14 OS |P 0.3 0.7 1.7
15 0S |P 0.3 0.7 1.7
16 OS |S 0.8 0.2 1.2
17 0S |P 0.2 0.8 1.8
18 OS |sS 1 1
19 0OS |s 0.9 0.1 1.2
20 OS |sS 0.6 0.2 0.2 1.6
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21 0S |S 0.7 0.2 0.1 1.4
22 0S |S 1 1
23 0S |s 0.7 0.2 0.1 1.4
24 0S |s 0.8 0.2 1.2
25 0S |S 1 1
26 0S |S 0.7 0.2 0.1 1.4
27 0S |P 0.2 0.7 0.1 1.9
28 0S |P 0.2 0.7 0.1 1.9
29 0S |P 0.3 0.7 1.7
30 0S |S 0.7 0.2 0.1 1.4
31 0S |D 0.1 0.3 0.6 2.5
32 0S |P 0.2 0.8 1.8
33 0S |P 0.3 0.7 1.7
34 0S |D 0.3 0.1 0.6 2.3
35 0S |P 0.2 0.8 1.8
36 0S |S 1 1
37 0s |P 0.2 0.8 1.8
38 0S |D 0.1 0.3 0.6 2.5
39 0S |P 0.3 0.7 1.7
40 0OS |s 0.9 0.1 1.2
41 0S |D 0.1 0.3 0.6 2.5
42 0S |s 1 1
43 0s |D 0.1 0.3 0.6 2.5
44 0S |s 1 1
45 0S |s 1 1
46 0S |P 0.2 0.8 1.8
47 0S |P 0.3 0.7 1.7
48 0S |P 0.2 0.8 1.8
49 0s |s 0.7 0.2 0.1 1.4
50 OS |S 1 1
51 OS |S 0.9 0.1 1.2
52 0S |P 0.3 0.6 0.1 0.1 2.2
53 0S |S 1 1
54 0S |S 1 1
55 0S |P 0.3 0.6 0.1 0.1 2.2
56 0S |S 0.8 0.2 1.2
57 0S |S 0.8 0.2 1.2
58 0S |S 0.7 0.2 0.1 1.4
59 0S |S 1 1
60 OS |S 1 1
61 OS |S 0.8 0.2 1.2
62 0S |S 1 1
63 OS |P 0.3 0.7 1.7
64 OS |S 0.7 0.2 0.1 1.4
65 _0S |P 0.3 0.7 1.7
66_0S |P 0.2 0.7 0.1 1.9
67 OS |P 0.3 0.7 1.7
68 OS |S 1 1
69 OS |S 0.6 0.2 0.2 1.6
70 OS |S 0.7 0.2 0.1 1.4
71 0S |s 1 1
72 0S |P 0.2 0.8 1.8
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72 0S |S 0.6 0.2 0.2 1.6
73 0S |P 0.2 0.8 1.8
74 0S |S 1 1
75 0S |S 0.6 0.2 0.2 1.6
76 0S |S 0.8 0.2 1.2
77 0S |S 0.9 0.1 1.2
78 0OS |P 0.2 0.8 1.8
80 0OS |s 0.6 0.2 0.2 1.6
81 0S |S 1 1
82 0S |S 0.6 0.2 0.2 1.6
83 0S |S 0.6 0.2 0.2 1.6
84 OS |P 0.3 0.7 1.7
86 0S |P 0.2 0.8 1.8
87 0S |P 0.2 0.8 1.8
88 0OS |P 0.2 0.8 1.8
89 0OS |D 0.2 0.2 0.6 2.4
90 0S |D 0.1 0.3 0.5 0.1 2.6
91 0S |D 0.3 0.1 0.6 2.3
92 0S |D 0.2 0.2 0.5 0.1 2.5
93 0S |D 0.3 0.1 0.6 2.3
94 0S |D 0.2 0.2 0.5 0.1 2.5
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ANEXO “G”

DATA PARA REALIZAR LAS PRUEBAS HIPOTESIS

Grado de Dificultad IC
SNA PROM PROM
CcODIGO Indegree PONDER TRANSF |CLUSTER
2 2 1.2 583|S
5 2 1 450 (S
6 0 1 4,10 |S
7 1 1.2 433 |S
8 0 1 450 (S
9 0 1 450 |S
10 5 1.2 5.67 |S
11 0 1.2 450 |S
13 0 1 442 |S
15 0 1 442 |S
16 0 1 450 (S
19 0 1 460 |S
20 1 1 575|S
22 3 1.6 6.00 | S
25 5 1.6 6.92|S
27 0 1 442 |S
28 2 1 5.00|S
30 0 1 400 |S
31 2 1.4 550|S
33 1 1 5.00|S
35 3 1.4 533]|S
36 9 1.6 6.00 |S
38 1 1 500|S
39 11 1.6 6.50 | S
42 1 1 475 |S
44 1 1.1 5.08|S
49 1 1 5.00|S
51 2 1 467 |S
54 2 1.4 575|S
55 0 1 450 (S
57 0 1 458 |S
60 2 1.7 583|S
61 1 1.4 542 |S
65 4 1.4 567|S
69 1 1 483 |S
71 8 1.1 6.00 | S
74 3 1.1 533]|S
75 1 1 473|S
76 2 1 517 |S
77 1 1.2 517 |S
79 1 1 550|S
81 0 1.2 450 |S
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82 9 1.2 6.25|S
86 0 1 475|s

90 8 1.9 6.50 | S

93 6 1.1 5.83[s

95 1 1 4.50[s

100 3 1.6 5.83 ]S

102 3 1.2 483|s

106 3 1.2 5.08 ]S

111 0 1 45]s

112 0 1 5|s

3 AB 1 1 55]|S

4 AB 4 1.1 6.5|S

6 _AB 3 1.1 5.08 ]S
7_AB 2 1 5.00 | S

8 AB 6 1.2 5.91]s
10_AB 9 1.4 6.83 ]S
11 AB 1 1 5.75|S
18 _AB 4 1.2 6.42 ]S
19 AB 1 1 450s
22 AB 2 1.6 5.50 | S
23 AB 11 1.6 6.42 ]S
24 AB 0 1 450|s
27 AB 6 1 6.50 | S
29 AB 1 1 5.50 | S
30_AB 2 1.3 6.17 ]S
31 AB 1 1.2 4.83|s
32 AB 1 1 5.17]S
3 0S 12 1.6 6.50 | S
5 0S 1 1.4 5.92]s
8_0S 0 1.4 5.08 ]S
9 0S 8 1.6 6.58 | S
12 0S 0 1 450|S
13_0S 7 1.4 6.25|S
16_0S 2 1.2 5.17]s
18_0S 0 1 6.09[S
19 0S 0 1.2 5.67]|S
20 0OS 8 1.6 6.33]S
21 0S 5 1.4 7.00[s
22 0S 0 1 6.33 ]S
23 0S 6 1.6 7.00[s
24 0S 2 1.2 6.25|S
25 0S 4 1.2 6.25|S
26_0S 1 1.4 5.50 | S
30 0S 1 1.4 5.50 S
36_0S 2 1 5.75]S
40 OS 1 1.2 5.08 ]S
42_0S 0 1 5.00 ]S
44 0S 6 1.4 6.58 | S
45 0OS 1 1 6.00|S
49 0OS 5 1.4 6.58 ]S
50 OS 2 1 6.50 | S
51_0S 2 1.2 6.00 [S
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53 0S 0 1 5.50 | S
54 0S 0 1 5.50 | S
56_0S 1 1.2 6.00 | S
57_0S 4 1.2 6.00 | S
58_0S 1 1.4 6.58 | S
59_0S 1 1 5.92 S
60_OS 0 1 5.25|S
61_0S 18 1.4 5.58 | S
62_0S 0 1 5.75 S
64_0S 26 1.6 6.08 | S
68_0S 0 1 5.00 | S
69_0S 7 1.6 6.58 | S
70_0S 18 1.8 6.83|S
71 OS 1 1 5.58 | S
72_0S 2 1.6 6.42 S
74 0S 0 1 5.92 (S
75_0S 0 1.4 6.50 | S
76_0S 2 1.2 6.33|S
77_0OS 2 1.2 6.33|S
80_0S 6 1.6 6.75|S
81 0S 0 1 450|S
82_0S 1 1.4 5.50 | S
83 0S 2 1.6 6.33|S
26 4 1.5 5.00 | P

40 26 2 7.00 |P

45 2 1.8 5.75 | P

66 1 1.7 5.17 |P

67 3 1.8 6.08 | P

68 0 1.6 5.08 |P

70 3 1.9 6.00 | P

72 3 1.6 5.08 | P

78 15 1.8 6.00 | P

80 0 1.4 5.08 |P

87 1 1.6 5.50 | P

88 2 1.6 5.50 | P

89 1 1.6 5.00 | P

91 6 1.8 6.00 | P

96 3 1.8 5.17 |P

98 4 1.7 5.50 | P

99 4 1.7 5.58 | P

104 0 1.5 450 |P

107 2 1.6 5.73|P

110 1 1.6 4.42|P

113 5 1.7 5.30 |P

5 AB 14 2.3 6.33 | P

9 AB 2 1.6 5.00 [P
12 AB 9 2.2 5.33|P
20 AB 2 1.6 5.25 |P
21 AB 10 1.9 6.08 | P
25 AB 3 1.6 5.17 |P
26_AB 5 1.8 5.58 | P
28 AB 6 2.2 6.33 |P
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1 0S 3 2 5.75 | P
6_OS 0 1.6 450 |P
7 OS 4 1.7 5.58 | P
10_OS 5 1.8 6.33|P
10 0OS 9 1.8 5.92 |P
11 0S 8 1.8 5.42 |P
14 0S 6 1.7 5.33|P
15 0S 1 1.4 450 |P
17_0OS 1 1.4 5.42 P
27 0OS 10 1.9 6.00 | P
28 0OS 22 2.1 7.00 |P
29 0S 2 1.7 6.00 | P
32 0S 6 1.8 6.58 | P
33 0S 2 1.7 6.00 | P
35 OS 1 1.4 5.50 | P
37 0S 2 1.8 6.08 | P
39 0S 1 1.7 6.00 | P
46_0S 6 1.8 6.10 | P
47 0S 9 1.9 6.17 |P
48 OS 9 1.8 6.50 | P
52_0S 3 1.6 6.00 [P
55_0S 5 1.8 6.25 | P
63 0OS 9 2 6.50 | P
65_0OS 0 1.7 6.42 | P
66_OS 11 1.9 6.00 | P
67_OS 4 1.7 4.83|P
72 0S 10 1.8 6.17 | P
73 0S 0 1.4 5.50 | P
78 0OS 14 1.8 6.75 |P
84 0OS 4 1.7 6.58 | P
86_0OS 1 1.4 450 |P
87 0S 0 1.4 4.40|P
88 0OS 1 1.4 450 |P
14 13 3.3 5.83 |D
17 23 3.7 7.00 |D
18 4 2.3 5.36 | D
23 2 2 5.08 | D
24 3 2.3 5.92 |D
34 3 2.3 5.90 | D
37 24 3.7 7.00 | D
41 3 2.3 5.33|D
47 3 2.3 6.08 | D
53 2 2.3 5.67 |D
64 1 2.2 5.50 | D
73 7 2.3 5.42 | D
83 8 2.4 5.83 | D
84 16 2.8 6.00 | D
85 7 2.3 5.75 |D
94 7 2.3 5.60 | D
97 3 2.3 5.83 | D
101 21 2.9 6.50 | D
103 8 2.3 5.83 D
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105 13 2.6 5.75 | D
109 13 2.6 5.58 | D

1 AB 14 2.8 6|D

2 AB 7 2.3 5.50 | D
13 AB 0 2.2 5.50 | D
14 AB 4 3 6.20 | D
15 _AB 6 3.3 6.50 | D
16_AB 3 2.2 5.50 | D
17 _AB 7 2.5 6.00 | D
2 0S 17 3 6.50 | D
4 0S 4 2.6 5.84 | D
31 0S 7 2.5 5.80 | D
34 0S 8 2.3 5.75 | D
38 0S 9 2.5 5.92 | D
41 0S 0 2.1 5.00 | D
43 0S 0 2.1 5.17 | D
89 0S 7 2.5 5.58 | D
90 _0S 13 2.8 6.50 | D
91 0OS 4 2.3 6.25 | D
92 0S 6 2.5 6.25 | D
93_0S 2 2.3 6.25 | D
94 0S 6 2.5 5.82 | D
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