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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion estudia la relacion entre los factores de soporte de la gestion de
conocimiento y el proceso de creaciéon del conocimiento un Think Tank peruano, el cual
denominaremos Arena Publica para mantener la confidencialidad de la organizacion. El estudio
de la gestion del conocimiento toma relevancia en este tipo de organizacion, debido a que su
actividad principal es la generacion de conocimiento mediante la investigacion aplicada en
politicas publicas con ejes tematicos econdmicos, educativos, ambientales y sociales. Asimismo,
su estudio esta relacionado al problema de la organizacion el cual es que la creacion de
conocimiento en ella se da de manera independiente, y que la trasmision de conocimientos es

limitada y de dificil acceso para los miembros de la organizacion.

Para iniciar y desarrollar este estudio, se propusieron cinco objetivos especificos: 1)
describir el proceso de la creacion del conocimiento y los factores de soporte de gestion de
conocimiento; ii) explicar qué son los Think Tanks y cual es su relacion con la creacion del
conocimiento; iii) describir el contexto de los Think Tanks en el continente latinoamericano y en
Pert, asi como al sujeto de estudio; iv) aplicar a los colaboradores del Think Tank Arena Publica
la herramienta cuantitativa propuesta por Koloniari, Vraimaki y Fassoulis sobre los factores de
soporte de la gestion del conocimiento y el modelo SECI de creacion de conocimiento; y, v)
describir la relacion entre los factores de soporte de la gestion del conocimiento y el proceso de
creacion de conocimiento del Think Tank Arena Publica. Para alcanzar los objetivos se realizé un

analisis mixto CUAN-cual.

A través del andlisis mixto se pudo confirmar lo siguiente: (1) las tecnologias de la
informacion (ITs) brindan un soporte adecuado a la gestion del conocimiento; (2) se detecta que
no existe una estrategia institucional orientada al conocimiento; y, (3) existen ciertas
caracteristicas de la cultura, como el autoaprendizaje, que si fomenta la creacion de conocimiento.
A partir de estos resultados, se brindan algunas recomendaciones tales como (1) mapear las
necesidades actuales de TI y el fortalecimiento de las TI; (2) insertar como un aspecto relevante
al conocimiento en su plan estratégico para obtener lineamientos generales entorno a las
competencias y la evaluacion de esta; y, (3) reforzar la cultura del autoaprendizaje y fomentar el
intercambio de conocimiento a través de seminarios, capacitacion y trabajos en equipo de mayor

tamafo.

1X



INTRODUCCION

(Qué es la creacién de conocimiento y como se gestiona en el dmbito organizacional?
(Qué es un Think Tank? ;Existe gestion de conocimiento en un 7hink Tank? ;Existen factores
que soportan esta creacion de conocimiento? ;Cuales son y como se relacionan con la creacion
de conocimiento? Estas y otras preguntas adicionales se desarrollaran en la presente

investigacion.

Para profundizar lo mencionado anteriormente, es preciso sefalar el objetivo general de
la investigacion: analizar los factores de soporte de la gestion de conocimiento y su relacion con
la creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica (alias). Cabe sefialar que el estudio
de este caso es muy enriquecedor para la literatura en temas de gestion del conocimiento, pues
los Think Tanks son organizaciones cuya actividad principal es crear conocimiento
(investigaciones). En palabras de McGann (2020), los Think Tanks son organizaciones de
investigacion sobre politicas publicas que generan investigacion, analisis y asesoramiento sobre
dichas cuestiones en el ambito nacional e internacional, lo que permite que los responsables

politicos y publicos tomen decisiones informadas.

De acuerdo al 2019 Global Go To Think Tank Index Report de la Universidad de
Pensilvania (McGann, 2020), los Think Tanks presentan ciertos desafios que requieren atencion
y se resaltd la importancia de gestionar la gran reserva de conocimiento, informaciéon y la
capacidad asociativa que existe en los Think Tanks para seguir apoyando al progreso de todas las
regiones del mundo. Asi, en el caso de Arena Publica, se hizo visible el problema de la falta de
un flujo de informacion constante alrededor de la actividad principal, la realizacion de
investigaciones o consultorias; es decir, se identifico que la creaciéon de conocimiento en la
organizacion ocurre de manera independiente y que la trasmision de conocimientos es limitada y
de dificil acceso para los miembros. Todo lo anterior se detalla en el primer capitulo con el
problema de investigacion, justificacion, modelo de gestidbn y marco tedrico. Asimismo, se

menciona los objetivos de la investigacion, la hipotesis, la viabilidad y las limitaciones.

En el segundo capitulo, se presenta la conceptualizacion del término conocimiento, de la
gestion de conocimiento y los factores de soporte de gestion de conocimiento. En este apartado
se realiza una revision exhaustiva de los autores mas destacados en temas de gestion del
conocimiento o creacion del conocimiento. También, se aborda qué son los Think Tanks, sus tipos
y principales desafios de gestion; asi también, se desarrolla una sintesis en torno a la relacion de

gestion del conocimiento y los Think Tanks.



En el tercer capitulo, se detalla sobre el contexto de los Think Tanks con énfasis en el
continente latinoamericano y en especifico en el Pert. En este apartado se ve el crecimiento de
los Think Tanks en el mundo y en Peri. Se menciona cuales son los principales Think Tanks del
pais y, sobre todo, se menciona los principales desafios de este tipo de organizacion. Por otro
lado, se presenta el caso estudio, el Think Tank Arena Publica, sefalando su historia
organizacional, describiendo su modelo de negocio y mencionando sus caracteristicas

particulares.

En el cuarto capitulo, se presenta el marco metodologico de la investigacion. En la
primera parte, se comenta sobre el alcance de la investigacion y se revisa el tipo de disefio
metodoldgico, la estrategia de investigacion y el horizonte tiempo. Asimismo, se revisa sobre la
seleccion de la muestra y sobre la técnica de recoleccion de informacion. Finalmente, se explica
sobre las técnicas para el andlisis de la informacion. Cabe sefialar que, la investigacion es de tipo

CUAN-cual lo que permite un analisis mas profundo de la organizacion.

En el capitulo cinco, se presentan los resultados de la investigacion segiin el método mixto
CUAN-cual. En primer lugar, se explica el perfil de la muestra, se describe el analisis factorial
llevado a cabo y el analisis del modelo resultante aplicado al caso de estudio Arena Publica. En
segundo lugar, se presentan los hallazgos del andlisis cualitativo de la evaluacion resultante de las
entrevistas y los focus group. Por ultimo, se presentan la interpretacion de los resultados de ambos

métodos de anélisis.

Finalmente, en el capitulo seis, se muestran las conclusiones y recomendaciones de la
investigacion orientadas a aportar al fortalecimiento institucional que el Think Tank Arena
Publica. Asimismo, se espera aportar con ello a cerrar la brecha de conocimiento existente en

torno al proceso de gestion del conocimiento en Think Tanks.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion tiene como proposito general analizar la relacion entre los
factores de soporte de la gestion de conocimiento y el proceso de creacion de conocimiento en el
Think Tank Arena Publica. Para ello, en este apartado, se presenta se desarrolla el problema que
motivo la presente investigacion, la justificacion del tema, los objetivos e hipodtesis planteadas
con los cuales se pretende realizar la delimitacion del tema. A continuacion, se desarrollara cada

uno de estos puntos.

1. Planteamiento del problema

Nonaka y Takeuchi (1995) mencionan que la gestion del conocimiento contribuye a que
las organizaciones respondan agilmente a las necesidades del mercado, de crear nuevos mercados,
desarrollar productos rapidamente y dominar tecnologias emergentes por medio de la gestion y
creacion de nuevos conocimientos. Asi, existen estudios que han mostrado que existe una fuerte
relacion entre gestion del conocimiento y mejoramiento del desempefio organizacional (Z.Wang,
N. Wang, & Liang, 2014; Sharabati, Naji & Bontis, 2010; Bontis, 1998). Esta gestion requiere, a
su vez, de factores de soporte para su adecuado funcionamiento. Sobre ello, diversos autores han
establecido relaciones positivas entre una cultura orientada al conocimiento, estructura
organizacional horizontal, tecnologias de la informacion (TI), implementacion de una estrategia
basada en el conocimiento, practicas de recursos humanos que facilitan la transferencia de
conocimientos y la gestion del conocimiento (Farr & Hosseingholizadeh, 2019; Gope, Elia y
Passiante, 2018; Koloniari, Vraimaki y Fassoulis, 2016; Ozlen & Durmic, 2015; Becerra-
Fernandez & Sabherwal, 2010; Alavi, Kayworth y Leidner, 2005).

Siguiendo esa linea, la gestion del conocimiento en organizaciones es un tema relevante,
incluso mas en aquellas que se dedican a la produccion de conocimiento. Uno de esos tipos de
organizaciones son los Think Tanks, los cuales emplean el conocimiento existente, generalmente
producido por las universidades, para realizar investigacion aplicada, analisis y brindar
recomendaciones practicas en torno a los problemas nacionales e internacionales, de forma que
los gobiernos y los hacedores de politicas puedan tomar decisiones basadas en evidencia
(Mendizabal, 2010). En ese sentido, son el nexo entre el conocimiento (academia) y el poder
(figuras politicas y formuladores de politica). Ello se evidencio, ademas, en el ranking
internacional 2019 del Global Go-To Think Tank (McGann, 2020), en el cual se resaltd la
importancia de gestionar la gran reserva de conocimiento, informacion y la capacidad asociativa

que existe en los Think Tanks para seguir apoyando al progreso de todas las regiones del mundo.



No obstante, gestionar el conocimiento sigue siendo un reto pendiente en los Think Tanks.
Se encontro evidencia de bajos niveles de gestion del conocimiento (de moderado a bajo) en Think
Tanks africanos (Steyn & Khan, 2008; Muzondo & Ondari, 2015), en los que habia, incluso, una
percepcion negativa de los miembros de la organizacion en torno al intercambio de conocimiento
y existia dificultad para encontrar la informacién y el conocimiento que se requeria. Parte de ello,
se explico en base a cuatro factores. A nivel estratégico, se hallé que habia poca comprension del
valor del conocimiento y que habia una ausencia de programas y politicas de gestion del
conocimiento. Asimismo, a nivel de la cultura, se evidenci6 un bajo nivel de transparencia o de
“secretismo” en torno a la produccion de conocimiento, debido a la competencia interna. Ademas,
en cuanto a las practicas de recursos humanos, se detectd que habia poca motivacion por parte de
los individuos para compartir conocimientos, dado que no habia incentivos relacionados a dicha
actividad. En cuanto a las tecnologias de la informacion, se encontr6 un bajo nivel de inversion

en la infraestructura de las mismas.

Por ello, la presente investigacion se centra en identificar los factores de soporte de la
gestion del conocimiento y su relacion con la gestion del mismo a través de un caso de estudio en
Pert, el cual es un pais que desde 2007 ha tenido un incremento en el uso de investigacion basada
en evidencia para la formulacion, implementacion y evaluacion de politicas (Malich y Ho, 2017).
Para dicho fin, se escogio6 el Think Tank Arena Publica, dado que es de los Think Tanks mas
importantes del pais y porque se encuentra en un periodo de fortalecimiento institucional interno

para poder enfrentar mejor los cambios del entorno.

Como parte de dicho esfuerzo, se establecio el Area de Desarrollo de Proyectos,
encargada de brindar soporte a los investigadores en la presentacion de propuestas y ejecucion de
proyectos y de liderar la elaboracion de cursos para el publico externo. En el proceso de
implementacion de dicha area, se evidencid, como un problema organizacional, la falta de un flujo
de informacion constante alrededor de la actividad principal (la realizacion de investigaciones o
consultorias). De forma especifica, se detectd que la creacion de conocimiento en la organizacion
se da de manera independiente y que la trasmision de conocimientos es limitada y de dificil acceso

para los miembros. La presente investigacion estudiara este tema a mayor profundidad.
2. Justificacion del estudio

La presente investigacion tiene el proposito de contribuir a cerrar la brecha de
conocimiento existente sobre la gestion del conocimiento en Think Tanks, especialmente en el
contexto peruano. Sobre ello, se han encontrado algunos casos de estudio de los Think Tanks en
Africa, mas no en Pert. También, este estudio contribuye con la generacién de conocimiento

respecto a la relacion de los factores de soporte de la gestion del conocimiento y la creacion del
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conocimiento de Nonaka & Takeuchi. Esta mirada resalta la importancia de establecer una
estrategia basada en el conocimiento que alinee las diversas actividades organizacionales, asi
como permite una mayor comprension de como estas ultimas aportan a la gestion del

conocimiento.

Por otro lado, contribuir con la mejora en la calidad de las investigaciones del Think Tank
tendra un efecto positivo en el bienestar de la sociedad en ultima instancia. También, el analisis
y las recomendaciones brindadas apoyaran directamente a que el Think Tank peruano sujeto de
estudio pueda mejorar su gestion con la implementacion de dichas medidas o, en todo caso, pueda
evaluar la informacion obtenida para los fines que considere convenientes. Por tltimo, si bien se
trata de un caso de estudio especifico, otros Think Tanks del mismo pais pueden tomar los
resultados de la investigacidn como un referente para su propia gestion, ajustando la informacion

recibida y las recomendaciones a sus necesidades y su contexto especifico.
3. Modelo de gestion y Marco tedrico

La gestion del conocimiento es un tema relativamente nuevo; sin embargo, existe una
cantidad notable de investigaciones realizadas en este campo. En el contexto de la globalizacion,
el conocimiento se ha convertido en el activo mas importante de las organizaciones, en tanto les
permite poder seguir adaptandose a los cambios del entorno y mejorar su desempefio
organizacional (Sharabati et al., 2010; Z.Wang, et al., 2014; Bontis, 1998). La gestion del
conocimiento ha sido reconocida como una herramienta efectiva para reducir costos al eliminar
procesos redundantes (Geisler & Wickramasinghe, 2015) y generar mejoras continuas que
preserven o eleven la calidad de los servicios. En adicion, ha mostrado ser un elemento importante
para la produccion de soluciones y productos innovadores (Nguyen & Mohamed, 2011). Esto ha
llevado a considerarla como una fuente de ventaja competitiva, en tanto utiliza los conocimientos

organizacionales internos y externos (Nonaka & Takeuchi, 1995).

En ese sentido, la gestion del conocimiento ha sido estudiada desde el &mbito de la gestion
desde dos perspectivas: los procesos propios de la gestion del conocimiento y los procesos
organizacionales que, manejados efectivamente, contribuyen a mejorar su rendimiento. En el caso
de los procesos, los autores mas citados han sido Nonaka y Takeuchi, quienes explicaron la
gestion del conocimiento a través del modelo de la “espiral del conocimiento” o “proceso de
creacion del conocimiento”. Esta propuesta determina que el conocimiento surge de la interaccion
constante entre conocimiento tacito - definido como aquel conocimiento que es muy personal y,
por tanto, dificil de sistematizar, y que se encuentra presente en los procedimientos, los valores,
las emociones, ideales y compromisos - y conocimiento explicito - el cual puede ser expresado

formalmente y puede ser compartido en forma de data, manuales, entre otros (Nonaka &



Takeuchi, 1995). Estas interacciones, segin Nonaka y Takeuchi (1995), se clasifican en 4
momentos: socializacion (de tacito a tacito), externalizacion (de tacito a explicito), combinacion

(de explicito a explicito) e internacionalizacion (de explicito a tacito).

La segunda perspectiva se enfoco en el estudio de factores de soporte a la gestion del
conocimiento. Kianto y Andreeva (2014) reconocen 5 factores relevantes que deben considerarse
en la gestion del conocimiento: “la cultura organizacional orientada al conocimiento”, “las
practicas de Recursos Humanos (RRHH) que facilitan la comparticion y creacion de
conocimiento”, “la estructura organizacional horizontal”, “las tecnologias de la informaciéon que
brindan soporte a los procesos de gestion del conocimiento” y la “implementaciéon de una

estrategia basada en el conocimiento”.

El modelo a través del cual se realiza el estudio de caso del Think Tank Arena Publica,
sobre la relacion entre los factores de soporte de la gestion del conocimiento y el proceso de
creacion del conocimiento, es el planteado por Koloniari et al. (2016), el cual abarca un analisis
de los factores que influyen en la gestion del conocimiento. Para ello, estos autores toman en
cuenta el modelo de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) para analizar los
procesos de gestion del conocimiento y, por otro, los factores organizacionales de soporte a la
gestion del conocimiento de Kianto y Andreeva (2014). Dicha herramienta fue aplicada, en su
momento, a un conjunto de bibliotecas en la prefectura de Atica, en Grecia; sin embargo, dada la
cercania con el objeto y sujeto de estudio, la validez de sus autores base y el hecho de no haber
un modelo para Think Tanks peruanas, se aplicd esta herramienta a Arena Publica también. El
modelo es aplicado a través de un cuestionario a toda la poblacion objetivo, con el objetivo de
recoger, como minimo, datos de 77 miembros de la organizacion. En ese sentido, dos grandes
unidades serian evaluadas: aquellos que contribuyen a la produccion de conocimiento
directamente (los investigadores) y aquellos que soportan el proceso de investigacion de forma
transversal y menos directa (el personal administrativo). Posteriormente se realizaron grupos
focales y entrevistas a investigadores principales, asistentes de investigacion para profundizar en

los resultados obtenidos de la encuesta.
4. Pregunta de Investigacion

(Cuadl es la relacion entre los factores de soporte de la gestion del conocimiento y la

creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica?



5. Objetivos de la investigacion

5.1. Objetivo general:

Analizar los factores de soporte de la gestion de conocimiento y su relacion con la

creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica

5.2. Objetivos especificos:

Describir el proceso de la creacion del conocimiento y los factores de soporte de gestion
de conocimiento

Explicar qué son los Think Tanks y cudl es su relacion con la creacion del conocimiento
Describir el contexto de los Think Tanks en el continente latinoamericano y en Pert, asi
como el sujeto de estudio

Aplicar a los colaboradores del Think Tank Arena Publica la herramienta cuantitativa
propuesta por Koloniari et al. (2016) sobre los factores de soporte de la gestion del
conocimiento y el modelo SECI de creacidon de conocimiento

Describir la relacion entre los factores de soporte de la gestion del conocimiento y el

proceso de creacion de conocimiento del Think Tank Arena Publica.

6. Hipatesis de la investigacion

De acuerdo con la literatura revisada para esta investigacion, se formularon las siguientes

hipétesis para responder al objetivo especifico de describir la relacion entre los factores de soporte

de la gestion del conocimiento y el proceso de creacion de conocimiento de la Think Tank Arena

Publica, tal como se aprecia en la tabla 1.

Tabla 1: Hipotesis planteadas para la investigacion

Hipotesis Descripcion

La implementacion de la estrategia basada en el conocimiento es un factor que influye en la
creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica
2 La cultura organizacional orientada al conocimiento es un factor que influye en la creacion
del conocimiento en el Think Tank Arena Publica
Las practicas de recursos humanos que facilitan la comparticion y creacion de conocimiento
son un factor que influye en la creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica
Una estructura organizacional horizontal es un factor que influye en la creacion del
H4 L . L
conocimiento en el Think Tank Arena Piblica
Las tecnologias de la informacion que brindan soporte a los procesos de la gestion del
H5 conocimiento son un factor que influye en la creacion del conocimiento en el Think Tank
Arena Publica.




7. Viabilidad de la investigacion

El presente estudio se ha disefiado en base a la disponibilidad de acceso a la informacion
de la organizacion Arena Publica. En ese sentido, se ha obtenido el consentimiento de los
involucrados en el recojo de los datos primarios. Asimismo, el disefio de la investigacion permite
que la recoleccion y analisis de la informacion se realice en el tiempo previsto. Por otro lado, la
gestion del conocimiento es un tema de interés para la organizacion dado que el conocimiento es
el activo mas valioso en los Think Tanks, asi como el diagndstico de este puede ser un insumo
que aporte a la mejora institucional de Arena Publica dado el proceso de cambio en el que se
encuentra. Por ultimo, en cuanto al aspecto tedrico, hay suficiente informacion, por un lado, sobre
los Think Tanks, y por otro, sobre la gestion del conocimiento, lo que confiere la oportunidad de

desarrollar un marco teérico robusto.
8. Limitaciones de la investigacion
En el desarrollo de la investigacion, hubo limitaciones se listan a continuacion:

e Se tuvo que realizar las encuestas de manera 100% virtual, debido a la situacién por la
pandemia COVID - 19. Esto dificult6 la recepcion de dudas sobre los enunciados de la
encuesta, un aspecto importante dado la complejidad del tema de investigacion.

e Afadido a lo anterior, se tuvo que extender el plazo para contestar la encuesta, lo que
retrasé el analisis de la investigacion. Sobre ello, los encuestados contaban con un
limitado tiempo debido a la dificultad de balancear su vida laboral y familiar en el
contexto del teletrabajo.

e Hubo una limitacion de fuentes bibliograficas respecto a la aplicacion de la gestion del
conocimiento en Think Tanks y del contexto de los Think Tanks en el Pert.

e FEl contexto de salubridad del mundo gener6 que las respuestas de los participantes de las
encuestas, entrevistas y focus group posea un sesgo de informacion respecto a la variable

tecnologia de informacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El presente capitulo tiene como principal objetivo desarrollar y sentar las bases teéricas
de la investigacion. Por un lado, se conceptualiza la palabra conocimiento, se define a la gestion
de conocimiento y se explica el proceso de creacion de conocimiento segun Nonaka y Takeuchi.

Asimismo, se desarrolla los factores que brindan soporte a la gestion del conocimiento.

Por otro lado, se explica sobre el concepto de Think Tank de acuerdo a diferentes autores,
sus caracteristicas organizacionales, tipologias, modelos de negocios y desafios. Finalmente, se
explica la relacion entre gestion de conocimiento y Think Tanks. Esto permitira ofrecer una

conceptualizacion adecuada en relacion al objeto y sujeto de estudio de esta investigacion.
1. Desarrollo tedrico de Conocimiento

Uno de los més grandes recursos que poseen las organizaciones son los llamados activos
intangibles los cuales segun Brooking (1997) y Stewart (1998) son aquellos que tienen valor sin
necesidad de estar encajonados en una dimension fisica y que por lo general son hallados en las
personas (colaboradores, clientes, proveedores, consultores, entre otros). Kohler (2010) afiade que
estos también se encuentran en los procesos organizacionales, en el sistema y en la cultura

organizacional. Esta seccion se concentrard en uno de ellos: el conocimiento.

Estudiar el conocimiento y su relevancia en las organizaciones ha permitido afirmar que
este activo es una de las fuentes de ventaja competitiva sustentable, es decir, que permanecen en
el tiempo. Los representantes mas reconocidos que han realizado estudios sobre el tema son

Davenport y Prusak (2001), quienes mencionan que el conocimiento:

Genera crecientes beneficios y ventajas constantes. A diferencia de los activos materiales,
que disminuyen a medida que son usados, los activos del conocimiento aumentan con el
uso: las ideas generan nuevas ideas, y el conocimiento compartido queda en poder de

quien lo proporciona, al mismo tiempo que enriquece a quien lo recibe (p. 19).

Para continuar con el estudio del conocimiento, es preciso definirlo. Asi, la
conceptualizacion mas reciente es la que hace referencia a la “mezcla de experiencia, valores,
informacién y ‘saber hacer’ que sirve de marco para la incorporacion de nuevas experiencias e
informacioén, y es util para la accion” (Gomez, M. Pérez & Curbelo, 2005, p. 39). En esta
definicion el conocimiento se diferencia de los datos y la informacion. El primero hace referencia
a una medicion objetiva de algo; y, el segundo a un conjunto de datos relacionados entre si. Se
puede establecer una relacion secuencial entre datos, informacion y conocimiento: el término

conocimiento es el resultado final de un proceso de transformacion, que contiene como primer



eslabon a la data, y, como segundo, a la informacion. Por otro lado, se debe sefialar que existe una

amplia variedad de conceptualizacion de este término, la cual se refleja en el Anexo A.

De esta manera y como base a los autores Gomez, Pérez & Curbelo, esta investigacion
define conocimiento como el procesamiento de la informacion en la que se afiade una valoracion
producto de la experiencia y las ensefianzas recibidas por el individuo, el cual es usado para tomar
decisiones. En el caso de las organizaciones, puede ser encontrado en los analisis de documentos
o bases de datos, asi como en rutinas, procesos, normas y practicas (Goémez et al., 2005, p. 39).
El contenido presente en estas herramientas son resultado del esfuerzo de las organizaciones por
almacenar el conocimiento individual y colectivo de los empleados con el fin de dar continuidad

al negocio a pesar del despido o retiro de los colaboradores.

Después de explicar la definicion de conocimiento, se procedera a detallar las
dimensiones y tipos de conocimientos relevantes para esta investigacion. Asi, se destallara las
dimensiones ontoldgica y epistemologica del conocimiento, importantes dado que aportan a la
comprension del conocimiento desde una mirada organizacional, y los tipos de conocimiento

tacito y explicito.

En primer lugar, la dimension ontoldgica, segin Nonaka y Takeuchi (1995), hace
referencia a la interaccion del conocimiento relacionado a la cantidad de participantes del
contexto. De esta manera, el conocimiento esta presente a nivel individual, grupal, organizacional
e interorganizacional. Desde esta perspectiva las organizaciones proveen a las personas de un
entorno adecuado para la creacion del conocimiento, procurando que el conocimiento obtenido
por un individuo sea compartido con otros sistemas sociales hasta llegar al nivel

interorganizacional.

En segundo lugar, la dimension epistemoldgica, segiin Nonaka y Takeuchi (1995), hace
referencia a la conversion de conocimiento a partir de dos tipos de conocimientos: tacito y
explicito. Para entender la dinamica de las conversiones, es necesario establecer la diferencia entre

ambos tipos de conocimientos.

Por un lado, el conocimiento explicito es aquel que, como su mismo nombre lo menciona,
se encuentra detallado de forma visible y clara, y puede ser expresado en niimeros y letras
(Nonaka, 1994). Ademas, por lo general, es compartido formalmente bajo el aspecto de manuales,
especificaciones, procedimientos, documentos, dibujos, audio, patentes, programas de
computadora, entre otros (Nonaka, 1994). Entonces, a partir de lo anterior, el conocimiento

explicito es aquel que ha logrado ser almacenado de forma efectiva en algin medio.
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Por otro lado, el conocimiento tacito es aquel que, a diferencia del primero, no se
exterioriza: en diversos casos, este conocimiento no es reconocido de forma consciente por la
misma persona y, debido a su alto contenido personal es, por tanto, complejo de explicar o
formalizar (Nonaka, 1994b). Esta conformado por intuiciones, creencias y percepciones que se

originan a partir de experiencias individuales especificas.

Por ejemplo, este ultimo, el conocimiento tacito, podria ser el caso de una analista del
mercado de valores que, a través de sus afios de experiencia, logra obtener conocimiento valioso
sobre como se mueve el mercado sin importar el corto o largo plazo de las tendencias del mercado
en una industria en especifico (Becerra-Fernandez & Sabherwal, 2010). El conocimiento de los
especialistas, expertos, investigadores, cientificos, personas que tienen afios en las organizaciones
y que conocen a profundidad el movimiento de su sector es catalogado como tacito. Mientras
estos conocimientos no logren plasmarse en alguna guia o manual o algin instrumento que sea
entendido por otra persona, no dejara de ser tacito. No obstante, en algunos casos, el conocimiento
del experto al tener un alto grado de complejidad y al ser tan especifico, termina quedandose solo

en la mente del experto (Becerra-Fernandez & Sabherwal, 2010).

El concepto de conocimiento fundamentado desde la perspectiva organizacional ha
permitido a los autores realizar diversas clasificaciones del conocimiento adicionales al tipo tacito

y explicito. En la tabla 2, se muestran algunas de estas clasificaciones.

Tabla 2. Clasificacion sobre tipos de conocimiento

Estudios Tipos de conocimiento

Conocimiento cerebral (embrained)

Conocimiento corporal (embodied)

Blackler (1995) Conocimiento incorporado en la cultura (encultured)
Conocimiento incrustado en las rutinas (embedded)
Conocimiento codificado (encoded)

Conocimiento armonizado (de tacito a tacito)
Conocimiento conceptual (de tacito a explicito)
Conocimiento operacional (de explicito a tacito)
Conocimiento sistémico (de explicito a explicito)

Nonaka y Takeuchi (1995)

Conocimiento consciente (explicito e individual)
Conocimiento objetivo (explicito y social)

Spender (1996 . L L Ll
p ( ) Conocimiento automatico (implicito e individual)
Conocimiento colectivo (implicito e individual)
Conocimiento tacito/ conocimiento codificado
Conocimiento observable/ conocimiento no observable en su uso
Teece (1998)

Conocimiento positivo/ conocimiento negativo
Conocimiento sistémico/ conocimiento autbnomo

11



Tabla 2. Clasificacion sobre tipos de conocimiento (continuacion)

Estudios Tipos de conocimiento

Conocimiento declarativo
Zack (1999) Conocimiento de procedimiento
Conocimiento causal

Conocimiento humano
De Long y Fahey (2000) Conocimiento social
Conocimiento estructurado

Activos de conocimiento basado en la experiencia
Activos de conocimiento conceptual

Activos de conocimiento sistémico

Activos de conocimiento basados en la rutina

Nonaka et al. (2000)

Conocimiento tacito

Conocimiento explicito

Conocimiento individual

Conocimiento social

Conocimiento declarativo (know-about)
Conocimiento de procedimiento (know-how)
Conocimiento causal (know-why)
Conocimiento condicional (know-when)
Conocimiento relacional (know-with)
Conocimiento pragmatico

Alavi y Leidner (2001)

Fuente: Segarra y Bou (2005).

Debido a la necesidad de estudiar al conocimiento a través de un enfoque de las ciencias
de la gestion, los investigadores en esta materia, a principios de la era del conocimiento hasta hoy
en dia, han realizado diversos estudios sobre la gestion del conocimiento. A continuacion, se

analizara la conceptualizacion de acuerdo con algunos de los académicos.
2. Gestion del conocimiento

2.1. Definiciones

Segun Nonaka y Takeuchi (1995) la creacion de conocimiento organizacional es la
capacidad de una organizacidn en su conjunto para crear nuevos conocimientos, diseminarlos en
toda la organizacion y lograr que se integren en sistemas, productos y servicios. Para ello, da a
conocer el modelo de la espiral del conocimiento o modelo SECI, el cual inicia con un saber
“tacito” para posteriormente llegar a ser uno “explicito” o viceversa. Esta dindmica, al ser
continua, permite que la idea inicial puesta a disposicion de la organizacion siga enriqueciéndose
y aportando a la creacion de nuevos conocimientos (Nonaka, 2007). El éxito de gestionar el
conocimiento de acuerdo a lo sefialado por los autores contribuye a que las organizaciones

respondan agilmente a las necesidades del mercado, de crear nuevos mercados, desarrollar
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productos rapidamente y dominar tecnologias emergentes por medio de la gestion de la creacion

de nuevos conocimientos.

En el tiempo en el que Nonaka y Takeuchi (1995) propusieron esta vision de gestion del
conocimiento, Alavi y Leidner (2001), afirmaron que este es un proceso especifico, sistematizado
y organizado cuyo proposito es obtener, ordenar y comunicar tanto el conocimiento tacito como
explicito de los empleados para otros empleados de forma que estos ultimos pudiesen aprovechar
dichos conocimientos de forma eficiente y productiva para sus trabajos. Los autores antes
mencionados coinciden en que la gestion del conocimiento es un proceso que permite que el
conocimiento de los empleados sea utilizado y aprovechado por cada persona al interior de la

organizacion.
Para Malhotra (1998), la gestion del conocimiento:

Atiende los problemas criticos de adaptacion de supervivencia y competencia
organizacional frente a un cambio ambiental cada vez mas discontinuo. Esencialmente
incorpora procesos organizativos que buscan una combinacion sinérgica de la capacidad
de procesamiento de datos e informacion y la capacidad creativa e innovadora de los seres

humanos (p. 58).

Malhotra (1998), en ese aspecto, considera tanto los aspectos de sistemas de informacion
(capacidad para almacenar y codificar conocimiento tacito a explicito) como la parte humana que
interactia en la gestion del conocimiento. Este autor comparte la vision de la gestion del
conocimiento como un aspecto necesario para identificar los conocimientos relevantes para la
generacion de valor, le otorga, ademas, la categoria estratégica, lo que implica que esta no esta

sujeta a ninguna area en especifico, sino que es transversal a toda la organizacion.

En cuanto a Soto, Sauquet, Gore, Soler, Vogel y Cardenas, (2007), establecen que la
gestion del conocimiento abarca un conjunto de procesos y acciones que estimulan la
identificacion, elaboracion, transmision y utilizacion del conocimiento. Comprende el saber
individual y colectivo, asi como el tacito y explicito cuando son dispuestos para la mejora de los
resultados organizacionales a través de estrategias, procesos, tecnologias y personas. Estos
autores estarian resaltando, en su concepto de gestion del conocimiento, los tipos de conocimiento
presentes en la organizacion, asi como las unidades gestoras del conocimiento (individuo, grupos

y organizacion).

Por su parte Davenport y Prusak (2001), en su libro Working knowledge: How
Organizations Manage What They Know, resaltan que el rol fundamental del conocimiento para

las organizaciones y mencionan que gestionarla correctamente hace frente a los cambios
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constantes de la economia mundial. Asimismo, mencionan que la gestion del conocimiento se
realizaria por medio de la adquisicion, destinacion de recursos, fusion, adaptacion y redes de
conocimiento. Ambos autores no esquematizan un modelo grafico, pero si sefialan los procesos

que involucran los mismos.

Sintetizando la propuesta de estos autores, la gestion del conocimiento esta relacionada a
las competencias de la organizacion como la capacidad de respuesta rapida a las necesidades del
cliente, la innovacion y la adaptabilidad. El desarrollo de estas competencias genera ventaja
competitiva en el tiempo y, por tanto, las empresas que la potencian se posicionan en el sector a
la que pertenecen (Bedoya, 2015). Estas propuestas presentan a la gestion del conocimiento bajo
una perspectiva estratégica en el que permite cumplir objetivos organizacionales con un enfoque

humanista.

Para la investigacion, se toma la definicion de gestion del conocimiento de Nonaka y
Takeuchi, ya que integra lo propuesto por los autores antes mencionados. Adicionalmente, el
enfoque de Nonaka otorga mayor peso a dos aspectos: lo intangible y la autopercepcion
organizacional. Respecto a lo primero, sefiala que para que las organizaciones marquen una
diferencia, deben procesar la informacion tangible y objetiva (lo explicito), asi como aprovechar
las ideas, intuiciones y corazonadas (lo tacito) de los empleados. Por otro lado, resalta la
importancia de la autopercepcion de las organizaciones como empresas creadoras de
conocimiento, es decir, que poseen un sentido, identidad, propdsito o ideal compartido que los
impulsa a generar nuevas ideas: “la clave para este proceso es el compromiso personal, el sentido
de identificacion de los empleados con la empresa y con su mision” (Nonaka, 2007, p.2). Ambos
aspectos, permiten tener una vision mas integral de la gestion del conocimiento y ver

oportunidades de creacion de conocimiento en conjunto en las interacciones diarias.

Una vez establecido los autores base para la compresion de la dinamica de gestion del
conocimiento en la investigacion, es importante explicar el modelo de gestion de conocimiento
que proponen. Nonaka y Takeuchi (1995) generaron un modelo que sefialan la dinamica de la
creacion de conocimiento al cual llamaron la espiral de conocimiento o SECI por las iniciales de
cada una de las etapas que lo conforman. En este modelo, se observa la interrelacion de los tipos
de conocimiento tacito y explicito. A continuacion, se explica este proceso de creacion de

conocimiento.
2.2. Modelo de creacion de conocimiento SECI

Para Nonaka (2007) toda organizacién es como un organismo vivo: nace, crece, cambia,
se adapta a las circunstancias y en el peor de los casos muere. En el transcurso del tiempo, las

organizaciones crean constantemente conocimiento lo que significa “crear nuevamente a la
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empresa y a todos sus miembros en un proceso ininterrumpido de autorrenovacion personal y
organizacional [...] es una forma de ser, en el que cada persona es un trabajador del conocimiento,

es decir, un emprendedor” (Nonaka, 2007, p. 2).

(Como entender, entonces, el proceso de creacion del conocimiento desde una forma mas
ordenada? Nonaka y Takeuchi (1995) explican esta dinamica a través de la Espiral del
Conocimiento el cual inicia con la persona, con una idea brillante y que por lo general se vuelve
en un conocimiento organizacional. Es decir, la organizacion creadora de conocimiento es aquella
que pone “el conocimiento personal a disposicion de otros” (Nonaka, 2007, p. 3). En la figura 1,
se visualiza graficamente las fases de la creacion del conocimiento. Esta se divide en cuatro
cuadrantes o nodos: Socializacion, Externalizacion, Combinacion e Interiorizacion (SECI). Todas

estas fases se entienden a partir de la epistemologia del conocimiento: tacito y explicito.

El cuadrante de la socializacion describe el proceso de compartir experiencias entre
individuos; en este caso, la transferencia de conocimiento sigue la l16gica de tacito a tacito (Nonaka
& Takeuchi, 1995). El conocimiento no es almacenado en ningin documento o medio para su
transferencia, sino que se realiza de forma directa y por ello, solo puede ser encontrado en la
mente de los individuos una vez finalizado el proceso. En este sentido, la socializacion ocurre,
por ejemplo, cuando un maestro transfiere a su aprendiz sus experiencias respecto a un tema en

especifico a través de la observacion, la practica o la imitacion.

El cuadrante nombrado como externalizacion describe el proceso de articular el
conocimiento tacito en conceptos explicitos; la transferencia sigue la logica de tacito a explicito
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Esta es la etapa donde el conocimiento es extraido del imaginario
individual con el fin de esquematizar, lo cual supone realizar una tarea colectiva. En esta fase, se
hace uso de herramientas como las metaforas, analogias, hipotesis, modelos y teoremas para
sintetizar el conocimiento, pues no habria otra manera de comunicarlo. El conocimiento, por

tanto, se refleja a través de conceptos, palabras claves, entre otros.

El tercer cuadrante, denominado combinacion, describe la transformacion de un
conocimiento explicito a otro explicito con el fin de generar nuevos conocimientos. La logica de
transferencia sigue la logica de explicito a explicito (Nonaka & Takeuchi, 1995). Este es el
resultado del esfuerzo de la organizacion que impulsa la propagacion del conocimiento de un area
especializada hacia las otras. Por ejemplo, cuando el area de comunicacion y contabilidad generan
memorias anuales a partir de la recoleccion de toda la informacion disponible en la organizacion,

se enriquece a toda la organizacion con el conocimiento generado, ademas, de plasmarla.

El cuarto cuadrante, referido como internalizacidén, se enfoca en la conversion de

conocimiento explicito a tacito (Nonaka & Takeuchi, 1995). En este proceso los empleados
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asimilan conocimientos explicitos de la organizacion. Es usual que el conocimiento impartido por
la organizacién se combine con sus propias experiencias y percepciones. Esto permite generar
nuevos conocimientos tacitos en cada individuo. Sucede, por ejemplo, cuando un nuevo ingreso
de personal inicia sus labores en una nueva organizacion o cuando alguien cambia de un area a
otra. Esta persona viene con conocimientos adquiridos y necesita adaptarse al puesto nuevo. Si
bien la organizacion le proporciona lineamientos que mejoran la adaptacion, es la propia persona

quien finalmente los incorpora a sus labores diarias.

Figura 1: Los 4 modos de conversion de conocimiento

Conocimiento Tacito A Conocimiento Explicito

Conocimiento Tacito Socializacion Exteriorizacion

DE

Conocimiento o o
Explicito Interiorizacién Combinacién

Fuente: Mayorga, Torres, Contreras & Sanchez (2014).
A partir de la explicacion de la dimension epistemologica, se concluye lo siguiente:

El saber tacito esta intimamente ligado a la accidn, las rutinas y los contextos especificos,
y el saber explicito es el conocimiento estructurado, transferible a través del lenguaje
formal y sistematico. Los conceptos de: socializacion, exteriorizacion, combinacion e
internalizacion, que se establecen en este modelo forman una espiral, la consecuencia es
una accion de caracter evolutiva, que incrementa el grado de aprendizaje del individuo o

grupo de la organizacion a través del tiempo (Mayorga et al., 2014, p. 324).

En la figura 2, se grafica la dinamica interactiva entre la dimension ontologica (individuo,
grupo y organizacion), y la epistemologica (tacito y explicito). Ademas, se visualiza como es el
proceso de conversion del conocimiento al interior de la organizacion. Esta interaccion es bastante
compleja y rica, y se da de manera constante y continua (ver Anexo A). Debido a ello, su estudio

es de importancia.
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Hasta el momento, se ha explicado qué es el conocimiento, los tipos de conocimiento, y
las dimensiones del conocimiento. Una de las caracteristicas resaltantes del conocimiento es que
este es un activo importante para las organizaciones. Sin embargo y a pesar de su importancia, es
una realidad que el conocimiento, en diversas organizaciones, es gestionado formalmente de
manera minima. Por esta razon, autores como Davenport y Prusak (2001), consideran que el
conocimiento debe ser un objeto que se deberia gestionar con el fin deir mejorandolo

constantemente y no solo realizarlo cuando hay una circunstancia externa que la obliga.

Figura 2: Dimensiones del conocimiento

Fuente: Mayorga et al. (2014).

En ese sentido, también es importante entender que la gestion de conocimiento se ejecuta
dentro de un ecosistema organizacional en el que influyen otros factores que brindan soporte y

permiten optimizar la creacion de conocimiento. A continuacion, se explica sobre ellos.
2.3. Factores de soporte para la gestion del conocimiento

Partiendo de que el conocimiento es un activo organizacional y debe ser gestionado
adecuadamente, Koloniari et al. (2016), sefiala que el éxito de la implementacion de iniciativas
de gestion del conocimiento depende de las capacidades fisicas y logisticas propias de las
organizaciones. Diversos autores mencionan la existencia de factores o condiciones que brindan
un soporte al desarrollo de la gestion de conocimiento. Estos autores coinciden en ciertos factores,

pero a la vez destacan otros. En la tabla 3 se listan alguno de ellos.
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Tabla 3: Cuadro comparativo de autores segun los factores de soporte a la gestion del
conocimiento en base al modelo SECI que incorporan

Autores Factores de soporte a la gestion del conocimiento en base al modelo SECI
Koloniari,
Vraimaki, |Implementacio . .
Cultura Précticas  |Estructura Tecnologias de

& ndela . L .

. . Organizacional [de RRHH [Organizacional |la Informacion
Fassoulis |estrategia
(2016)
s [P o
Lee (2003) |®

conocimiento

Kianto & |Estrategias de
Andreeva |gestion del

Tecnologias de

Cultura Practicas |Estructura -
Informacién y

Organizacional |de RRHH |Organizacional

(2014) conocimiento Comunicacion

Bohsatp & Cultura Estructura Tecnologias de |, .
Handzic . L . - Liderazgo
(2015) Organizacional Organizacional |informacion

Adaptado de Koloniari, et al. (2016); Choi y Lee (2003); Kianto y Andreeva (2014); y Bolisani y Handzic
(2015).

Los autores mencionan principalmente a los siguientes factores de la gestion de
conocimiento: (1) implementacion de la estrategia de conocimiento, (2) la cultura organizacional,
(3) las practicas de recursos humanos, (4) la estructura organizacional y (5) las tecnologias de la

informacion. A continuacion, se expone una breve descripcion de cada uno de ellos.

Para Koloniari et al. (2016), la estrategia es esencialmente el plan de una organizacion
para crear y desplegar sus activos de conocimiento y depende de la manera de gestionar sus
conocimientos. En ese sentido, es importante ahondar en los tipos de estrategias de gestion de
conocimiento que existen. De acuerdo, a Choi y Lee (2002), existen dos tipos de estrategia: de
sistemas y la estrategia humana. Por un lado, la estrategia de sistemas enfatiza la codificacion y
el almacenamiento del conocimiento a través de la tecnologia de la informacion (Choi & Lee,
2002). En este caso, como lo mencionan Bolisani y Handzic (2015), se considera que el
conocimiento mas relevante para la organizacion puede hacerse explicito, codificarse y
almacenarse en formato informatico, de modo que pueda compartirse ampliamente. Por otro lado,
la estrategia humana enfatiza las relaciones interpersonales para la adquisicion y difusion del
conocimiento (Choi & Lee, 2002); es decir, en palabras de Bolisani y Handzic (2015), toma el
punto de vista del conocedor de que el conocimiento de la organizacion reside principalmente en
la cabeza de su gente y el objetivo principal de los sistemas de gestion del conocimiento es ayudar
a las personas a ubicarse y comunicarse entre si. Asi, la organizacion debe decidir de acuerdo con

sus necesidades la estrategia que mejor se adecte a ella.
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Por otro lado, la cultura organizacional refleja las normas y creencias que guian el
comportamiento de los empleados al interior de una organizacion (Becerra-Fernandez &
Sabherwal, 2010). Asimismo, Alavi et al. (2005) mencionan que los valores representan mas
visiblemente la cultura. Esto permite observar que la cultura organizacional es un aspecto
fundamental para la gestion del conocimiento, debido a que, como lo menciona Handzic (2011),
con esta se puede crear un clima colaborativo donde exista apertura y confianza, donde haya
flexibilidad y un deseo de innovar e impulsar el proceso de aprendizaje; y, con ello, fomentar la
creacion e intercambio de conocimiento (Koloniari et al., 2016). Asimismo, los valores culturales
como el intercambio, la apertura y la confianza conducirdn a comportamientos de gestion de
conocimiento positivos (por ejemplo, contribucion de conocimiento y compartir) mientras que
valores contrarios pueden llevar al, por ejemplo, acaparamiento de informacion (Alavi et al.,

2005), lo cual no beneficia a la organizacion.

Las practicas de recursos humanos son definidas como un conjunto de politicas, practicas
y sistemas que influyen en los comportamientos, actitudes y desempefio de los miembros de la
organizacion (Farr & Hosseingholizadeh, 2019) influyen como otro factor importante para la
adecuada gestion de conocimiento. Esto se debe a que, segiin Gope et al. (2018), las practicas de
RRHH contribuyen a incrementar el nivel de compromiso y motivacion de los empleados, mejorar
sus habilidades y competencias, asi como su capacidad para aprender, lo cual resulta relevante
para la gestion del conocimiento pues la persona es la incubadora del conocimiento. Ante esta
situacion, autores como Farr y Hosseingholizadeh (2019) indican que subprocesos de RRHH mas
relevantes y que influyen en la gestion de conocimiento son los siguientes: reclutamiento y
seleccion, compensacion, formacion y desarrollo, gestion del desempefio, retencion y linea de
carrera. Asi, por ejemplo, la dotacion de personal y la evaluacion del desempefio son los factores
que contribuyeron significativamente a la dinamica de aprendizaje en las empresas de software
(Farr & Hosseingholizadeh, 2019). Es por ello que se vuelve otro factor importante para la

adecuada gestion de conocimiento.

Por otro lado, la estructura de la organizacion también influye en el desempefio de la
gestion del conocimiento, debido a que las organizaciones pueden usar una variedad de formas
organizativas para crear un entorno para apoyar la colaboracion y el intercambio de conocimientos
(Ozlen & Durmic, 2015). Asi, la jerarquia indica a las personas con quien el individuo interacttia
frecuentemente y limita a quien o de quien recibe o comparte informacion (Becerra-Fernandez &
Sabherwal, 2010); sin embargo, las estructuras matriciales y el énfasis en el liderazgo por sobre
la gestion facilita que se compartan los conocimientos, ya que se diluyen los limites de las areas

departamentales (Becerra-Fernandez & Sabherwal, 2010).
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Asimismo, las estructuras organizacionales también facilitan que se comparta el
conocimiento a través de communities of practice, término que sera empleado como
“comunidades de profesionales”. Dichas comunidades estan formadas por individuos que se
organizan por si mismos para discutir con frecuencia sobre temas de interés mutuo (Becerra-
Fernandez & Sabherwal, 2010). Aunque esta organizacion se crea de manera informal, la
estructura puede ayudar a través de la provision de recursos (econdémicos o contactos con
expertos), a contribuir al sostenimiento de sus actividades (Becerra-Fernandez & Sabherwal,
2010). Por ultimo, el aporte de la estructura organizacional a la gestion del conocimiento es que
a través de ella se podrian asignar estructuras especializadas y roles que apuntan directamente a
sostener la gestion del conocimiento (Becerra-Fernandez & Sabherwal, 2010). Un ejemplo de ello
es la asignacion del puesto de director de conocimientos, de forma que se haga responsable de
dicha gestion, asi como la creacion de un departamento especializado (Becerra-Fernandez &

Sabherwal, 2010).

La infraestructura de la tecnologia de la informacion se refiere a variedad de tecnologias
de informacién y comunicaciéon y aplicaciones de software (Ozlen & Durmic, 2015) que se
compone del procesamiento de data, almacenamiento, tecnologias de la comunicacion y sistemas.
Handzic (2011) sefiala que existen cuatro sistemas para facilitar la gestion de conocimiento. Estos
son los sistemas de retencion, de intercambio, descubrimiento y generacion de conocimiento.
Segun Handzic (2011), el aporte de la infraestructura tecnoldgica se evidencia en que permite el
empleo de sistemas que vinculan en “tiempo real” de manera integrada e inteligente a los
miembros de la organizacion y la vinculacion de ellos con las partes externas relevantes para la

organizacion tales como socios estratégicos o clientes.

En conclusion, el marco tedrico muestra una serie de factores de soporte de gestion que
dependiendo de cada autor lleva una denominacion distinta, pero que en lineas generales son los
descritos anteriormente. Para continuar con el estudio del sujeto de estudio, es preciso seleccionar
una herramienta de recoleccion de informacion que logre relacionar el modelo de gestion de
conocimiento estudiado (modelo SECI) y los factores de soporte indicados. En ese sentido, se
realiza un analisis comparativo general de la teoria y los autores que unen esta relacion. A
continuacion, se explicard la seleccion de esta herramienta de recoleccion de informacion desde

el punto de vista tedrico.
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2.4. Modelo de gestion de conocimiento - Koloniari, Vraimaki y

Fassoulis

Luego de una ardua investigacion de posibles herramientas de recoleccion de
informacion, se encontraron a los siguientes autores: Beijerse (1999), Bennett (2001), Mihi,
Garcia y Arias (2012), y Koloniari et al. (2016); quienes presentan cuestionarios relevantes para
lograr cumplir con el objetivo propuesto en la investigacion (en el Anexo B, se puede encontrar
el detalle del cuadro comparativo). Sin embargo, fue preciso evaluar estos cuestionarios para
escoger el definitivo y que cumpla con los fundamentos tedricos. Para ello, los criterios empleados
fueron los siguientes: reconocimiento académico, similitud con el sujeto de estudio y factores de

soporte de interés.

Asi, el criterio de reconocimiento académico considera el prestigio académico de los
autores del modelo seleccionado, incluyendo a los autores base. Esto se evidencia, en parte, en el
numero de veces que fueron citados en otros textos académicos y como a partir de su estudio se
derivan otras investigaciones. Asimismo, el criterio similitud con el sujeto de estudio verifica si
el modelo seleccionado fue aplicado al tipo de organizacion de estudio de esta investigacion u
organizaciones similares. Por ultimo, el criterio de factores de soporte de interés esta relacionado

con los factores que se mencionaron en el marco teorico.

Después del analisis, cuatro de los cuestionarios fueron rechazados debido a que solo
cumplian con dos o uno de los criterios propuestos, los cuales fueron reconocimiento académico
y factores de soporte de interés. El tercer criterio, similitud con el sujeto de estudio no se cumplid
debido a que el sector de estudio de estos cuestionarios son empresas. La tinica propuesta que se

adecua a todos los criterios mencionados es el de Koloniari, Vraimaki y Fassoulis.

Por un lado, el reconocimiento académico se observa en el prestigio de los autores base
que permiten la creacion del modelo seleccionado. En Koloniari et al. (2016) los autores base son,
por un lado, Kianto y Andreeva (2016), quienes indican los factores de soporte de gestion del
conocimiento; y, por otro lado, Nonaka y Takeuchi (1999), quienes proponen el modelo de
creacion de conocimiento SECI. El renombre de estos en el mundo de la academia se evidencia
en el gran numero de citas en otros textos académicos y la cantidad de modelos teéricos de gestion

de conocimiento que se han realizado a raiz de sus estudios.

Por otro lado, se aceptd el modelo de Koloniari et al. (2016) ya que abarca la mayor
cantidad de factores de interés del estudio (para mayor detalle ver la tabla 4 en donde se compara
las variables del modelo con la de otros autores). Asi, estos autores realizan un cuestionario que

incluye a los factores de soporte de conocimiento segin Kianto y Andreeva (2014), siendo las
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principales variables de soporte la (1) estrategia centrada en la implementacion del conocimiento,
(2) la cultura, (3) la estructura organizacional, (4) practicas de recursos humanos y (5) la
tecnologia de informacion. Ademas de ello incluye el proceso de creacion de conocimiento o

modelo SECI de Nonaka y Takeuchi.

Tabla 4: Comparativa de las variables utilizadas en los cuestionarios propuestos

Autores
Mihi, A. Garcia Koloniari, M.
Beijerse, R.P Bennett, R. Garcia, V. Garnica. A Vraimaki, E.
1999 2001 Arias, D. 201 6’ ’ Fassoulis, K.
2012 2016
Strategic Knowledge
questions General Strategy '
Implementation
Organizational Organisational
questions Resource
Innovation
Al.)lhty to cope Organisational
with change Culture
Knowledge
sharing
Human
Reward systems Management
. Practices
Variables Organisational
Bureaucracy
Structure
Instrumental F.le)qblh.ty of Information
questions filStrlbutl.On of Technology
information
Socialisation
Socialisation Organizational Socialisation [Socialisation
performance
Externalisation |Externalisation Externalisation |Externalisation
Combination Combination Combination |[Combination
Internalisation  |Internalisation Internalisation |Internalisation
Output Organizational
performance

Adaptado de Beijerse (1999), Bennett (2001), Mihi et al. (2012), y Koloniari et al. (2016).

Finalmente, el modelo de Koloniari et al. (2016) fue seleccionado ya que cumple con el
criterio de pertinencia con el sujeto de la investigacion, porque el modelo elegido fue aplicado a
un tipo de organizacion similar a la de esta investigacion. Estas fueron bibliotecas griegas que al
igual que los Think Tanks son organizaciones cuya actividad principal es la generacion y
transmision de conocimiento. Ademads, los autores seleccionados, plantean hipétesis que
pretenden demostrar la influencia de los factores de soporte de la gestion de conocimiento con el
proceso de creacion del mismo. El instrumento utilizado para hallar las relaciones es una encuesta
que contiene cuarenta y siete (47) preguntas y hace uso de una escala de Likert de 5 puntos. Su

relevancia empirica, se sustenta a través de la aplicacion del cuestionario y la validez del mismo
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en diez (10) bibliotecas de Grecia con un total de 91 respuestas. Se realizo un analisis exploratorio
y confirmatorio, y se demostrdo que la estrategia y la cultura influenciaba la generacion del

conocimiento.

Una vez demostrada la seleccion de la herramienta metodologica, en el siguiente
apartado, se presentan las bases tedricas que permiten definir al sujeto de estudio, asi como su

relacion con la gestion del conocimiento.
3. Los Think Tanks

3.1. Conceptos teoricos relevantes

Autores como Mendizabal (2010), sefialan que lograr un consenso respecto a la definicion
de Think Tank es complicado. Por ello, mencionan que los Think Tanks se describen mejor por su
actividad principal: ser el nexo que une al mundo de las politicas con el mundo de la investigacion,
aplicando rigor académico a problemas de politicas contemporaneas. Asimismo, sefiala que esto
debe comprenderse dentro de los limites del contexto en que existen y que explican las vastas

diferencias entre los Think Tanks en el mundo.

Asimismo, Jeanne Muller (2013) afirma que, después de haber leido doce relatos de los
Think Tanks del mundo, estas pueden ser tan diferentes como las tonalidades de los colores por
lo que afirma que vienen en todas las formas y tamaifios, tienen diferentes valores y misiones
centrales, trabajan en una variedad de temas diferentes, usan diferentes metodologias y emplean

diferentes estrategias para lograr diferentes objetivos.
Stone y Denham (2004) mencionan lo siguiente:

Los Think Tanks recopilan, sintetizan y crean una gama de productos de informacion, a
menudo dirigido a un publico politico o burdcrata, pero también en beneficio de los
medios de comunicacion, grupos de interés, empresas, sociedad civil internacional y

publico en general de la nacion (p.3).

Goodman (2005 citado en Muller 2012), por su parte, define a los Think Tanks como
fabricas de ideas donde los intelectuales son considerados como emprendedores y se unen para
investigar y proponer soluciones a los problemas politicos para generar cambios en el entorno.
Esto permite que los Think Tanks se comercialicen a si mismos y a sus ideas. Asimismo, distingue
dos tipos de Think Tanks: (1) la de un techo y (2) las organizaciones sin muro. La primera refiere
a las organizaciones que poseen una infraestructura fisica de reunion; mientras que el segundo

tipo, no.
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Segun el reporte del Global Go To Think Tank', los Think Tanks son organizaciones de
investigacion sobre politicas publicas que generan investigacion, analisis y asesoramiento sobre
dichas cuestiones en el ambito nacional e internacional, lo que permite que los responsables

politicos y publicos tomen decisiones informadas (McGann, 2020).

De acuerdo con Urrutia (2013), existe un consenso entre los pioneros norteamericanos
que tras varios articulos reconocen ciertos principios y caracteristicas para definir los Think Tanks,

los cuales serian:

e Organizaciones independientes. El grado de independencia se ve determinado por sus
estatutos y sus fuentes de financiamiento (privado o publica/privada y mixta) o sin lazos
directos con el poder estatal (politicos en activo que ocupan algin cargo en la
organizacion).

e Organizaciones dedicadas al interés general.

e Organizaciones con un equipo de trabajo permanente dedicado a la investigacion.

e Produccion de propuestas innovadoras y prospectivas de politicas publicas, con el fin de
participar en esos debates, es decir, de influir en la politica (Ponsa & Gonzales, 2015).

e Organizaciones sin animo de lucro

e Organizaciones que disponen de medios de comunicacion (sitio web, blogs,
publicaciones, conferencias, etc.), con el fin de difundir ampliamente sus contenidos en
plataformas de libre acceso.

Asimismo, Tarango, Delgado y Machin (2019), afiaden las siguientes caracteristicas:

e Organizaciones que buscan la permanencia

e Organizaciones que tienen areas de interés a estudiar

Si bien se ha senalado ciertas caracteristicas generales, existen criticas por parte de
algunos autores hacia estas. Asi, de acuerdo con Mendizabal (2010), las conceptualizaciones solo
se encuentran en el imaginario ideal de lo que se entiende como Think Tank. El autor menciona
la necesidad de alertar sobre los limites difusos de este término. En este sentido, existen Think
Tanks que podrian no tener todas las caracteristicas listadas anteriormente o algunas de ellas
podrian ser lo opuesto, por ejemplo, en el mercado se podria encontrar un Think Tank con animos

de lucro.

VEl Global Go To Think Tank Report es la edicion nimero 14 de los reportes emitidos “Think Tank and
Civil Societies Program” (TTCSP), programa de Relaciones Internacionales de la Universidad de
Pennsylvania. Este programa realiza investigaciones sobre el rol que cumplen los institutos de politicas en
los gobiernos y en las sociedades civiles de todo el mundo.
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Para el caso Latinoamericano, el autor sugiere que, dado que los Think Tank son
organizaciones que atraviesan cambios constantes -al estar sujetas al ambito politico (marcado
por los altos y bajos de este mismo)- es necesario desarrollar un concepto mas solido y detallado
de acuerdo a sus mecanismos de gestion, y su propoésito (Mendizabal, 2010). Es decir, considerar
los roles que los Think Tank contribuyen con la descripcion de estos. A continuacion, las

caracteristicas de acuerdo a lo propuesto por el autor Mendizabal & Sample (2009, pp. 12-13):

e Legitimadores de las politicas, propuestas o demandas (ya sea ex antes 0 ex post)

e Actlian como espacios de debate y deliberacion para los encargados de formular politicas
y los lideres de opinion. La idea es proporcionar una casa segura para los intelectuales.

e Pueden proporcionar un canal de financiacion para los partidos politicos y otros grupos
de interés;

e Intentar influir en el proceso politico; y,

e Son proveedores de cuadros de expertos y formuladores de politicas para partidos

politicos y gobiernos.

Si bien, como se sefial6 al iniciar este apartado, no existe consenso, se considera que si
existen caracteristicas similares mencionadas por los autores citados. Por ello, se consolida y se
sefala que un Think Tank es una organizacion con un equipo de trabajo especializado en temas
de investigacion de relevancia para el sector publico (burdcratas) y social (ciudadanos). Estos
centros de investigacion funcionan como una fabrica de ideas; es decir, el principal producto que
ofrecen son investigaciones que proponen soluciones a problemas politicos, sociales, econémicos,
ambientales, tecnologicos, entre otros. Dado que sus propuestas son de caracter relevante, las
organizaciones de este tipo trabajan bajo un enfoque de rigurosidad académica, de ahi que sus
investigadores sean conocedores con experiencia en los diferentes temas de interés. Asimismo,
por lo general, son organizaciones que trabajan de manera independiente con el fin de ser
imparciales en sus opiniones, asi, en muchos casos, legitiman las propuestas de politicas publicas,
generan espacios de debates importantes, difunden su informacion a través de medios digitales
masivos para lograr mayor alcance y buscan la permanencia de la propia organizacion. A

continuacion, se entra a detallar sobre los diferentes tipos de Think Tanks.
3.2. Tipos de Think Tanks

Dado que existe relacion directa entre el financiador y los Think Tanks, diversos autores
han optado por clasificarlos seglin el tipo de afiliacion o financiamiento. La tabla 5 detalla esta

clasificacion.
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Tabla 5: Categorias de los Think Tanks

Categorias

Auténoma o
independiente

Descripcion

Estas organizaciones son significativamente independientes de cualquier
grupo de interés o donadores y son autdbnomos en su operacion y
financiamiento del gobierno.

Cuasi independiente

Auténoma del gobierno, pero controlada por un grupo de interés, donador o
una agencia contratante que provee la mayor fuente de financiamiento y
tiene una influencia significante en la operacion del Think Tank

Afiliada al gobierno

Una organizacién fundada formalmente por un gobierno

Cuasi gubernamental

Organizaciones financiadas exclusivamente por subvenciones del gobierno y
contratos, pero no son parte de la estructura formal del gobierno

Afiliada a una
universidad

Un centro de investigacion de politica en una universidad

Afiliado a un partido
politico

Afiliada formalmente con un partido politico

Corporacion (con fines
lucrativos)

Una organizacion de investigacion de politicas publicas con fines de lucro,
afiliada a una corporacién o que simplemente opera con fines de lucro

Fuente: McGann (2020).

La tabla anterior divide el grado de autonomia del Think Tanky sus categorias. Asi,

mientras mas auténoma es la organizacion, esta estara mas apegada al sector social y tendra una

diversidad de fuentes de financimiento; si su grado de autonomia es nula, muy probablemente el

Think Tank sea de corte privado o publica, es decir, existe un principal o unico donador. En todos

los casos, el Think Tank siempre se cefird a alguna de las categorias mencionadas y esta

relacionado a algun sector de la sociedad, sea social, publico o privado.

Mendizabal (2010) presenta otra forma de caracterizar a un Think Tank, la cual se basa

en los modelos de negocios de la organizacion. Esta clasificacion surge en base a la variedad de

productos o servicios que permiten que los Think Tanks se financien. El autor detalla tres formas

en que los Think Tanks generan ingresos:

e Investigaciones independientes: Este seria un trabajo realizado con financiamiento basico

que permite flexibilidad a los investigadores para formular preguntas y proponer métodos

de investigacion. En su mayoria, suele ser a largo plazo y puede centrarse en “grandes

ideas” sin relevancia politica directa. Por otro lado, podria abarcar un problema politico

clave que requiere una investigacion exhaustiva y una inversion en la accion.

o Consultoria: este seria un trabajo realizado a través de comisiones con clientes especificos

quienes solicitan abordar una o dos preguntas clave. Ademas, la consultoria a menudo

responde a una agenda existente.
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e Asesoramiento sobre politicas: este seria un trabajo realizado a través de comunicaciones,
desarrollo de capacidades, redes, campanas, cabildeo, etc. Su aporte académico esta

relacionado a la evidencia que se genera en investigaciones o consultorias.

En relacion con los modos de trabajo, a partir del andlisis casuistico de seis Think Tanks
realizados por Echt y Edi (2016), se afade las siguientes actividades desarrolladas por estos para

financiarse:

e Generacion de linea académica: maestrias, cursos y canales de formacion en temas de
politicas publica a diferentes interesados (empresarios, empleados de las empresas,
estudiantes, etc.)

e Creacidn de una linea editorial

Con relacion a lo anterior, las investigaciones muestran posturas o contenidos basados en
(1) ideologias, valores o intereses, (2) investigacion aplicada, empirica o de sintesis y (3)
investigacion teodrica o académica (Mendizabal, 2010). Esto se debe a que, si bien los Think Tanks
en general no enuncian una posicion en especifico, los investigadores y especialistas de los Think
Tanks si poseen uno. En la siguiente figura, se explica visualmente el modo de trabajo de la Think

Tank y el tipo de mensaje que desean proporcionar.
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Figura 3: Relacion entre el modo de trabajo y el tipo de mensaje de los Think Tank

Fuente: Mendizabal (2010).

Finalmente, se mencion6 sobre el rol importante que posee el contexto politico del Think
Tank, por esa razon, autores como Medvetz (2012) proponen un analisis que incorpora a los Think
Tanks dentro del ambiente social. La figura 4 detalla esta propuesta. En ella se visualiza que los
Think Tanks se encuentran en el marco del ambito politico, econdmico, de los medios de
comunicacion y el ambito de la produccion del conocimiento. Ademas, se sefiala algunos tipos de

organizaciones que pertenecen a estos ambitos.

Figura 4: Think Tanks en el espacio social

Fuente: Mendizabal (2010).
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Esta forma de caracterizar a los Think Tanks y bajo esta Optica de observacion a ellos,
permitira determinar el tipo de influencia generada por la organizacion. Asi, también, permitira

los tipos de interaccion de estos con su entorno.

No obstante, los autores Brown, Knox, Tolmie, Gugerty, Kosack y Fabrizio (2014)
brindan un punto de vista de observacion de mayor amplitud, pues no solo situan a los Think
Tanks dentro del contexto social sino también en el contexto econdmico y politico, y relacionan
esta dinamica interactiva con la toma de decisiones y la estrategia de la organizacion. Asi, los
autores sefalan cuatro factores exdgenos o externos claves: la situacion politica y econdmica, la
situacion de los donadores, el clima intelectual y el factor sociedad civil. Ademds, contemplan
cuatro capacidades enddgenas o internas principales de los Think Tanks: estrategia de la
organizacion, capacidades organizacionales, la toma de decisiones y el liderazgo. En esta
investigacion (Brown et al., 2014) sefialan siete relaciones existentes entre los factores externos e
internos, los cuales se detallan en la figura 5. Cabe tener en cuenta, que las flechas numeradas,
representan las relaciones explicadas por los autores. Asi, por ejemplo, los factores exdgenos o
externos estan directamente relacionadas al origen del Think Tank.

Figura 5: Marco para pensar en el contexto en lo que refiere a los Think Tanks y la toma
de decisiones

Fuente: Brown et al. (2014).
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De acuerdo con Mendizabal (2010), las estrategias tomadas por la organizacion y las
decisiones de los Think Tank dependen de los tipos de investigacion de la organizacion y los
medios a los cuales esta dirigido. Entonces, por un lado, existe una dimension “tipo de
investigacion” la cual incluye informacion ideolégica (“politics), mejoras a los planes de los
gobiernos (“policies”), investigaciones aplicadas e investigaciones académicas. Por otro lado, se
encuentra la dimension de los medios, en los que se plasma el tipo de publicacion: redes sociales,
columnas de opinion, Blogs, periddicos, seminarios, documentos de trabajo y revistas

académicas.

Es decir, si se desea describir un Think Tank en términos de las competencias, habilidades
o caracteristicas propias que distinguen una de otra, se debera entender qué tipo de investigacion
realiza y para qué publico esta dirigido. Para tener mayor claridad respecto a ello, el autor, en su
articulo, propone la figura 6 en el que es muy sencillo visualizar los limites de alcance de la
investigacion. Acorde a las definiciones y caracteristicas dadas por los académicos, la
investigacion presenta como definicion de Think Tanks como organizaciones compuestas por un
grupo humano de investigadores cuya competencia distintiva es el conocimiento en temas de

coyuntura politica.

En ese sentido, la caracteristica mas importante de un Think Tank es el aporte a la politica
publica, mas alla del tipo de organizacion que representa. Por ejemplo, el Premio PODER (s.f),
una iniciativa de la Revista PODER y de On Think Thanks que reconoce ¢l trabajo de los Think
Tanks peruanos desde 2013, destaca que en los Gltimos afios han pasado de solo incluir en su lista
de premiacion a centros de investigacion de politicas publicas a considerar a Organizaciones No
Gubernamentales (ONGs), agencias de investigacion, consultoras, entre otro tipo de

organizaciones debido a las contribuciones de estas a las politicas publicas del pais.
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Figura 6: Relacion entre el tipo de investigacion y el alcance de la investigacion

Fuente: Mendizabal (2010).

Finalmente, dependera de los limites funcionales y del tipo de alcance que propone la
organizacion como linea estratégica por lo que cada Think Tank se diferenciard una de otra.
Asimismo, el componente social, economico y politico del contexto influenciara en gran manera
sobre las decisiones estratégicas de la organizacion. En todos los casos, el tipo de producto o
servicio que permite financiar a un Think Tank principalmente son las investigaciones

independientes, las consultorias y el asesoramiento en politicas publicas.
3.3. Desafios de gestion en los Think Tanks

Para que se logre una proliferacion de la produccién académica y se influya de manera
sostenida en las politicas publicas, los Think Tanks requieren una estructura interna que soporte
sus actividades principales y en especial por su activo mas importante, el capital humano, el cual

se ve afectado por la eficacia y eficiencia de la estructura de gobierno y de gestion interna.

El presente apartado recoge los principales desafios internos que enfrentan los Think
Tanks en siete puntos principalmente: comités, director ejecutivo, alta gerencia, servicios
centrales, la linea de gerencia, personal y monitoreo para la gestion. Estos desafios se describen
en base al reporte Think Tank governance and management (Perez, E., 2017), realizado por la
iniciativa On Think Tank, la cual es una de las principales fuentes de informacién, analisis y
opinién para los Think Tanks a nivel mundial. Asimismo, para complementar la informacion

anterior, se realiza un cierre en torno a los retos que enfrentan los Think Tanks en torno a gestion
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del conocimiento, en base a tres casos de estudio en Think Tanks de Africa (Ondari, 2006; Steyn

& Khan, 2008; Muzondo & Ondari, 2015).

El primer desafio interno de los Think Tanks son los comités. Sobre ello, esta el desfase
de poder entre estos y el director ejecutivo, lo que evita que se tomen decisiones de forma
consensuada (E. Perez, 2017). Ademas, existen comités que solo estin compuestos por
investigadores, los cuales no necesariamente tienen conocimientos en finanzas, comunicaciones,
gestion del personal, o en aspectos legales sobre los Think Tanks (E. Perez, 2017). También se ha
notado poco compromiso en ciertos comités, dado que estas posiciones fueron asumidas por un

tema de politica interna de rotaciéon mas que por interés genuino (Struyk, 2006).

El segundo desafio es la posicion de director ejecutivo. Esta suele ser ocupada por
investigadores senior, es decir, aquellos con una gran trayectoria en investigacion. Al igual que
en los comités, existen casos en que este puesto es asumido mas por un tema de obligacion. Asi,
dado que no es una posicion de interés, estos nunca llegan a desarrollar capacidades de gestion y
liderazgo (E. Perez, 2017). Ademas, se espera se asuma un sinfin de responsabilidades: la gestion
de donantes, financiera, del talento humano y del comité directivo, asi como ser la imagen de la

organizacion y liderar las estrategias de comunicacion (E. Perez, 2017).

El tercer desafio son los equipos de la alta gerencia, quienes son el soporte operativo del
director ejecutivo. Sobre estos, hay situaciones en que la alta gerencia no existe o surge solo por
periodos de crisis (E. Perez, 2017). Ademas, se ha notado una inadecuada composicion de estos,
asi como brechas en competencias. También suelen no tener capacidad para informar sobre los
procesos, decisiones y visiones al resto de la organizacion (E. Perez, 2017). A ello se suman roles

gerenciales poco definidos y no remunerados (E. Perez, 2017).

El cuarto desafio son los servicios centrales. Por un lado, hay casos en que los cargos de
las areas de comunicacion y de gestion y finanzas son asumidas por los mismos investigadores,
dado que conseguir personal especializado es complicado porque el sector privado ofrece salarios
mas atractivos (Ondari, 2006). A pesar de la importancia de estas areas, se prioriza la contratacion
de personal junior y no se incluyen representantes de estas en las reuniones de comité. Por otro
lado, la forma de los equipos de investigacion tiene un efecto sobre la atraccion del personal y la

cohesion e identidad organizacional, pero los Think Tanks no lo priorizan (E. Perez, 2017).

El quinto desafio es la linea de gerencia, quienes, en su mayoria, son los mismos
investigadores, dado que estan a cargo de equipos de investigacion, y, por tanto, es su deber
monitorear el desempefio y desarrollo del personal a su cargo. No obstante, en la practica, las

funciones estan poco definidas, esta labor es no remunerada y suelen no haber sistemas de
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evaluacion de desempefio establecidos (E. Perez, 2017). También, podrian estos pueden ser

efectivos, pero hay ausencia de un area o de mentores que les brinden soporte.

El sexto desafio es la gestion del talento. Respecto a ello, suelen contratar mas a través
de recomendaciones personales, lo que genera una menor diversidad al interior de estos (E. Perez,
2017). Ademas, los esfuerzos de retencion de personal se centran en encontrar nuevos fondos o
estrategias para prolongar su estancia o evitar su retiro total de la organizacion, como puede ser

el cambiar su estado a asociados (miembros a tiempo parcial) (Struyk, 2006).

El séptimo desafio es el monitoreo para la gestion, con el fin de poder detectar deficiencias
y amenazas y poder redireccionar los esfuerzos hacia la mejora o aprovechamiento de las
situaciones. Por el momento, los Think Tanks han empleado el monitoreo para la evaluacion
periddica de su influencia en el sector publico (E. Perez, 2017). Sin embargo, ain queda pendiente
monitorear estos cinco aspectos: el mecanismo de gobernanza, las competencias del personal, los

proyectos/iniciativas, la calidad y el contexto (E. Perez, 2017).

Adicionalmente, se agrega un octavo desafio, el cual es la gestion del conocimiento. Su
relevancia, mas alld de ser el tema de interés de la investigacion, se encuentra fundamentado en
el mas reciente ranking internacional de Think Tanks, realizado por la Universidad de Pensilvania:
2019 Global Go To Think Tank Index Report. En dicho ranking se determina que el reto del nuevo
milenio es aprovechar la vasta reserva de conocimiento, informacion y energia asociativa que
existe en los Think Tanks para que contribuyan a un progreso autosostenible de las regiones del

mundo, en la esfera social, econéomica y politica (McGann, 2020).

Los estudios sobre la gestion del conocimiento en Think Tanks son escasos. No obstante,
tres casos de estudio aplicados a Think Tanks en Africa permiten generar algunas reflexiones
sobre el desarrollo de este tema. Los desafios se extraen de los casos del Think Tank Human
Sciences Research Council (HSRC) (Steyn & Khan, 2008) y del Africa Institute of South Africa
(AISA) (Muzondo & Ondari, 2015); mientras que las recomendaciones, del International

Livestock Research Institute (ILRI) (Ondari, 2006).

En torno a los desafios en gestion de conocimiento se encontrd, en primer lugar, un nivel
de moderado a bajo en torno al intercambio de conocimiento (Steyn & Khan, 2008; Muzondo &
Ondari, 2015). Ademas, en el Think Tank con bajo nivel de intercambio se encontrd una

percepcion negativa asociada a dicho proceso (Muzondo & Ondari, 2015).

En cuanto a la fase de combinacion de SECI, se identifico una falta de sistematizacion de
los procesos y documentos, pues los miembros tenian dificultad para encontrar la informacién y

el conocimiento que requerian (Muzondo & Ondari, 2015). En cuanto al enfoque estratégico de
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la gestion del conocimiento, se encontrd que habia poca comprension del valor del conocimiento
y que habia una ausencia de programas y politicas de gestion del conocimiento (Muzondo &

Ondari, 2015).

Respecto a la cultura, se encontré un bajo nivel de transparencia o de “secretismo” en
torno a la produccion de conocimiento (Steyn & Kahn, 2008; Muzondo & Ondari, 2015). La poca
transparencia estuvo relacionada a la pérdida de la superioridad, causada por la competencia
interna (Steyn & Kahn, 2008; Muzondo & Ondari, 2015). También se debid a la poca motivacion

de los individuos, pues no habia incentivos para compartir conocimiento.

En referencia a la gestion del personal, se encontrd que no habia un sistema de evaluacion
ni de incentivos para promover la comparticiéon de conocimiento (Muzondo & Ondari, 2015).
Ademas, la organizacién no respondia a las necesidades del staff junior (Muzondo & Ondari,
2015). Cabe agregar que, en torno a la infraestructura de las T1I, no se encontr6 un adecuado nivel

de inversion (Muzondo & Ondari, 2015).

Como se ha podido observar en este apartado, los desafios organizacionales de los Think
Tanks son multiples. No obstante, es posible brindar algunas recomendaciones. En torno a los
comités y el director ejecutivo, deben ser escogidos por su nivel de compromiso. Asimismo, se
debe incluir representantes de otras areas en las reuniones de comités para obtener una vision mas
integral de la organizacion. También, como parte del esfuerzo formativo de los directores, es
recomendable que posean un acompafiamiento o mentor. Ademas, se debe buscar una
organizacion de los equipos de investigacion que fortalezca el intercambio y creacion conjunta de
conocimientos. En adicion, deben elaborar perfiles que sirvan para la contratacion de personal y
para aclarar las competencias y funciones esperadas. A ello, se suma la necesidad de incluir

evaluaciones de desempefio y de iniciativas de reconocimiento.

En cuanto a la gestion del conocimiento, el caso de estudio del Think Tank africano
International Livestock Research Institute (ILRI), brinda recomendaciones que surgen de la
implementacion de su iniciativa de gestion de conocimiento. Dicha iniciativa elevo la efectividad
del personal, a partir de la creacion de un ambiente de trabajo que promueve el aprendizaje y el
intercambio de conocimientos. Para ello se crearon laboratorios colaborativos virtuales y fisicos,
como una cafeteria con internet (Ondari, 2006). También, se establecieron centros de informacion
(Ondari, 2006). Ademas, hubo un esfuerzo por sistematizar informacién repetitiva y de uso
frecuente en cada sede, la cual luego era compartida con todas las sedes del Think Tank para evitar
la duplicidad de esfuerzos (Ondari, 2006). Por otra parte, se promovid la socializacion y el
establecimiento de relaciones colaborativas con otras instituciones en las areas de influencia, para

acceder a informacion que la organizacion no poseia (Ondari, 2006).
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En la siguiente seccion, se desarrollan las conclusiones del capitulo. Para ello, se relaciona
la teoria de gestion del conocimiento con la de Think Tanks y el aporte de la primera al desempefio

organizacional de la segunda.
3.4. Think Tanks y gestion del conocimiento

No obstante, ;cudl es la relacion de la gestion del conocimiento con los Think Tanks?
Como se ha explicado en apartados anteriores, la gestion del conocimiento es un tema que debe
ser tratado estratégicamente para una gestion eficiente y eficaz de las organizaciones. La
informacion que las personas interiorizan a partir de sus propias experiencias, saberes, valores y
percepciones genera lo que se conoce como conocimiento, el cual es un activo que las
organizaciones deben hacer suyo, ya sea a través de la sistematizacion de este conocimiento o el
aprovechamiento de las ideas, opiniones del personal altamente calificado, para generar ventaja

competitiva solida.

La literatura actual ha mostrado que el impacto de la gestion del conocimiento es positivo
en las organizaciones. Por ejemplo, existen pruebas solidas y positivas respecto a que las empresas
farmacéuticas en Jordania, las cuales estan administrando su capital intelectual de manera efectiva
y ello esta impactando positivamente en su desempefio organizacional (Sharabati et al., 2010).
Asimismo, en una muestra de empresas de tecnologia avanzada en China se encontrd que sus
practicas de intercambio de conocimientos tenian un impacto positivo en su rendimiento general
(Z.Wang, et al., 2014). En adicion, en un estudio piloto en base a estudiantes de MBA de la
Universidad de Negocios de Ivey en Ontario se determind que el capital intelectual tiene un
significativo y sustantivo impacto en el desempeio organizacional al usar como base la
experiencia laboral pasada de los estudiantes, los cuales provenian de diversas industrias (Bontis,
1998). Por otro lado, la gestion de conocimiento ha permitido el descarte de procesos repetitivos
(Geisler & Wickramasinghe, 2015) para la mejora continua de los procesos organizacionales, y
también para generar soluciones y productos innovadores (Nguyen & Mohamed, 2011). Lo
mencionado anteriormente ha contribuido a que se consolide como una fuente de ventaja

competitiva (Nonaka & Takeuchi, 1995).

En ese sentido, las organizaciones deben dotar a los individuos de oportunidades que les
permitan aprovechar la informacion disponible en las organizaciones, asi como interactuar con
compatfieros de trabajo que puedan enriquecer su conocimiento actual sobre temas de interés de
la organizacion. {Coémo se logra ello? Mediante una cultura orientada al conocimiento, practicas
de RRHH que facilitan la comparticion y creacion de conocimiento, una estructura organizacional
horizontal, los sistemas de Tecnologias de Investigacion (TI) que brindan soporte a los procesos

de la gestion del conocimiento y la implementacion de la estrategia basada en el conocimiento,
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los cuales son factores de soporte para la gestion de conocimiento. Muchas de las organizaciones
no poseen un area especifica de gestion del conocimiento; por ello, son las areas de soporte -areas
existentes en las organizaciones- las que deberian promover y sustentar a las organizaciones

creadoras de conocimiento.

Por otro lado, gestionar conocimiento se vuelve especialmente importante en las
organizaciones cuya actividad principal es la generacion intensiva en conocimiento. Asi, una
organizacion de conocimiento se caracterizan por los siguientes aspectos: (1) innovacion
continua, ya que por su mismo contexto deben adaptarse rapidamente a los cambios y conservar
su capacidad de innovacion (Nonaka & Takeuchi, 1995); (2) los trabajadores del conocimiento
componen su elemento central, ya que la produccion de conocimiento proviene del aprendizaje y
de la capacidad para compartirlo y aplicarlo (Drucker, 1993); (3) su producto es un intangible, el
cual puede ser utilizado para diversos propositos (Andriessen, 2004) ; (4) y por sus actividades y

servicios intensivos en conocimiento (Hertog, 2001).

Como se sefiald en el subcapitulo 3, parte de las definiciones mencionadas sefialan que
un Think Tank es una organizacioén cuyo producto principal es la generacion de conocimiento
sobre politicas publicas con el fin de aportar al bienestar de la sociedad. Justamente el mas reciente
ranking mundial de Think Tanks, el Global Go To Think Tank 2020, hace referencia a la
importancia de gestionar la gran reserva de conocimiento e informacion presente en este tipo de

organizaciones para el progreso de todas las regiones en el mundo (McGann 2020).

Asi, la gestion del conocimiento les permitiria adaptarse a los cambios, ya sea en cuanto
a la necesidad de generar nuevas lineas de investigacion para nuevos problemas y para crear
nuevas lineas de negocio que les permita su sostenibilidad en el tiempo. Por otro lado, los
investigadores de este tipo de organizaciones necesitan ser altamente calificados - con postgrados
y vasta experiencia en el sector publico y privado. Las organizaciones que albergan este tipo de
personal deben de promover un adecuado entorno que fomente la creacioén del conocimiento lo
que implica desarrollar una cultura de aprendizaje organizacional y de innovacion segin lo
mencionado por Millar, Chen y Waller (2016), asi como tener una estructura organizacional,
tecnologias de la informacion y practicas de recursos humanos que también estén alineados a

dicho fin y lleven, por tanto, a que las personas estén en constante interaccion con otras.

De esta forma, los Think Tanks seran capaces de ejercer mejor su mision, es decir, podran
dar recomendaciones de politicas publicas mas integrales y sistémicas, dado que sus
investigadores estaran expuestos a una mayor diversidad de opiniones, disciplinas y lineas de
investigacion y porque contaran con tecnologias que soporten todo este proceso de creacion de

conocimiento. Incluso autores como Tanner (2020) indican que estas generaran nuevas formas de
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realizar investigacion orientadas a la deteccion de patrones y tendencias en la actividad humana,

basadas en la ubicacion, el consumo y las estadisticas vitales de millones de personas.

Finalmente, se puede concluir que la gestion del conocimiento se traduce en una serie de
beneficios para las organizaciones y que es especialmente importante para organizaciones como
los Think Tanks, cuya mision es crear conocimiento. Asi se espera que este reto pueda ser
soportado por diferentes factores organizacionales alineados hacia dicho fin, entre los que se
identifico la estructura organizacional horizontal, la cultura orientada al conocimiento, la
implementacion de la estrategia basada en conocimiento, las practicas de RR.HH. que contribuyen
a la comparticion y creacion de conocimiento y las tecnologias de la informacion. Sobre este
ultimo factor, existen una serie de nuevas aplicaciones para este en la gestion del conocimiento

en los Think Tanks.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Una vez culminado el marco tedrico y la presentacion de las definiciones de los conceptos
clave para esta investigacion; el capitulo siguiente tiene el objetivo principal describir el contexto
de los Think Tanks en Latinoamérica y en Pertl. Asimismo, se describe al Think Tank peruano

Arena Publica, sujeto de estudio de la presente investigacion.
1. Desarrollo contextual de Think Tanks

1.1. Think Tanks en el mundo

Se conoce que el origen del término Think Tank, “centro de pensamiento” en espafol, es
estadounidense. El uso de este surgi6 durante la Segunda Guerra Mundial para referirse “al lugar
cerrado y seguro donde cientificos y militares se reunian para definir sus estrategias” (Ponsa &
Gonzalez, 2015, p.14). Después de la guerra, el término se empled para denominar a
organizaciones con investigadores que combinaban la actividad de reflexion con evaluacion de
programas para los militares (McGann & Sabatini, 2010). En 1960, se utilizd para describir a
organizaciones enfocadas en formular recomendaciones para politicas e incluy6 institutos de
investigacion que dirigian sus actividades hacia el estudio de las relaciones internacionales, asi
como cuestiones estratégicas (McGann & Sabatini, 2010). Para 1970, los Think Tanks no eran
solo organizaciones enfocadas en las politicas extranjeras y en estrategias de defensa de la nacion
sino también en las problematicas politicas, economicas y sociales (McGann & Sabatini, 2010).
De esa forma, el término en Estados Unidos (EE.UU.) pasé de tener una connotacion militar o
bélica hacia una mas social, con el fin de aportar hacia las politicas publicas al abordar las

problematicas de la sociedad.

Por otro lado, en Latinoamérica, los Think Tanks modernos surgieron en tres momentos
cruciales: i) entre la segunda guerra mundial y 1960, cuando las universidades establecieron
centros de investigacion y los gobiernos crearon agencias de planificacion de politicas; ii) en las
dictaduras de los afos sesenta y setenta, cuando diversos académicos expulsados de las
universidades se exiliaron en el extranjero o fundaron centros de investigacion en sus paises de
origen; y (iii) en la década de 1990, con la creacion de fundaciones y centros universitarios
conectados con el sector empresarial para apoyar las politicas de libre mercado y la modernizacion
del estado, asi como con la aparicion de ONGs en respuesta a la reduccion de personal del
gobierno (Mendizabal & Sample, 2009). Asi y de acuerdo con lo mencionado anteriormente, se

observa que los Think Tanks terminan siendo relacionados a las esferas politicas de los paises.

Continuando con el contexto actual de los Think Tanks, es preciso sefialar el nimero de

este tipo de organizaciones presente en el mundo. Asi, se muestran los ranking Global go to Think
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Tank del 2020 y 2015, el cual evidencia la presencia de Think Tanks en el mundo del 2019 en

comparacion al afio 2014 (ver tabla 6).

Tabla 6: Cantidad de Think Tanks por region en el mundo en el 2019 y el 2014

Nimero de Think Tanks Nimero de Think Tanks
(2019) (2014)
Europa 2219 1822
Norteamérica 2058 1989
Asia 1829 1106
Sudamérica y Centroamérica 1023 674
Africa subsahariana 612 467
Africa del Norte y Medio Oriente 507 521
Total 8248 6579

Adaptado de McGann (2020; 2015)

Asi, se observa que en América del Norte y Europa se concentran el 51 % del total en
2019 (McGann, 2020) a diferencia del 2014 cuyo porcentaje era del 57%. Esto se debe a que en
los ultimos 12 afios la tasa de creacion de nuevos Think Tanks en estas regiones ha declinado
(McGann, 2020) aunque mantienen su supremacia en porcentaje en relacion a otros continentes.
Por otro lado, se observa que, en América Central y América del Sur, se ha reportado un
incremento en la cantidad de Think Tanks: actualmente representan el 12,4% del total de Think
Tanks. Las razones para el descenso o incremento del nimero de los Think Tanks estan vinculados
a los nuevos retos que deben enfrentar y a las oportunidades de mejora de cada organizacion. A

continuacion, se profundizara en el caso latinoamericano.
1.2. Think Tanks en Latinoamérica

Los Think Tanks en Latinoamérica se describen, en su mayoria, como centros de
investigacion vinculados a universidades u ONGs que dependen del financiamiento externo para
mantener sus actividades centrales, como son las lineas de investigacion, y desarrollo institucional
(Correa & Mendizabal, 2011). Esta situacion, brinda a agentes externos como los donantes
internacionales una relevancia considerable en sus procesos de transformacion y consolidacion.
Respecto a ello, y como ejemplo, la Cooperacion Internacional representd, durante mucho tiempo,
la mayor fuente de financiamiento de los paises de la region, hasta que estos empezaron su
transicion de paises de renta baja a renta media entre 1990 a 2008: “la participacion relativa de
América Latina y el Caribe como receptora de asistencia oficial para el desarrollo cayd de un 9%

en 1990 a un 7% del total en 2008” (Comision Econémica para América Latina y el Caribe
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[CEPAL], 2010, p. 12). La disminucion progresiva de esta fuente generd la necesidad de

diversificar las fuentes de sus fondos, una tarea aiin en progreso para estas naciones.

Asi, los Think Tanks latinoamericanos buscan la adopcion e implementacion de las
propuestas de politicas ptblicas a través del desarrollo de redes de politica o redes tecnocraticas,
como es en el caso de Pert, dado que estas permiten vincular a actores politicos con investigadores
y expertos que brindan recomendaciones en politicas publicas (Mendizabal & Sample, 2009).
Esta estrategia es especialmente predominante en esta region debido a que los fondos disponibles
para investigacion suelen ser principalmente de origen extranjero y para disponer de estos una
condicion necesaria es ser una organizacion independiente (Mendizabal & Sample, 2009). Sin
embargo, en paises como Colombia, Chile y Uruguay es posible encontrar Think Tanks ligados a
partidos politicos, lo que evidencia la preocupacion de parte de estos hacia las politicas publicas
basadas en evidencia (Mendizabal & Sample, 2009). En adicion, al igual que en EE. UU., los
Think Tanks de la region suelen servir como centros de formacion de futuros dirigentes politicos
y de gobierno, asi como de integrantes de la cooperacion internacional y del sector privado
(Mendizabal & Sample, 2009). No obstante, se debe considerar que la realidad de los Think Tanks

varia en cada pais de Latinoamérica.

En ese sentido, el “2019 Top Think Tanks in Central and South America” sefala a
Colombia, Brasil y Argentina como los paises con Think Tanks mas importantes en esta region,
las cuales mencionamos a continuacion: Fedesarrollo (Colombia), Centro Brasileiro de Relagoes
Internacionais (CEBRI) (Brasil), Consejo Argentino para las Relaciones Internacionales (CARI)
(Argentina) (McGann, 2020). Por otro lado, este ranking muestra a Argentina y Brasil con el
mayor de namero de Think Tanks importantes seguidos por Peri, Chile y Colombia como lo

muestra el siguiente grafico.

Figura 7: Ranking 2019 de Think Tanks de América Central y América del Sur
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La presencia e incremento de los Think Tanks en Latinoamérica, muestra las
oportunidades del contexto que han permitido esta proliferacion tales como: la revolucion de la
informacién y la tecnologia; el término del monopolio de la informacion por parte de los
gobiernos centrales; el aumento de la complejidad y la naturaleza técnica de los problemas de
politica; el incremento en el tamafio de los gobiernos; la crisis por la desconfianza en los gobiernos
y los funcionarios electos; la globalizacion y el crecimiento de actores del Estado y no estatales;
y la necesidad de tener informacion concisa y un analisis presentado en un formato 1til, que llegue
a los actores principales y que sea entregado en un momento oportuno (McGann, 2020). Sin
embargo, estas oportunidades no redujeron los desafios a los cuales se enfrentan continuamente
los Think Tanks. Estos se encuentran relacionados a los siguientes factores: un contexto politico
y regulatorio hostil; la disminucion de fondos para investigaciones sobre politicas; la preferencia
actual de los donadores por invertir en proyectos de corto plazo que en instituciones o ideas
novedosas; subdesarrollo institucional y la poca capacidad de adaptacion al cambio; y el
surgimiento de mayor competencia (organizaciones activistas, consultoras, firmas legales y

ONGs) (McGann, 2020).

Sin embargo, los desafios anteriores no resultan ser los unicos para los Think Tanks de la
region. Asi, como parte del programa global “Think Tank Initiative (TTI)” del International
Development Research Centre (IDRC) (On Think Tank Initiative, s.f), el cual fue un programa
multidonante dedicado al fortalecimiento de las capacidades de los Think Tanks independientes
en paises en desarrollo entre el 2009 a 2019, se identifico necesidades de desarrollo de

institucionalidad, que partian desde la creacion de sistemas de gobernanza (Muriel, 2019).

A nivel de la region participaron once Think Tanks, los cuales fortalecieron por una
década, no solo su eficiencia general, sino también su capacidad investigativa y de incidencia
politica. Los Think Tanks que participaron fueron los siguientes: Asociacion de Investigacion y
Estudios Sociales (ASIES), Centro de Analisis y Difusion de la Economia Paraguaya (CADEP),
Foro Social de Deuda Externa y Desarrollo de Honduras (FOSDEH), Fundacion ARU (ARU),
Fundacion Dr. Guillermo Manuel Ungo (FUNDAUNGO), Fundacion para el Avance de las
Reformas y las Oportunidades (Grupo FARO), Fundacion Salvadoreia para el Desarrollo
Econdmico y Social / Departamento de Estudios Econdmicos y Sociales (FUSADES/DEES),
Grupo de Analisis para el Desarrollo (GRADE), Instituto de Estudios Avanzados en Desarrollo
(INESAD), Instituto de Estudios Peruanos (IEP) e Investigacion para el Desarrollo (ID) (On Think

Tank Initiative, s.1).
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http://www.asies.org.gt/
http://www.asies.org.gt/
http://www.cadep.org.py/
http://www.fosdeh.net/
http://www.fosdeh.net/
http://www.aru.org.bo/
http://www.fundaungo.org.sv/
http://www.fundaungo.org.sv/
http://www.grupofaro.org/
http://www.grupofaro.org/
http://www.fusades.org/
http://www.fusades.org/
http://www.grade.org.pe/
http://www.grade.org.pe/
http://www.inesad.edu.bo/
http://www.inesad.edu.bo/
http://www.iep.org.pe/
http://www.desarrollo.org.py/

1.3. Think Tanks en Pera

La presencia de Think Tanks en el Per(, ha ido en aumento desde hace algunos afios y
esto se debe a que el empleo de la investigacion para la formulacion de politicas publicas también
ha ido en aumento. Asi, Malich y Ho, mencionan: “En Peru, las politicas se basan cada vez mas
en la investigacion. En 2007, el gobierno adoptd una reforma presupuestaria basada en resultados
que esta dando forma a coémo se administran los gastos publicos, con nuevas consideraciones para

integrar la evidencia generada a través de la investigacion” (2017).

Dicha Reforma Presupuestaria es la Ley N° 2841; asi, en el apartado del capitulo 5, se
resalta sobre la medicién de impacto de todo programa social a través de la identificacion de
indicadores de resultados de la gestion presupuestaria. Esto quiere decir, que todo 6rgano estatal
esta en la obligacion y el deber de “brindar la informacion necesaria para la medicion del grado
de realizacion de los objetivos y metas que les correspondan alcanzar, conforme lo solicite el

Ministerio de Econdémica y Finanzas” (Ley N° 2841, 2004).

Por otro lado, el 6rgano principal del Estado peruano encargado de dirigir el presupuesta
en lo que respecta a las investigaciones, Concytec, posee una postura alineada a la estrategia de
la Ley Marco de Ciencia Tecnologia e Innovacion Tecnologica. Esta Ley N° 28303 coloca como
prioridad el trabajo respecto a los avances tecnologicos. De esta manera de acuerdo a su Memoria

Institucional del 2019,

“Con el objetivo de contribuir con el desarrollo del conocimiento cientifico y
tecnologico, a través del Fondecyt, se subvencioné 499 iniciativas -proyectos,
investigacion, ponencias, pasantias, becas, circulos de investigacion y movilizaciones-,
que significé un desembolso de S/ 146 millones y se tradujo en el 2019 en la culminacion

de estudios de 215 nuevos postgraduados (87 doctores, 128 magister)” (2019).

Todo ello muestra que la influencia de las investigaciones en las politicas ptblicas en el
Pert sigue creciendo, pero aun se debe trabajar en ello dado que, segin Malich y Ho, se debe
fomentar una “cultura general de utilizar la evidencia en la toma de decisiones, y la disponibilidad

y accesibilidad de la investigacion para los responsables de la formulacion de politicas” (2017).

El incremento legalizado de la priorizacion de las investigaciones permite que exista una
apertura hacia el trabajo realizado por los Think Tanks. Muy alineado a lo anterior, en el Peru, es
posible encontrar mucha presencia de Investigadores en el Estado ocupando cargos publicos.

Claro ejemplo actual es el presidente del Peru.

Por otro lado, en cuanto al aspecto social, el pais ha pasado por diferentes conflictos

siendo el mas representativo el movimiento terrorista de los afios ochenta. Hoy, de acuerdo al
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Reporte de Conflictos Sociales N* 195, “correspondiente al mes de mayo de 2020, el cual da
cuenta —entre otros aspectos- de 189 conflictos sociales (138 activos y 51 latentes), uno mas que

el mes anterior” (Defensoria del Pueblo, 2021).

En cuanto al aspecto econdmico, existe una disminucion progresiva de los fondos de la
cooperacion internacional desde el 2008, afio en que Perti se vuelve pais de renta media alta. Esto
supone una disminucion paulatina de las fuentes de financiamiento de la Cooperacion
Internacional en diversos proyectos de impacto social dentro de los cuales también se encuentra

la financiacion a las investigaciones en diversos temas.

A pesar de las oportunidades y amenazas del entorno, en Pert, hubo un incremento de
aperturas de Think Tanks. Este incremento se puede evidenciar a través de los Reportes emitidos
de forma anual por el Global Go To Think Tank. Es asi como para el afio 2019 hubo un incremento
de 30% respecto al 2015%. Asimismo, de acuerdo con este reporte, los Think Tank mas relevantes
en el Peru son los siguientes: Instituto Libertad y Democracia (ILD), Instituto de Estudios
Peruanos (IEP), Grupo de Andlisis para el Desarrollo (GRADE), Grupo Propuesta Ciudadana
(GPC), Centro de Investigacion y Promocion del Campesinado (CIPCA), Instituto Peruano de
Economia (IPE), Fundaciéon Democracia y Libertad e Instituto Politico para la Libertad (IPL)
(McGann, 2020).

Por su parte, la Encuesta de Poder 2019, ranking realizado por Ipsos Peru de alcance
nacional, evidencia cuales son los centros de investigacion (Think Tank) que mayor incidencia
tiene en el debate de politicas publicas. Asi, se observa que el Instituto de Estudios Peruanos (IEP)
cuenta con un 48% de impacto, seguido por el Grupo de Analisis para el Desarrollo (GRADE)
con 45% de impacto y el Instituto Peruano de Economia (IPE) con 43% de impacto. Asimismo,
se muestra que el Instituto de Estudios Peruanos (IEP) ocupa el tercer lugar como la ONG mas

“poderosa” (Instituto de Estudios Peruanos [IEP], 2019).

(Por qué son tan importantes los Think Tanks en Perti? Porque informan sobre las
politicas publicas (Mendizabal, comunicacion personal, 06 de enero, 2021); es decir, brindan
informacion a los actores del gobierno o figuras politicas para la toma de decisiones o el
planteamiento de propuestas de gobierno. Aunque este es una funcion principal para todo Think
Tank, en el caso peruano, abarcan mas que ello. En relacion a esto, Enrique Mendizabal indica
que suplen el trabajo de investigacion que las universidades del pais no desarrollan o lo hacen en

menor medida (comunicacion personal, 06 de enero, 2021).

2 Para el 2015, se registraron 33 Think Tanks peruanas y en el 2019 hubieron 43 registradas
(McGann, 2015; 2020).
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Figura 8: ;Cuales cree que son los Think Tanks/ centro de investigacién que mas inciden
en el debate de politicas publicas en el Peru?

Fuente: Ipsos Pert (2019 citado en IEP 2019).

En base a lo anterior ;cudles son los principales retos pendientes para los Think Tanks en
el pais? De acuerdo a Enrique Mendizabal, algunos de los retos futuros para los Think Tanks
peruanos seran: “la lucha por ser un referente informativo y la diversificacion en las formas de
trabajo” (comunicacion personal, 06 de enero, 2021). Por un lado, en la actualidad existen
diversos actores publicos que brindan informacion como los medios de comunicacion, y los
investigadores independientes. Por otro lado, los Think Tank deben aprender a diversificar su
capital humano y también geograficamente. Esto se debe a que la mayoria de los Think Tank se
encuentran ubicados en Lima y no permite que los problemas sean abordados desde el lugar de
origen. Se pierde informacion valiosa y conocimiento importante de fuentes primarias. Muy
alineado a lo anterior, otro de los grandes retos es ser mas inclusivos al momento de seleccionar
su personal brindando oportunidades de trabajo no solo a las redes de contacto conocidas sino a
investigadores jovenes provenientes de otras universidades o centros de investigacion del pais de

otras provincias.
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En sintesis, los Think Tanks peruanos desempefian un rol importante en la sociedad. Como
pais se planteo una reforma que indirectamente impulsé el crecimiento de ellas. Es asi que, para
el 2019, de acuerdo a las cifras ha habido un incremento del 30% respecto del 2015. Este
crecimiento vino acompafiado de un conjunto de retos de los que destacan la prevalencia por ser
referentes en la sociedad y ser mas diversos. Particularmente en el 2020, se afnadi6 el desafio de
la virtualizacion total de sus actividades por el contexto de la pandemia. A continuacion, se
describira al sujeto de estudio.

2. Presentacion del Think Tank Arena Publica
2.1. Historia organizacional

Arena Publica se fund6, aproximadamente, en la década de los 80 con el objetivo de
aportar, a través de sus investigaciones académicas, a la formulacion y ejecucion de politicas de
desarrollo, una necesidad pendiente en esa época (Arena Publica, 1991). Para lograrlo, surgid
como una organizacion pluralista, sin afiliacion politica ni ideoldgica y cuyo principio rector era

la rigurosidad y excelencia académica.

A pesar de la crisis tanto politica como econdmica que atravesaba Peru, Arena Publica se
consolidd, en poco tiempo, como uno de los Thinks Tanks mas influyentes del pais. Este prestigio
permitio un crecimiento continuo de su personal y de su infraestructura: de tener una decena de
expertos, pasé a cuarenta aproximadamente en 1995 y a ochenta en 2010 (Arena Publica, 2016;
2012; 1991). Asimismo, el incremento sucedio, también, en la diversidad de profesionales: al
inicio los investigadores eran principalmente socidlogos y economistas, pero posteriormente se
integraron educadores, psicologos, geodgrafos y antropdlogos. Ademas, en la segunda década del
siglo XXI, el reconocimiento de Arena Publica pas6 del plano nacional al internacional: fue
considerado como el Think Tank mas relevante del Pera y uno de los 25 Thinks Tanks mas
importantes de Centroamérica y Sudamérica segin el ranking Global Go To Think Tank Index

Report (Arena Publica, 2016).

No obstante, a pesar de los reconocimientos que recibia Arena Publica por su desempeifio,
su modelo institucional presentaba, desde sus inicios, aspectos que podrian haber limitado su
potencial de influencia en la politica publica. En ese sentido, los investigadores de la organizacion
tenian un rol de emprendedores dado que cada uno de ellos debia encargarse de planear y disefiar
su propia agenda de investigacion: formular sus propios proyectos, buscar su propio
financiamiento, ejecutar su proyecto y difundir los resultados de su investigacion con apoyo del
personal administrativo de la organizacion (Arena Publica, 2003). Esta forma de manejar cada

linea de investigacion de forma separada no permitid generar sinergias importantes en la
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organizacion: se trataba de un conjunto de investigadores que, si bien trabajaban bajo altos

estandares de exigencia académica, lo hacian de forma separada.

En adicion, los proyectos que se ejecutaban en esa época solian provenir de clientes
especificos (sector privado, publico y la cooperacion internacional), los cuales eran pequefios y
cortos. Ello no permitia contar con suficientes ingresos o tiempo para el desarrollo de un programa
de investigacion institucional en el que el expertise de las distintas lineas de investigacion se
integrase ni que se aprovechara al maximo los conocimientos generados en cada proyecto para el
incremento de la cantidad de publicaciones. En adicion, la capacidad administrativa y logistica

estaba en su limite y habia una excesiva dependencia de la gerencia.

En 2010 una oportunidad es captada por Arena Publica: logra ser elegida como una de 40
organizaciones receptoras del programa internacional Think Tank Initiative (TTI), una iniciativa
que surgid para fortalecer la institucionalidad de las Think Tanks en el mundo por medio de 3
aspectos: 1) competencias y conocimientos en métodos de investigacion, 2) incidencia, informar

y la divulgacion de resultados y 3) desempeiio organizacional (On Think Tank Initiative, s.f.).

Como consecuencia, Arena Publica mejord considerablemente en los mencionados
aspectos. En relacion con la labor de investigacion, se pudo desarrollar nuevas lineas de estudio
y emplear nuevos métodos de investigacion con el financiamiento del programa Think Tank
Initiative. En cuanto, al fortalecimiento de la gestion, se invirtid en personal capacitado para las
areas de administracion, contabilidad e informatica, asi como en infraestructura tecnolégica, lo
que permitié que la gerencia delegue una mayor cantidad de tareas a dichas areas y pueda
centrarse en temas de planeamiento. Esto también permitié brindar mayor apoyo administrativo
en la etapa de formulacién de propuestas de investigacion y en la ejecucion de proyectos a los
investigadores ¢ hizo posible que se lleven a cabo una mayor cantidad de proyectos, algunos de
estos de alta complejidad. Asimismo, la creacion del area de comunicaciones contribuy6 a una

mejor difusion de las publicaciones y gestion de las apariciones en medios de los investigadores.

Todos estos cambios se expresaron en un incremento sustancial de los ingresos de la
institucion: paso de 1.8 millones de dolares en 2011 a 4.2 millones en 2018, como se observa en
la figura 9. Esta mejora se reflejo también en un aumento en el numero de apariciones en medios
de comunicacion, que pasé de 40 en 2011 a casi 160 en 2018, y en una mayor cantidad de

publicaciones, las cuales eran cerca de 8 en 2011 y aproximadamente 18 en 2018.
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Figura 9: Ingresos anuales que corresponden a proyectos de Arena Publica (en $US
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Una vez finalizado el programa en 2018, Arena Publica empez6 a ejecutar un proyecto
piloto que consistia en la creacion y desarrollo de un area para continuar con la mejora
institucional: el Area de Desarrollo de Proyectos. Esta area seria la encargada de unificar los
esfuerzos para generar una mayor cantidad de proyectos que requieran de una mayor diversidad
de profesionales, generar nuevos cursos u otras oportunidades para diversificar los ingresos
actuales a partir de los conocimientos existentes en las lineas de investigacion, asi como brindar
apoyo a los investigadores durante todo el proceso de participacion a fondos, desde la postulacion
hasta la ejecucion de proyectos. En el transcurso de la implementacion de esta area, se evidencio
que el flujo de informacién no es constante y libre alrededor de la actividad principal (la
realizacidn de investigaciones o consultorias). De forma especifica, se detectd que la creacion de
conocimiento en la organizacion es una actividad que se realiza de manera independiente y que
la trasmision de conocimientos es limitada y de dificil acceso para los miembros. De ese modo, y
sin tenerlo previsto, la puesta en marcha del area permitié evidenciar nuevos desafios que eran

necesarios abarcar para una gestion mas eficiente en la organizacion.
2.2. Descripcion organizacional y del modelo de negocio

Arena Publica es un centro de investigacion privado, independiente y no lucrativo, cuyas
areas de estudio principales son las relacionadas al medio ambiente, ciencias sociales y educacion,
en el marco del desarrollo del Perti y de Latinoamérica. Como mision, la organizacion se enfoca

en el desarrollo de investigacion aplicada, la cual debe ser base para las politicas publicas, tanto
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en el proceso de debate, disefio, ejecucion y evaluacion de estas. Por otro lado, su vision esta
orientada a mantener la excelencia académica y su utilidad para el Estado Peruano en el disefio,

gjecucion y evaluacion de politicas publicas.

En ese sentido, y en relacion al modo de trabajo y el tipo de mensaje de los Think Tanks,
Arena Publica se centra mayoritariamente en la produccion de investigaciones aplicadas, una tarea
que es normalmente desempefiada por las universidades en otros paises pero que se ocupa de
ejecutar debido al bajo nivel de desarrollo en investigacion de las universidades en el pais. No
obstante, aun asi, cumple con actividades propias de un Think Tank en otras regiones del mundo,
dado que también realiza un esfuerzo por comunicar las investigaciones a través de seminarios y
redes sociales y emiten piezas de opinién y documentos de politica que traducen el lenguaje

académico a propuestas concretas para la toma de decisiones.

El proposito de Arena Publica, en base a los roles que comunmente asumen los Think
Tanks en Latinoamérica, es principalmente el de la legitimacion de las politicas, propuestas o
demandas, a través de investigaciones ex ante y ex post. Adicionalmente, son proveedores de
expertos a los gobiernos porque una gran parte de sus investigadores han trabajado para el Estado

en altos cargos por periodos determinados, para luego regresar de nuevo a la organizacion.

En cuanto al valor que produce, es de caracter social, dado que, en primer lugar, su figura
legal es la de una asociacion, y, en segundo lugar, porque su mision esta asociada al mejoramiento
del bienestar en la sociedad peruana. De manera especifica, y a través de la elaboracion y difusion
de sus investigaciones, Arena Publica tiene como fin influir, finalmente, en los tomadores de
decisiones del Estado y, por tanto, tienen el potencial de mejorar las oportunidades econdmicas,

sociales y politicas de la poblacion, asi como de grupos vulnerables especificos.

Debido al impacto que pueden tener sus actividades, la rigurosidad académica es la
caracteristica principal del centro de investigacion y su objetivo permanente, de modo que se
asegure la solidez empirica de todos sus estudios. La vision de Arena Publica recoge esta
caracteristica, en tanto se trazan como meta de largo plazo ser un centro de investigacion
reconocido por la rigurosidad de sus estudios aplicados y por la utilidad y el aporte de sus
investigaciones a cada uno de los procesos de las politicas publicas relacionadas con sus lineas de

investigacion.

En cuanto a los medios de financiamiento, el Think Tank se financia, basicamente, a través
de dos medios: las investigaciones independientes y las consultorias. En ambos casos, la
produccion de conocimientos estd mayoritariamente orientada a la investigacion aplicada.

Sumado a ello, y con el fin de depender menos de entidades externas para realizar sus
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investigaciones, en los ultimos 5 afios ha generado una linea académica de cursos de formacion

profesional en base a su vasto expertise en evaluaciones de programas y proyectos.

Respecto a la calidad del trabajo de la organizacion, esta se encuentra respaldada por un
equipo de investigadores senior con estudios de doctorado de prestigiosas universidades. Estos
investigadores participan de diversas actividades académicas a nivel nacional e internacional y
publican sus investigaciones en documentos de trabajo, libros y revistas cientificas. Asimismo,
contribuyen al sector publico al ser miembros de directivas, comisiones consultivas y mesas de
trabajo, asi como en conferencias académicas y politicas y talleres relacionados a politicas

publicas y propuestas de legislacion.

Por otro lado, ademds de los investigadores senior, se encuentran los investigadores de
nivel intermedio, los investigadores asistentes, los asistentes de investigacion y los practicantes,
quienes apoyan en las tareas de los investigadores senior, quienes son los lideres en los equipos.
En especial, respecto a investigadores asistentes, los asistentes de investigacion y practicantes,
Arena Publica resalta su rol de formar capacidades para investigacion en temas de alto impacto
para el pais mediante la formacion para los profesionales de las ciencias sociales. Esta afirmacion
se ve plasmada en todas las memorias institucionales desde su fundacion (Arena Publica, 2016,
2012, 2007, 2003). La idea detras de ello es poder dotar de competencias a los jovenes para que
lleguen, a futuro, a ser investigadores senior. Mientras tanto, aquellos investigadores de rango
medio deben seguir acumulando experiencia a través del trabajo con los investigadores senior, asi
como culminar sus estudios de maestria y doctorado, para lo cual Arena Publica ofrece cartas de

recomendacion.

Ademas del personal que conforma el area de investigacion, la organizacion posee un
equipo administrativo que brinda apoyo a los investigadores. Este equipo esta compuesto por las
siguientes areas: area de administracion, contabilidad y logistica, area de informacion y
comunicacion, area de sistemas y el area de desarrollo de proyectos. Sobre ello, cabe mencionar
el rol del area de informacion y comunicacion, pues representa el esfuerzo de Arena Publica por
continuar mejorando las précticas relacionadas con la difusion de las investigaciones y la
medicion del impacto de la incidencia de estos. Esta area a su vez tiene al centro de documentacion
de la organizacion, donde se almacenan las publicaciones impresas de Arena Publica, asi como

otros libros.

En adicion, se ha elaborado la tabla 7 que engloba los aspectos mds importantes para
entender la forma en que Arena Publica opera. Para ello se utilizo el modelo de enfoque integral

para desarrollar modelos de negocio de Think Tanks de Echt y Edi (2016) y que contiene 8
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dimensiones: propuesta de valor, actividades centrales, gobiernos, modelo de financiamiento,

liderazgo, personal, gestion financiera y estrategia de comunicacion.

Tabla 7: Modelo de negocio de Arena Publica

Dimension Definicion Arena Piblica
T Investigaciéon independiente, opiniones de lideres
La originalidad de los . e -
Propuesta de . destacados, recomendaciones para politicas publicas y
productos/servicios que . . .
valor . una red de investigadores destacados en diferentes
ofrece a sus clientes.
temas.
Pueden ser tradicionales
. realizar investigacion) o L . .
Actividades ( . & ) Investigacion, consultoria y cursos relacionados a
activista (realizar , . .,
centrales . L metodologias de investigacion.
investigacion y esforzarse
por influenciar).
Oreano  rector de  la Compuesto por una Asamblea General que elige a un
Gobierno gano - 1 Comité Ejecutivo cada 2 afios (Director Ejecutivo,
organizacion. . . .
Director de Investigacion y Director de Proyectos).
Forma institucionalizada de
generar financiamiento | El financiamiento proviene de consultorias (sector
para actividades clave. | piblico y privado), donaciones de organismos
Modelo de Abarca las caracteristicas | internacionales y ONGs e ingresos de cursos al publico
financiamiento | de  las  fuentes  de | general. Para aumentar las opciones de acceso a
financiamiento, tipos de | financiamiento se forman alianzas con otros centros de
donaciones e incluso la | investigacion para postular a solicitudes de propuestas.
estrategia usada.
Estilo de estion . . . L, ,
L ESSHON | hyeberes  administrativos y de investigacion estan
organizacional diaria. .
. .. | claramente definidos.
Liderazgo Abarca la  experiencia . . Lo
. . Investigadores reconocidos y con experiencia en
previa de los directores y investieacién v eestion
otros lideres. & ye '
La organizacion es de prestigio, posee acceso a bases de
datos. Asimismo, brinda una infraestructura adecuada y
Estrategias para atraer y | financiamiento para proyectos con pagos posteriores.
Personal retener capital humano | Existe derecho a que Arena Publica publique los
altamente calificado. trabajos de investigacion. Ser parte de un proceso de
deliberacion para fortalecer propuestas antes de ser
enviadas.
La contabilidad, la gestion financiera y el presupuesto se
., . realizan por proyecto. La organizacion.
Gestion La forma de gestion de los por proy gan . L
. . . Overhead: retienen un porcentaje de las investigaciones
Financiera ingresos y costos. . . . ; e
realizadas (trabajo administrativo). Estos son distintos
para proyectos personales e institucionales.
El area de informacion y comunicacion usa redes
Plan, programa y . L . . ,
. . sociales y pagina web para difundir eventos, articulos de
. actividades para comunicar ., . . :
Estrategia de opinién, comentarios, publicaciones, entrevistas y
O su propuesta de valor a sus . . .
comunicacion . menciones en los medios. Brinda cobertura a talleres,
donantes, beneficiarios y S .
L seminarios, eventos externos y presentaciones de Arena
grupos de interés. Pablica
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En sintesis, los Think Tanks en Latinoamérica y en el Peri estan incrementando en
nimero en comparacion con otras regiones del mundo. Esto es positivo en tanto estas
organizaciones tienen un papel importante para mejorar el bienestar en la sociedad, pues informan
sobre politica a los tomadores de decisiones en el pais. Sin embargo, los Think Tanks de esta
region poseen desafios pendientes como la busqueda de fuentes de financiamientos y el
fortalecimiento de su gestion, los cuales necesitan ser solucionados para poder cumplir

efectivamente con su mision.

Para el caso peruano, los Think Tank se han visto beneficiados, desde 2007, a partir de
una reforma presupuestaria, por la cual la investigacion basada en evidencia ha tomado mayor
relevancia, y ello se ha evidenciado en el ranking de Think Tanks a nivel nacional e internacional.
Asi, el sujeto de estudio Think Tank Arena Publica es también una organizacion que aparece en
dichos rankings y, por tanto, es una organizacion que, actualmente, tiene un poder de influencia
en las politicas publicas relevante. Por tanto, es importante entender mejor su situacion de gestion
especifica a partir de la presente investigacion, dado que ello permitird que se propongan

recomendaciones que al final contribuyan a que esta organizacion pueda seguir aportando al pais.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

Ahora bien, hasta el momento, se ha realizado una revision teérica sobre el objeto de
estudio, gestion del conocimiento, y una revision teorico-contextual sobre el sujeto de estudio, el
Think Tank Arena Publica. Este capitulo tiene como objetivo principal explicar sobre el uso del
método utilizado para “recolectar la informacion necesaria para alcanzar los objetivos y probar

las hipoétesis previamente establecidas” (Ponce & Pasco, 2018, p.43).

Los siguientes subcapitulos se dividen en cinco (5) partes. En la primera parte, se comenta
sobre el alcance la investigacion. En la segunda parte, se revisa el tipo de disefio metodologico,
la estrategia de investigacion y el horizonte tiempo. En la tercera seccion, se revisa sobre la
seleccion de la muestra. En la cuarta seccidn, se revisa sobre la técnica de recoleccion de

informacion. Finalmente, se explica sobre las técnicas para el analisis de la informacion.
1. Alcance de la investigacion

Toda investigacion posee un alcance el cual indica hasta donde se pretende llegar con
toda la informacion recolectada y el analisis generado. Segiin Herndndez et al. (2014), existe
cuatro (4) tipos de alcance: exploratoria, descriptiva, correlacional y explicativa; e, indica que el

uso de ella dependera de la estrategia de investigacion.

La investigacion inicio siendo uno de corte correlacional, pues lo que se deseaba
encontrar es la relacion entre los factores de soporte de la gestion del conocimiento con el proceso
de la creacion del conocimiento. Para esto, se utilizdo una herramienta de caracter cuantitativo lo
que permitia establecer una relacion de entre las variables estudiadas. No obstante, se decidio
profundizar en los resultados obtenidos a través de un enfoque cualitativo del tipo descriptivo con

el fin de explicar los hallazgos.

Asi un alcance descriptivo busca “medir y recoger informacion de manera independiente
[...] sobre los conceptos o las variables a las que se refiere, esto es, su objetivo no es indicar como
se relacionan estas” (Hernandez et al., 2014, p. 80). Por otro lado, un alcance correlacional, “tiene
como finalidad conocer la relacion o grado de asociacion que exista entre dos 0 mas conceptos,
categorias o variables en una muestra o contexto en particular. En ocasiones so6lo se analiza la
relacion entre dos variables, pero con frecuencia se ubican en el estudio vinculos” (Hernandez et
al., 2014, p. 93). Se concluye, entonces, que la investigacion posee un alcance descriptivo-

correlacional.
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2. Tipo de disefio metodologico

El tipo de disefio metodologico permite reconocer el enfoque, la estrategia general y el
horizonte temporal de la investigacion. A continuacion, se explicara sobre cada uno de los puntos

mencionados anteriormente.

En cuanto al enfoque de investigacidn existen tres tipos: cuantitativo, cualitativo y mixto.
El primero de ellos, cuantitativo, “usa la recoleccion de datos para probar hipdtesis, con base en
la medicion numérica y el andlisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y
probar teorias” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014, pp. 4). El segundo, cualitativo, “se
enfoca a comprender y profundizar los fenomenos, explorandolos desde la perspectiva de los
participantes en un ambiente natural y en relacion con el contexto” (Hernandez et al., 2014, p.
364). El tercero, de tipo mixto, abarca el recojo de datos tanto cuantitativos como cualitativos con
el fin de lograr un analisis mas integral del fendémeno estudiado y la lectura del analisis resulta de

toda la informacion recolectada® (Hernandez et al., 2014, p. 534).

Este ultimo método mixto considera diversas variantes de este, en las cuales se puede
otorgar igual peso tanto al método cuantitativo como al cualitativo o este peso puede ser distinto
entre ambos, priorizdndose uno sobre otro. Los subtipos del método mixto son tres, cuyas
denominaciones llevan en mayuscula el peso que le brindan a cada método: cualitativo mixto
(CUAL-cuan), mixto puro (CUAL-CUAN) y cuantitativo mixto (CUAN-cual) (Hernandez et al.,
2014). Ademas, el método mixto también considera diversos momentos de ejecucion para el
método cuantitativo y cualitativo, en tanto estos pueden ejecutarse simultineamente, lo que se
denomina como concurrente, o de forma secuencial (primero el método cuantitativo y luego el

cualitativo, o viceversa) (Hernandez et al., 2014).

La presente investigacion es del tipo mixto cuantitativo (CUAN-cual) con una ejecucion
secuencial: “en una primera etapa se recolectan y analizan datos cuantitativos [...], y en una
segunda fase se recaban y analizan datos del otro método” (Hernandez et al., 2014). Cabe precisar
que la estrategia utilizada es la contextual “revestida” (Chen, 2006); es decir, a partir de los datos
duros, obtenidos por el analisis cuantitativo, se hizo uso de los instrumentos cualitativos para

facilitar la interpretacion de los datos descubiertos. El tipo de analisis descrito anteriormente calza

3 Las bondades de este iltimo enfoque metodologico radican en que permite reducir las
limitaciones y permite potenciar las fortalezas del enfoque cuantitativo y cualitativo (Hernandez et al.,
2014, p. 532). En este sentido, lo mas objetivo, el que se obtiene a partir del analisis cuantitativo, puede
ser profundizado con los datos subjetivos al utilizar las herramientas cualitativas de profundizacion o
viceversa. Todd, Nerlich y McKcown (2004) mencionan que existe una mayor explotacion y exploracion
de los datos.
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perfectamente en la tipologia DEXPLIS (Disefio explicativo secuencial) segin Hernandez-

Sampieri y Mendoza (2008). En la figura 10 se representa el formato general del disefio.

Figura 10: Esquema del disefio secuencial (DEXPLIS)

A

Recoleccion de e . . Interpretacion
Analisis Recoleccion de Analisis P L
datos . o o del analisis
o cuantitativo datos cualitativo cualitativo
cuantitativos completo (total)

Fuente: Hernandez et al. (2014).

Por lo anterior, en el primer levantamiento de informacion se aplicoé una encuesta a la
organizacion estudiada de la cual se explica adelante. A partir de la recopilacion de los datos
numéricos, se realizd un analisis cuantitativo en el que hubo pasos de ajustes al modelo inicial.
Es a partir de estos ajustes que se inici6 la segunda parte de la investigacion: la recoleccion de los
datos cualitativos la cual tuvo la finalidad de profundizar el analisis de los datos arrojados.
Finalmente, hubo una tercera fase, interpretacion del analisis completo la que permite generar un
analisis mas rico, conclusiones con mucho mayor contexto y sugerencias mas aplicables al sujeto

de estudio.

En lo que implica a la estrategia de investigacion, se emplea un estudio de caso el cual
permite “la comprension de un fendmeno (unidad de analisis) dentro de su propio contexto
abordando las complejidades del mundo real y tratando de darles un sentido” (Harrison, 2002, p.
177). Esta estrategia es utilizada, por lo general, para estudiar un nimero limitado de casos o
incluso un caso en especifico (Ponce & Pasco, 2018, pag. 47). En esta investigacion en particular
se optod por lo ltimo: abarcar el estudio sobre el Think Tank Arena Publica. Asimismo, debido a
que se tuvo acceso a dicha organizacion, el estudio es profundo; y, con el fin de comprender mas

sobre la organizacion, se recolect6 informacion a través de muiltiples técnicas.

De acuerdo a la teoria, el tipo de clasificacion al que pertenece esta investigacion en
relacion al horizonte de tiempo es transversal. Es decir, la investigacion “se realiza en un solo
periodo de tiempo. En este sentido, estos estudios solamente proporcionan informacion de la
organizacion correspondiente al momento en que fueron realizados” (Ponce & Pasco, 2018, p.

49).
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3. Seleccion muestral

A continuacion, se explicara los métodos empleados para la realizacion de la seleccion

muestral en el andlisis cuantitativo y en el cualitativo.
3.1. Seleccion para el analisis cuantitativo

La recoleccion de datos en una investigacion cuantitativa es una actividad que se debe
realizar con cuidado ya que de esta depende la validez interna y externa (Hernandez et al., 2014).
Existe validez interna cuando el instrumento ha sido disefiado correctamente (Herndndez et al.,
2014). Por otro lado, la validez externa ocurre cuando es posible generalizar los resultados como
consecuencia de contar con datos en una calidad y cantidad suficientes (Hernandez et al., 2014).
Por ello, en investigaciones de este tipo, es importante que la muestra determinada sea
representativa en comparacion con el total y la estructura de la poblacion, de forma que los

resultados puedan reflejar la realidad de la forma mas certera o cercana.

En ese sentido, la muestra empleada fue probabilistica ya que se deseaba
representatividad de la poblacion de estudio, en otras palabras, de los miembros del Think Tank
Arena Publica. La forma en que se seleccionaron a los participantes fue por aleatoriedad, debido
a que todos los que pertenecian a la organizacion tenian posibilidad de responder a la encuesta.
Hernandez et al. (2014) menciona que una muestra probabilistica permite reducir el error al
minimo y por ello es especialmente recomendable cuando se realiza una investigacion

correlacional, lo cual aplica al caso de estudio.

El tamafio de muestra se calculo a partir de formula para extraer el tamafio de muestra de
una poblacién finita. En base a ello, para un tamafio de poblacion de 95 y con un error de 5% y
un nivel de confianza de 95%, el tamafio de muestra minimo que se requiere para que sea
representativa es 77 personas. Cabe recalcar que se logré superar el minimo requerido al obtener

la devolucion de 81 encuestas durante el trabajo de campo.

En cuanto al tamafio de muestra ideal para llevar a cabo un analisis factorial, autores como
Mooi y Sarstedt (2011) sefialan que debe haber 10 observaciones por variable. Por su parte, las
publicaciones de los autores Fraenkel y Wallen (2003), y Anderson, Tatham y Black (1995),
mencionan que 50 es el tamafio minimo de la muestra para tener confianza en las pruebas
estadisticas. A partir de ello, se ha considerado lo mencionado por estas dos publicaciones,
teniendo en cuenta que, ademas, se esta cumpliendo con aspectos como la representatividad de la
muestra. En adicion, cabe recalcar que Koloniari et al. (2016), autor del modelo a emplear para el
presente estudio, aplico su modelo a una muestra de 91 profesionales, un tamafio de muestra

cercano al de la presente investigacion.
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3.2. Seleccion para el analisis cualitativo

Para la seleccion de la muestra del analisis cualitativo es importante precisar que no es
posible determinar un numero exacto de personas que deben ser convocados para llevar a cabo el
analisis cualitativo (Neuman, 2009). Asimismo, “los tipos de muestras que suelen utilizarse son
las no probabilisticas o dirigidas, cuya finalidad no es la generalizacién en términos de
probabilidad. También se les conoce como “guiadas por uno o varios propositos”, pues la eleccion
de los elementos depende de razones relacionadas con las caracteristicas de la investigacién”

(Hernandez et al., 2014, p.396).

Para el caso particular de la investigacion, se determiné dos tipos de tipos de perfiles:
investigadores expertos y asistentes de investigacion. Por un lado, se realizaron grupos focales
con los investigadores expertos quienes llevan mas de 8 afios en la organizacion y manejan su
propio equipo de trabajo. El objetivo de los grupos focales fue validar y profundizar los resultados
mas resaltantes de la encuesta aplicada a la organizacion. Los participantes fueron convocados de
acuerdo al tipo de muestreo homogéneo por conveniencia; es decir, las caracteristicas de los
asistentes fueron bastante similar, y de acuerdo a la facilidad de acceso y disponibilidad de los
asistentes (Ponce y Pasco, 2015). Asimismo, se empleo el muestreo confirmatorio cuya “finalidad
es adicionar nuevos casos cuando en los ya analizados se suscita alguna controversia o surge
informacién que apunta en diferentes direcciones” (Hernandez et al., 2014, p.400). Cabe sefialar
que se concretaron dos (2) sesiones de grupos focales con una asistencia de cuatro (4) miembros

en cada una de ellas. El medio utilizado para realizar los grupos focales fue la plataforma Zoom.

Por otro lado, se realizaron entrevistas con los asistentes de investigacion quienes venian
trabajando en la organizacion en un periodo de al menos un (1) afio y que por lo general fueron
miembros que iniciaron como practicantes y ascendieron a la posicion de asistentes. El objetivo
de las entrevistas fue profundizar sobre las variables encontradas en el método cuantitativo y
conocer el contexto de la organizacion en cuanto a la gestion de conocimiento. El tipo de muestreo
utilizado fue homogéneo, por conveniencia y confirmatorio. Se logro realizar tres (3) entrevistas

a través del Meet (plataforma virtual del Hangout).

Asimismo, durante la investigacion se realizé una entrevista a un experto en Think Tanks:
Enrique Mendizabal, fundador de la pagina onthinktanks.org, la cual se ha convertido en una de
las principales fuentes de informacion, analisis y opinion para los think tanks a nivel mundial.

Esta permitio fortalecer el marco contextual de la investigacion.
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4. Técnicas de recoleccion de informacion

A continuaciodn, se describira las técnicas de recoleccion de informacion utilizados en la

investigacion: encuesta, grupos focales y entrevistas.
4.1. Encuestas

Una herramienta empleada en estudios cuantitativos es la encuesta, la cual involucra
“entregar un conjunto limitado de preguntas a un ntimero amplio de personas y pedirles que
marquen sus respuestas” (Weathington, Cunningham & Pittengeret, 2012, pp. 189). Para realizar
una encuesta se suele usar un cuestionario, el cual se compone mayormente, de preguntas
cerradas, aunque también puede estar compuesta por otro tipo de preguntas. Asimismo, esta
herramienta puede incluir una escala de medicion que capture la reaccion del participante respecto
a un enunciado. Como mencionan Ponce y Pasco (2015), su utilidad estd en que permite recoger

informacion puntual y estandarizada sobre un tema en especifico.

La presente investigacion empled una encuesta virtual, dado el contexto de pandemia
(COVID-19) y el estado de confinamiento que el gobierno exigia. Esta fue difundida, en primer
lugar, a través del director ejecutivo de la organizacion para generar confianza en los miembros
de la organizacién y aumentar asi, la tasa de participacion. Los mensajes subsiguientes se
realizaron desde el correo de una de las integrantes del grupo de tesis. La periodicidad de envio
de estos correos fue cada dos semanas durante 2 meses a modo de recordatorio para aquellos que

aun no habian respondido la encuesta pero que habian expresado que deseaban completarla.

El cuestionario utilizado fue el de Koloniari et al. (2016), en el que se presenta nueve
factores o variables latentes: el primero de estos es la implementacion de una estrategia basada en
el conocimiento, los cuatro siguientes son los factores de soporte a la gestion del conocimiento o
“knowledge enablers” (cultura organizacional knowledge firiendly, practicas de gestion de
recursos humanos, estructura organizacional, tecnologias de la informacion) y los 4 Gltimos son
los relacionados al proceso de creacion del conocimiento (socializacion, externalizacion,

combinacion e internalizacion).

El cuestionario base tuvo que ser tropicalizado, debido a que este se empled en un
conjunto de bibliotecas en la prefectura de Atica, Grecia. Para ello, primero se tradujo el
cuestionario de inglés a castellano con el apoyo de un miembro bilingiie de la organizacion.
Posterior a ello, se valido el cuestionario traducido con dos expertos en gestion del conocimiento
y tres profesionales que trabajan actualmente en la organizacion. Como consecuencia de ello, el

cuestionario no sufrié cambios en contenido y forma, ya que ambos grupos coincidieron en que
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los items se comprendian y se ajustaban a la realidad de la organizacion. Las preguntas del

cuestionario con las modificaciones se encuentran en la tabla 9.

Como parte de la implementacion del cuestionario, se decidié no incluir en el envio del
mismo a las personas que participaron de la validacion. Cabe recalcar que al costado de cada
enunciado se aclararon los conceptos que eran propios de la literatura de gestion del conocimiento
para facilitar la comprension del cuestionario; en adicién, se mantuvo activo el correo y la linea

de celular del equipo de tesis para recibir consultas el cuestionario.

Se empled una escala de likert de S puntos, en el que 5 equivale a “siempre” y 1 a “nunca”,

la cual se observa en la tabla 8.

Tabla 8: Escala likert de 5 puntos empleada en la encuesta

Escala Descripcion

5 Siempre

4 Casi siempre
3 A veces

2 Casi nunca

1 Nunca

El cuestionario contiene 47 variables que, agrupadas, conforman 9 factores que explican
la relacion entre las variables de soporte a la gestion del conocimiento y la creacion de
conocimiento. En la tabla 9 se puede observar los enunciados de las preguntas y como se clasifican
para la investigacion. En adicidn, en anexos (ver Anexo C), esta la presentacion de la encuesta en

formato excel, la cual se difundié a través de google form a todos los miembros de la organizacion.

Tabla 9: Enunciados agrupados en factores

Determinantes

Enunciado

(Considera que en la organizacion existe una comprension del conocimiento

STRAI central (core knowledge) de la organizacion?

(Considera que en la organizacion se comprenden cuales son los conocimientos
STRA2 |y competencias mas relevantes para la consecucion de los objetivos

Implementaci organizacionales?

6n de una (Considera que en la organizacion se evaltan sistematicamente el conocimiento

i STRA3 . . o
estrategla y las competencias de los miembros de la organizacion?
basada en el - — . .
conocimiento |STRA4 (Considera que en la organizacion se compara el conocimiento estratégico con el

(STRA) de otras organizaciones similares?

(Considera que en la organizacion se reconoce explicitamente el conocimiento

STRAS . - o
como un elemento clave en la planificacion estratégica?

(Considera que en la organizacion existe una estrategia definida para desarrollar

STRAG6 - . . o
el conocimiento y competencias de los miembros de la organizacion?
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Tabla 9. Enunciados agrupados en factores (continuacion)

Determinantes
Factor | Céd. Enunciado
CUL1 |;Considera que en la organizacion se valora la apertura y la confianza?
CUL2 |[;Considera que en la organizacion se valora la flexibilidad y el deseo de innovar?
2
Cultura CUL3 (Considera que en la organizacién son altamente valorados los miembros que
organizacional toman la iniciativa de su propio aprendizaje?
orientada  al . ., . . .
: CUL4 |[;Considera que en la organizacion se valora compartir las lecciones aprendidas?
conocimiento 6
(CUL) CULS (En la organizacion las lecciones aprendidas (exitosas y no exitosas) se
consideran valiosas?
CULG (Considera que en la organizacién se promueve la colaboracién entre varias
unidades?
STRU1 (Considera que los miembros de la organizacion interactiian informalmente entre
si y de manera frecuente?
STRU? (Considera que en la organizacion los didlogos abiertos son comunes entre los
Estructura miembros de alto rango y aquellos de menor rango?
organizacional STRU3 (Considera que en los proyectos de la organizacion se conforman equipos con
horizontal habilidades y experiencia en diversos campos de investigacion?
(STRU) ) . . ;
STRU4 (Considera que en la organizacion frecuentemente se conforman equipos y
proyectos interdisciplinarios?
STRUS (Considera que en la organizacion se delimitan las funciones de cada miembro
de la organizacion adecuadamente?
HRMI (Considera que en la organizacion se recompensa el intercambio de
conocimientos con incentivos monetarios?
Practicas  de . . . .
ECUTSOS HRM? (Considera que en la organizacion se recompensa el intercambio de
humanos que conocimientos con incentivos no monetarios?
facilitan la HRM3 (Considera que en la organizacion se recompensa la creacion de conocimiento
transferencia con incentivos monetarios?
de . Y - .
imiento |HRM4 (Considera que en la organizacion se recompensa la creacion de conocimiento
conocimiento . . .
(HRM) con incentivos no monetarios?
HRMS (Considera que en la organizacion el intercambio de conocimientos es un
componente en la evaluacion de desempeiio de los empleados?
(Considera que en la organizacion se utilizan tecnologias para facilitar el
IT1 intercambio de nuevas ideas o conocimientos entre los miembros de la
organizacion (por ejemplo: intranet de la organizacidn, internet, correo
Tecnologias electrénico, videollamadas, entre otros)?
de la (Considera que en la organizacion los sistemas y herramientas de gestion del
informacion 2 conocimiento son ampliamente aceptadas, monitoreadas y actualizadas?
T (Ejemplo: repositorio institucional de publicaciones, base de consultores
externos, sistema institucional de proyectos, entre otros).
T3 (Considera que en la organizacion las herramientas TIC son capaces de soportar
las decisiones de gestion y el trabajo intelectual?
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Tabla 9: Enunciados agrupados en factores (continuacion)

Determinantes

Factor \ Cod. ‘ Enunciado

(Considera que en la organizacion la arquitectura de las TIC es capaz de
1T4 compartir datos, informacion, conocimientos y expertise con todos los grupos de
interés presentes en la cadena de valor extendida de la organizacion?
ITS (Considera que en la organizacion las TIC son suficientes para soportar el trabajo
diario?
30C1 (En la organizacion se considera importante la recopilacion de informacion sobre
los servicios brindados?
30C2 (En la organizacion se considera importante compartir experiencias con los
clientes o donantes?
Socializacion 1SOC3 (En la organizacion se considera importante el didlogo con otras organizaciones
similares?
(SOC)
(En la organizaciéon se considera importante el descubrimiento de nuevas
SOC4 |estrategias y oportunidades, tanto internas como externas, a partir de las
reflexiones internas de sus miembros?
30C5 (En la organizacion se considera importante generar un ambiente de trabajo que
permita comprender el oficio y el expertise de sus miembros?
(En la organizacion se considera importante usar didlogos creativos para la
EXT] transmision de conocimientos al interior de la organizacion? *Se entiende por
didlogos creativos la manera como se comunican los conocimientos (uso de
ejemplos, imagenes, graficos, infografias, etc.)
EXT2 (En la organizacion se considera importante usar el pensamiento deductivo e
Y inductivo?
Externalizacio
n (EXT) EXT3 (En la organizacion se considera importante el uso de metaforas y/o analogias en
los didlogos para mejorar la comprension y creacion de conceptos?
EXT4 (En la organizacion se considera importante el intercambio de diversas ideas y
dialogos entre los miembros de la organizacion?
EXTS (En la organizacion se consideran importantes las aproximaciones personales que
cada miembro pueda tener sobre un determinado tema?
COMI (En la organizacion se considera importante la planificacion de estrategias
empleando el conocimiento internacional actual?
(En la organizacion se considera importante la elaboracion de manuales o guias
COM2 |a partir de la revision de documentos internos sobre los diferentes procesos de la
Combinacion organizacion?
COM COM3 |;En la organizacion se considera importante contar con data organizada?
¢
COM4 (En la organizacion se considera importante la elaboracion de documentos
mediante la recopilacion de cifras de gestion e informacion técnica?
COMS5 (En la organizacion se considera importante el aprendizaje de nuevos conceptos
tanto internos como externos?
(En la organizaciéon se consideran importantes las actividades de trabajo
_ ., |INT1 |interdisciplinario entre las diferentes dreas o lincas de investigacion de la
In;fernailzacw organizacion?
n (INT
INT2 (En la organizacion se considera importante compartir nuevos valores e ideas con
los miembros de la organizacion?
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Tabla 9. Enunciados agrupados en factores (continuacién)

Determinantes

Factor ‘ Cod. ‘ Enunciado

(En la organizacion se considera importante la formacion de equipos pilotos para
INT3 |conducir experimentos y compartir los resultados con todas las areas de la
organizacion?

(En la organizacion se considera importante compartir y hacer comprender la
INT4 |[vision de gestion de la organizaciéon a través de las comunicaciones con los
miembros de la organizacion?

(En la organizacion se considera importante comparar las practicas de la
organizacion con las de otras organizaciones similares (benchmarking)?

Adaptado de Koloniari et al (2016).

INTS

4.2. Grupos focales o focus group

Un focus group es “como una especie de entrevista grupal, las cuales consisten en
reuniones de grupos pequenos o medianos (tres a diez personas), en las cuales los participantes
conversan en torno a uno o varios temas en un ambiente relajado e informal, bajo la conduccion
de un especialista en dinamicas grupales” (Hernandez et al., 2014, p.426). Este tipo de técnica se
caracteriza por ser abierto al didlogo y flexible. Si bien se prepara una estructura para abordar el
focus, este puede moldearse a la circunstancia. Aqui se destaca el rol del moderador, ya que este
debera de saber dirigir el momento. Su riqueza investigativa consiste en analizar la dinamica de
intercambio de ideas y la construccion de consensos de manera grupal; en este sentido, se
recolecta informacion de varias personas en forma paralela (Ponce y Pasco, 2015, p. 64). Ademas,
esta dinamica permite utilizar al maximo las discrepancias o las similitudes de los asistentes, y

permite contrastar las ideas.

Para la investigacion se emplea una guia de preguntas semiestructurada (ver Anexo Y) y
una presentacion que se proyectd a la hora de realizar los grupos focales (ver Anexo Z). Esta
presentacion ayuda visualmente a entender las preguntas formuladas en la guia. Esta Gltima tuvo
el gran objetivo de profundizar sobre los indicadores que quedaron luego del ajuste del modelo
cuantitativo. Asi la guia de preguntas se compuso por cuatro ejes principales que gir6 en torno a
las siguientes variables: (1) externalizacion, (2) combinacion, (del modelo de la creacion del
conocimiento) (3) estrategia orientada al conocimiento, (4) tecnologia de la informacion y (5)

cultura organizacional orientada al conocimiento.

Esta guia de preguntas y la presentacion proyectada fueron validados por dos expertos:
uno en gestion del conocimiento; y el otro, en metodologia de investigacion cualitativa. Cabe

destacar que la investigacion al darse en un contexto de pandemia tuvo que ser realizado a través
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de la plataforma Zoom y se hizo efectivo entre el 26 de octubre del 2020 y el 02 de noviembre

del 2020 (ver Anexo W donde se encuentran las conclusiones del focus group).
4.3. Entrevistas

Una entrevista es una “reunidon para conversar ¢ intercambiar informacion entre una
persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados) [...] En la entrevista, a
través de las preguntas y respuestas, se logra una comunicacion y la construccion conjunta de
significados respecto a un tema” (Hernandez et al., 2014, p.418). Dado a su caracter mas personal,
muy diferente a un focus group, esta es mucho mas flexible y abierto al didlogo. Aqui el
entrevistado puede explayarse en dar una opiniéon con mayor profundidad sobre una de las

preguntas.

Para la investigacion, se empled una guia de entrevista semiestructurada lo que permitid
introducir preguntas emergentes de la propia dindmica. Se utiliz6 este recurso de recoleccion de
informacion para contrastar el analisis de los focus group y de la parte cuantitativa. Este estuvo
dirigido a tres asistentes de investigacion, para lo cual se generd una guia de entrevista (ver Anexo
Y). En esta guia hubo preguntas generales, de opinion y conocimiento. La primera pregunta ayudo
a que los entrevistados pudieran sentirse mas comodos con la entrevista; la segunda, permitio
profundizar en la perspectiva de cada uno de los entrevistados respecto a la gestion del
conocimiento en la organizacién y el tercero permitié que el entrevistado profundizara entorno a
la experiencia dentro de la organizacion. Esta guia fue validada por un experto en gestion del
conocimiento. Al igual que los focus group, se dieron a través de las plataformas digitales, lo

mismo sucedid con las entrevistas.

Por ultimo, se realizd una entrevista con una guia de preguntas semiestructurada a un
experto en Think Tanks, quien fue Enrique Mendizabal. Dicha entrevista se realizo a través de la
plataforma virtual Meet y se realiz6 con el proposito de fortalecer el marco contextual de las Think

Tanks en el Peru.
5. Técnicas de analisis de informacion

A continuacion, se presenta las técnicas de andlisis de informacion del analisis

cuantitativo y cualitativo empleadas en la investigacion.
5.1. Analisis Cuantitativo

Las estrategias de analisis cuantitativo que se emplearon fueron las siguientes: estadistica
descriptiva, analisis factorial exploratorio (AFE), analisis factorial confirmatorio (AFC) y modelo

de ecuaciones estructurales (MES), siendo este ultimo un tipo de analisis factorial confirmatorio.
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La teoria que se utilizara para explicar estos conceptos proviene principalmente de los libros
“Structural Equation Modeling with AMOS” de Bryne (2016), “Investigacion de Mercados” de
Malhotra (2008) y “Multivariate data analysis” de Hair, Black, Babin y Anderson (2010). A

continuacion, se explicara a detalle las estrategias de analisis empleadas.
5.1.1. Estadistica descriptiva

La estadistica descriptiva se utilizé para especificar el perfil de los encuestados, asi como
conocer la reaccion de estos hacia los enunciados de la encuesta. Para ello, se empled, en especial,
el porcentaje de respuestas por cada tipo de valoracion en base a la escala likert determinada y la
media de las respuestas por pregunta. Como menciona Hernandez et al. (2014), es necesario
efectuar una descripcion de los datos obtenidos a nivel de variable, para continuar con un analisis
estadistico que permita relacionar las variables entre si y, por tanto, probar las hipdtesis planteadas

inicialmente.
5.1.2. Andlisis factorial exploratorio (AFE)

La validez de un constructo es “un proceso cientifico de contrastacion de hipotesis, donde
entraria tanto lo empirico como los juicios racionales” (J. Pérez, Chacon & Moreno, 2000, p.443).
La validacion de las hipotesis resulta del continuo contraste de los resultados de las evaluaciones
realizadas y de la evidencia tedrica académica encontrada. Para realizar esta validacion se requiere
de diferentes técnicas, una de las cuales es el analisis factorial (AF) o analisis de factores. Este
analisis consta de dos tipos: el analisis factorial exploratorio y el confirmatorio. Se procedera a

explicar el primero en el presente apartado.

El analisis factorial exploratorio (AFE) se emplea cuando las relaciones entre las variables
observables (items) y las variables latentes (factores) son desconocidas o inciertas (Yong &
Pearce, 2013). En ese sentido, el AFE determina como y en qué magnitud los items se encuentran
relacionados a los factores (Bryne, 2016). El investigador espera que sucedan los siguientes
eventos: 1) que se forme un minimo de items que explican su modelo y 2) que los items disefiados
en su cuestionario obtengan una carga factorial alta en relacion con el factor que las contiene y

cargas factoriales bajas o nulas en los demas factores (Bryne, 2016).

Este proceso implica una reduccion de items o dimensiones (factores) con el fin de
obtener una estructura factorial mas sencilla pero significativa, capaz de explicar gran parte del
modelo a partir de una cantidad 6ptima de variables. En otras palabras, se evita la redundancia de
informacion y se busca que los resultados puedan ser interpretados mas facilmente (Yong &

Pearce, 2013).
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Para ello, en primer lugar, el investigador propone una serie de indicadores que a su
criterio considera que pueden medir el factor. Luego, se analizan a través del AFE para encontrar
relaciones entre estos y cuando se tiene una aproximacioén mas clara sobre estas relaciones, se

procede a denominar al factor que se ha formado (J. Pérez et al., 2000).

Sobre el AFE, es necesario tener en cuenta cuatro (4) aspectos: el método de extraccion,
el método de rotacion, los indicadores y la matriz de patron. Respecto a los métodos de extraccion,
existen tres (3): maxima verosimilitud, factorizacion de ejes y componentes principales. Los dos
primeros tienen un enfoque estadistico, mientras que el tercero, un enfoque matematico. Para la
presente investigacion se us6 maxima verosimilitud porque es el método estadistico mas confiable
para diversos tamafios de muestra (Malhotra, 2008) y porque este método también se encuentra
presente en el programa AMOS, el cual se emplea para realizar el analisis factorial confirmatorio

(AFC) y modelo de ecuaciones estructurales (MES).

En cuanto a los métodos de rotacion, existen cinco (5): Varimax, Quartimax, Equamax,
Oblimin Directo y Promax. La eleccion de alguno de estos métodos depende del tipo de rotacion,
el cual puede ser ortogonal, cuando la correlacion entre los factores es nula, y oblicua, cuando no
es nula (Malhotra, 2008). De ese modo, los tres primeros métodos de rotacion se emplean para
rotaciones ortogonales y los dos ultimos, para rotaciones oblicuas. La presente investigacion
aplicara el método de rotacion Oblimin Directo, el cual se aplica para rotaciones oblicuas, dado
su buen desempefio en diversos estudios (Hinkin, 1995). El tipo de rotacion es oblicua porque
tanto en la teoria de Nonaka y Takeuchi (1995) como en el paper de Koloniari et al. (2016), se
observa que los subprocesos de la creacion del conocimiento (socializacion, externalizacion,

combinacion e internalizacidn) se encuentran relacionados entre si en cierta magnitud.

Respecto a los indicadores a emplear para evaluar la pertinencia del modelo para este
estudio son 4 principalmente: el determinante, el indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), la prueba
de esfericidad de Bartlett y la prueba de bondad de ajuste. El determinante es un indicador cuyo
valor debe ser mayor a 0,00001 (Field, 2013). En caso contrario, esto podria indicar la existencia
de problemas como la multicolinealidad, la cual ocurre cuando existe una relacion alta entre

variables explicativas (Malhotra, 2008).

El indice de KMO y la prueba de esfericidad de Bartlett son dos indicadores que permiten
confirmar si existen relaciones suficientemente fuertes en la data como para realizar el AFE. La
prueba de esfericidad de Bartlett permite comprobar que la matriz de correlaciones no es una
matriz de identidad, en otras palabras, que no es una matriz en donde todos los valores fuera de
la diagonal son cero, tal como lo indica Tobias y Carlson (1969) y Malhotra (2008). Dado que el

analisis factorial tiene como objetivo explicar las relaciones entre variables, si no existen
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relaciones, que es lo que sucede en una matriz de identidad, no es posible realizar un AFE. El
valor esperado de la prueba de esfericidad de Barlett es que su sig. (p-value) sea 0,000. Por su
parte, el KMO es un indicador de varianza comun, lo que indica que es posible que existan
factores (dimensiones) en la data y, por tanto, que sea factible realizar el AFE. El KMO debe ser
mayor a 0,5, en base al planteamiento de Kaiser (1970) y Malhotra (2008). En cuanto a la prueba
de bondad de ajuste, el p-value (sig.) debe ser superior a 0,05 para determinar que existe un buen

ajuste de modelo (UCLA: Statistical Consulting Group, 2020).

Los indicadores anteriormente mencionados se utilizan para ir modificando la matriz de
patron, que es el lugar en donde los items se van agrupando en factores. Ademas de tener en
cuenta los indicadores, se debe procurar que la matriz tenga cargas factoriales que, en principio,
sean mayores a 0,5, para asegurar que el AFC futuro se realice de forma mas exitosa. Sin embargo,
los items menores pero cercanos a este valor pueden ser conservados con el fin de observar su
desempefio en el AFC, el cual puede ser 6ptimo. También se tendra que revisar que los items
deben tener la carga factorial mas fuerte, la cual debe cumplir con el valor anteriormente

mencionado, en una sola variable latente o dimension.

Sin embargo, el escenario anteriormente mencionado no suele ocurrir siempre: a veces
los items suelen tener cargas factoriales medianamente altas dispersas en mas de un factor
(dimension). Para optimizar la matriz de patrén se procede a eliminar items a través de la regla
.40-.30-.20 propuesta por Howard (2016). Mediante esta se conservan las variables que cumplan
las siguientes tres condiciones: 1) en la dimension mas fuerte, la carga factorial de dicha variable
es superior a 0,40, ii) en las otras dimensiones, es menor a 0,30 y iii) la diferencia en cargas

factoriales entre la dimension de mayor peso y las dimensiones alternativas es de al menos 0,20.

Cabe recalcar que si bien el AFE es un analisis valioso cuando no se cuenta con suficiente
informacioén sobre las relaciones entre variables, aun “supone una aproximacion débil a la
definicion y/o validacion de un constructo [factor]” (J. Pérez et al., 2000. p. 443). En ese sentido,

la validez se verifica con mayor precision en el analisis factorial confirmatorio.
5.1.3. Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

El analisis factorial confirmatorio es aquella técnica empleada para verificar la validez de
un constructo que se dirige “desde la teoria hacia los hechos” (J. Pérez et al., 2000). Asimismo,
Bryne (2016) indica que el AFC se emplea para “probar la multidimensionalidad de una
construccion teodrica” (p. 69). Estas definiciones sefialan que el AFC permite a una teoria existente
ratificar los constructos (factores) y las relaciones propuestas entre estos a diferencia del analisis
factorial exploratorio, en el que los factores, los items y las relaciones entre estos recién empiezan

a definirse. En otras palabras, el AFC se usa para validar un modelo ya existente a partir de la
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data recogida. Para ello, se grafican los factores compuestos por sus respectivos items y el error
de cada uno de estos. Posteriormente, se covarian todos los factores entre si y se evalua la validez
de la estructura factorial, tanto convergente como discriminante, la confiabilidad del instrumento
y los indicadores obtenidos del ajuste de modelo (model fit). A continuacion, se explicaran a

mayor detalle estos conceptos.

En relacion con la validez de la estructura factorial, esta hace referencia a si los
instrumentos de medicion son los adecuados y si finalmente estain midiendo aquello para lo que
fueron creados (Golafshani, 2003). Esta validez estd compuesta por la validez convergente y la
validez discriminante. La primera requiere que los items que conforman un factor estén
relacionados altamente entre si, mientras que la segunda exige que los factores tengan bajas

correlaciones entre si (Bryne, 2016; Maholtra, 2008).

Por otro lado, la confiabilidad se define como el “grado en que la escala [instrumento]
produce resultados consistentes si se hacen mediciones repetidas” (Maholtra, 2008, p. 284). Los

indicadores utilizados para medir la validez y la confiabilidad se encuentran en la tabla 10.

Tabla 10: Tabla de validez y confiabilidad

Indicador Condicion Condicién que se cumple
Composite Reliability (CR) CR>0,7 Confiabilidad
Average Variance Extracted (AVE) AVE > 0,5 Validez convergente
Maximun Shared Variance (MSV) AVE > MSV Validez discriminante

Raiz cuadrada de Average Variance|Raiz cuadrada de AVE > que las
Extracted (AVE) correlaciones entre factores

Adaptado de Fornell & Larcker (1981).

Validez discriminante

Con relacion al ajuste del modelo, este permite observar si existe alguna discrepancia
entre el modelo propuesto y el observado (las correlaciones actuales en nuestra data). Los

indicadores del ajuste del modelo empleados en esta investigacion se encuentran en la tabla 11.

Tabla 11: Indicadores del ajuste de modelo

Indicador Valor limite

CMIN/DF < 3 bueno (Hu & Bentler, 1999)

> 0,95 optimo (Hu & Bentler, 1999)
> 0,90 tradicional (Hu & Bentler, 1999)

> 0,95 6ptimo (Hu & Bentler, 1999)
> 0,9 bueno (Bentler & Bonett, 1980)

AGFI > 0,80 bueno (Hu & Bentler, 1999)

< 0,05 bueno (Hu & Bentler, 1999)
< 0,05 - 0,10 moderado (Hu & Bentler, 1999)

Adaptado de Hu & Bentler (1999) y Bentler & Bonett (1980).

CFI

GFI

RMSEA
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Asimismo, los valores que resultan del ajuste del modelo pueden mejorarse de diversas
formas, siendo la eliminacion de los items con las cargas factoriales mas bajas, la solucion mas
utilizada y aceptada. Una vez que se cumplen con los criterios de ajuste del modelo, se procede a
graficar las relaciones entre factores. Este analisis se explica con mayor detalle en la siguiente

seccion.
5.1.4. Modelo de ecuaciones estructurales (MES)

El modelo de ecuaciones estructurales (MES) es una metodologia estadistica de enfoque
confirmatorio (testeo de hipdtesis) que se emplea para el analisis de una teoria estructural sobre
un fenomeno (Bryne, 2016). El término ecuaciones estructurales implica dos aspectos: 1) que las
relaciones causales estan representadas por una serie de ecuaciones estructurales, es decir, de
regresiones y 2) que estas relaciones estructurales pueden modelarse graficamente con el fin de
permitir una conceptualizacion mas clara de la teoria a estudiar. EIl MES es también un tipo de

analisis confirmatorio.

A diferencia de otros métodos de analisis multivariado, el MES proporciona estimaciones
explicitas de los errores de medicion, asi como parametros de varianza de estos (Bryne, 2016;
Chion & Charles, 2016). En adicion, esta herramienta de analisis permite, a diferencia de otras,
incluir tanto factores (variables latentes) como items (variables observables) (Bryne, 2016). Cabe
recalcar que para confirmar las hipdtesis de relaciones se analizan dos aspectos: 1) la validez del
constructo y 2) el ajuste del modelo (model fit) (Bryne, 2016). Como dichos aspectos se evaliian
en el AFC, este analisis, en el MES, se centra en la graficacion de las relaciones entre variables
en base a aspectos como la diferenciacion entre variables latentes independientes y dependientes
y el sentido explicativo de las relaciones. En adicion, si bien este estudio no abarca estas

evaluaciones, el MES permite, ademas, la cuantificacion de las relaciones directas e indirectas.

En adicion, la grafica de la estructura factorial en el AFC y MES requiere de la inclusion
de diversos tipos de variables, los cuales se diferencian entre si por su tipo de medicion y el rol

que desempenan en las relaciones existentes. Estas variables se describen a continuacion:

e Variable latente: se conocen, también, como factores. Son variables que no son
observables y que, por tanto, no se pueden medir de forma directa (Bryne, 2016). Por
ello, se acompaiian de variables observables (items) que permitan explicarlas.

e Variable observable: se conocen, ademas, como items. Son variables que se pueden medir
(Bryne, 2016). En ese sentido, las variables observables son las preguntas de un

cuestionario.
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e Variable exogena: son sinénimo de variables independientes, es decir, causan
fluctuaciones en otras variables latentes del modelo (Bryne, 2016). Los cambios en los
valores de estas variables no se pueden explicar a través del modelo, sino que se deben a
factores externos a este.

e Variable endogena: son sindnimo de variables dependientes, y como tales, si se ven
influenciadas por los variables exdgenas del modelo, de forma directa o indirecta (Bryne,
2016).

e Variable error: se consideran también variables latentes en tanto que no son observables.
Hacen referencia al error en la medicion de un variable o grupo de variables que no
aparecen en el modelo (Garcia, 2011).

Estas variables se grafican mediante figuras geométricas en AMOS. Sobre ello, se resalta
que, si bien las variables latentes se dibujan como un circulo, en el caso de los errores, estos son
representados por un circulo de menor tamafio. A continuacion, se muestra la tabla 12, la cual
resume estas figuras.

Tabla 12: Representaciones graficas de los componentes del modelo de ecuaciones
estructurales (MES)

Figura | Nombre Descripcion
> Ovalo (o circulo) Se emplean para graficar variables latentes (factores)
L1 Rectangulo (o cuadrado) |Se emplean para graficar variables observables (items)

Flecha de una sola direccion |Se emplean para indicar el impacto de una variable sobre otra

Se emplear para indicar la covarianza o correlaciones entre

Flecha bidireccional .
dos variables

Adaptado de Bryne (2016).

En ese sentido, para cumplir con los objetivos propuestos en la investigacion, en el estudio
se empleara el AFC, el AFE y el MES. La razon detras de ello es que se desea ratificar el modelo
tedrico propuesto por Koloniari et al. (2016) sobre la relacion entre los factores de soporte de la
gestion de conocimiento y el proceso de creacion de conocimiento en la Think Tank Arena

Publica.
5.2. Analisis Cualitativo

Como lo indica Hernandez et al. (2014) “el proceso esencial del analisis consiste en que
recibimos datos no estructurados y los estructuramos [...] lo que implica organizar las unidades,
las categorias, los temas y los patrones” (p.440). Es decir, “el proceso de analisis cualitativo es

mas flexible que el proceso de analisis cuantitativo dado que no hay procedimientos
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estandarizados para analizar la informacion, por lo que depende mucho de la forma en que cada

investigador estructure y examine los datos recolectados” (Ponce & Pasco, 2018, p. 74).

Entonces, en la presente investigacion los pasos para procesar la informacion recolectada
se dieron de la siguiente manera: (1) transcripcion de todo lo obtenido de las entrevistas y focus

grupales, (2) segmentacion de la informacion y (3) codificacion y categorizacion de las unidades.

Tabla 13: Variables del analisis cualitativo

Variables \ Subvariables

Competencia

Medicion de competencias

Estrategia —
Mision

Vision
Productividad

Tecnologias de Informacion
Soporte

Apertura al didlogo

Orientacion al aprendizaje y al autoaprendizaje

Cultura _—

Flexibilidad

Resistencia al cambio

L Metafora y analogia

Externalizacion - —

Intercambio de varias ideas

L Uso de manuales

Combinacion

Medios de acceso a informacion
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CAPITULO 5: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo de este capitulo es presentar los resultados encontrados en los analisis de
cuantitativo, cualitativo y de ambos en la informacion recabada en el sujeto de estudio, Arena
Publica. Por un lado, en el anélisis cuantitativo, se demuestra como se llega al modelo final de la
investigacion a través del andlisis factorial y se explica los resultados de ese analisis mediante el
estadistica descriptiva y teoria existente en la literatura. Por otro lado, en el andlisis cualitativo,
se evidencia los principales hallazgos obtenidos de investigadores y asistentes miembros de Arena
Publica mediante el uso de dos herramientas, los focus grupales y las entrevistas. A continuacion,

se inicia con el analisis de los resultados.
1. Analisis cuantitativo
1.1 Estadistica descriptiva: Perfil de la muestra

El analisis descriptivo del perfil de los encuestados facilitard conocer la muestra y los
datos recopilados en la encuesta. Asi, en este apartado, se describe caracteristicas tales como la
edad, sexo, grado de estudio, afios de trabajo dentro de la organizacion, entre otras. A

continuacion, se desarrolla cada una de esas caracteristicas.

De los datos generales de la encuesta, se observa que, de un total de 81 encuestados, el
54,32% es de sexo femenino; y, la edad promedio es de 20 a 39 afios. Por otro lado, el 72,84%
tiene algin grado en educacion superior de los cuales la mayoria, 28,40% es bachiller. Asimismo,
el 71,60% pertenece al area de investigacion y el resto, al area administrativa. Finalmente, el
61,73% de la muestra tiene entre 0,5 a 3 afios laborando en la organizacion; el 22,22% tiene entre
3 a 12 afios laborando; y, el 16,05% labora entre los 12 a mas afos trabajando. Esto quiere decir,
que son pocos miembros los que llevan trabajando afios en la organizacion, ademas la mayoria
que supera los 12 afios tienen el rol de investigador (14,00%). La tabla 14 muestra estas

principales caracteristicas de los encuestados.

Tabla 14: Descripcion general de los encuestados

Frecuencia Porcentaje
Femenino 44 54,32%
Sexo
Masculino 37 45,68%
De 20 a 39 afnos 52 64,20%
Edad De 40 a 55 afios 21 25,93%
De 56 a 70 afios 8 9,88%
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Tabla 14: Descripcion general de los encuestados (continuacién)

Medida ‘ item Frecuencia Porcentaje
Doctorado 12 14,81%
Maestria 15 18,52%
Licenciatura 21 25,93%

Nivel de educacion
Bachillerato 23 28,40%
Titulacion técnica 5 6,17%
Estudiante 5 6,17%

) Investigacion 58 71,60%

Arca
Administracion 23 28,40%
Mediana 2

Afos trabajados
Desviacion Estandar 7,4

Por otro lado, el area con mayor representacion en la organizacion es el de investigacion.
Tal como se aprecia en la tabla 15, el rol predominante es el de asistente de investigacion; son 19
de 58 encuestados que se identifican como tal (33.33%); por lo general, este colectivo en
promedio viene trabajando 1 afio en la organizacion. Asimismo, la mayoria de ellos han obtenido
el grado de Bachiller (10) y de licenciatura (8). Otro perfil destacado es el de investigador
principal que son 11 de 57 encuestados y representa el 19,30%. Uno de los datos mas resaltantes
es el afio promedio que se encuentran laborando el cual es de 17,5 afios; asimismo, todos los que

poseen este rol poseen el grado de doctor. Para mayor detalle, ver el Anexo D.

Tabla 15: Descripcion general del area de investigacion

Aifios prom laborales Afios prom laborales

Medida Frecuencia| Porcentaje

Mediana Desviacion Estandar

Asistente de 19 33,33% 1 13
investigacion
Investigador/a principal 11 19,30% 17,5 83

. Practicante 9 15,79% 0,5 0,8

Tipo de

gl Investigador/a adjunto/a 7 12,28% 2 4,0
Investigador/a asistente 4 7,02% 6,5 4,6
Personal de apoyo a 4 7.02% 1 0.0
proyectos
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Tabla 15: Descripcion general del area de investigacion (continuacion)

Aifios prom laborales Afios prom laborales
Mediana Desviacion Estandar

Medida Frecuencia Porcentaje

Consultor/a 3 5,26% 2 7,6

Por otro lado, como parte importante de la descripcion del area de investigacion se obtuvo
que, 39 (67,24%) de ellos, cuentan como linea de investigacion principal, el de educacion y
aprendizaje; 28, metodologia de investigacion y evaluacion de politicas y programas; y, por
ultimo, empleo, productividad e innovacién (5). Los 19 investigadores restantes (32,76%)
manifestd que la linea principal a la cual se dedican es Etnicidad, género, ciudadania y derecho
(5), pobreza y equidad (5), Recursos naturales industrias extractivas y conflictos sociales (3),
Urbanizacién y ciudades sostenibles (3), desarrollo rural y agricultura (2), y salud y nutricion (1).
Esta informacion, asi como la eleccion secundaria y terciaria de la linea de investigacion de los
investigadores que participaron en la encuesta se observan en el Anexo D. No obstante, lo mas
resaltante de la data recopilada es que 39 de los encuestados trabajan sobre investigaciones
referentes a la educacion y aprendizaje; 26, sobre investigaciones referentes a Metodologia de

Investigacion y Evaluacion de Politicas Publicas, y sobre pobreza y equidad.

Finalmente, en la tabla 16 se aprecia otro de los grupos de encuestados que fue el de los
trabajadores administrativos quienes pertenecen al area de Administracion, Contabilidad y
Logistica (39,13%) o Area de Informacién y Comunicacién (13,04%) o Area de Desarrollo de
Proyectos (47,83%). El primer colectivo en promedio posee 9 afios laborando en la organizacion;
el segundo, en promedio poseen 8§ afios laborando. No obstante, los miembros de la UPDP en
promedio poseen 1 afio laborando. Esto ultimo se debe a que el area fue implementada

recientemente.

Tabla 16: Descripcion general del area de administracion

Ao prom Afio prom laborales
Medida Frecuencia Porcentaje laborales pro? .
B Desviacion Estandar
Mediana
Administracion,
Contabilidad y 9 39,13% 9 7,5
Logistica

Area ala que
pertenece de
la
administracion

Area de Informacién y

L 3 13,04% 8 6,6
Comunicacion

Area de Desarrollo de

V)
Proyectos 1 47,.83%

—_—

0,5
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Con el fin de cerrar la primera parte descriptiva, en la figura 11 se resume la informacion.

Figura 11: Perfil de 1a muestra

Una vez descrito el perfil de los encuestados, a continuacion, se explica el analisis

factorial de la data recolectada a partir de la encuesta implementada en la organizacion.

1.2 Analisis factorial

El desarrollo del analisis factorial estuvo conformado por una etapa previa de revision de
data y cinco analisis, las que permitieron llegar al modelo resultante de esta investigacion como
se detalla en la figura 12. Por un lado, en la etapa previa de este analisis, se revisa el estado inicial
de la base de datos. De ello se observd que no existian datos faltantes, ni sesgos en las respuestas.
Asimismo, tampoco se detectaron valores atipicos al aplicar las pruebas de skewness y kurtosis,

pues se obtuvieron valores en el rango permitido (valores absolutos menores a 3).

Por otro lado, los cinco analisis siguientes se produjeron debido a la existencia de dos
momentos claves. Asi, en un primer momento, se realizo el analisis factorial confirmatorio (AFC),
ya que se empleaba un modelo existente en la teoria. Cabe recalcar que el proposito de la
investigacion no es validar este modelo sino cumplir con el objetivo propuesto, que es analizar
las relaciones entre los factores de soporte de gestion del conocimiento y el proceso de creacidon
de conocimiento SECI que se evidencian en la organizacidn sujeto de estudio de acuerdo con la
data recogida. Sin embargo, dado que se parte de un modelo existente, lo pertinente es empezar
con un analisis factorial confirmatorio (AFC). Por ello, cuando se finalizé este analisis y no se
cumpli6 con el ajuste de modelo se continu6 con el analisis. En ese sentido, en un segundo
momento, se analiza la data con el modelo de Koloniari et al. (2016) mediante un analisis
exploratorio (AFE), un nuevo analisis factorial confirmatorio (AFC) y un modelo de ecuaciones

estructurales (MES).
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El procesamiento de los datos empled los programas estadisticos SPSS y AMOS. A

continuacion, se explican estos cinco analisis.

Figura 12: Proceso de analisis de los datos de Arena Publica en SPSS y AMOS

1.3 Primer analisis factorial confirmatorio (AFC)

El proposito detras de realizar un AFC es validar un modelo ya existente en base a la data
recogida. El primer andlisis confirmatorio (AFC), como se mencion6 anteriormente, se realiz6 en
base al modelo final de Koloniari et al. (2016), el cual se dese6 validar a partir de los datos
obtenidos en la encuesta a los miembros del Think Tank Arena Publica. Dicho modelo se
encuentra compuesto por los factores “implementacion de una estrategia basada en el
conocimiento” (STRA), “cultura organizacional knowledge-friendly” (CUL), “motivacion
intrinseca” (INTR), “estructura organizacional basada en una comunicacion abierta” (OPEN),
“estructura organizacional basada en equipos” (TEAM), “tecnologias de la informacion” (IT),
“socializacion” (SOC), “externalizacion” (EXT), “combinacion” (COM) e “interiorizacion”
(INT). Los primeros 5 factores se encuentran relacionados a los factores de soporte a la gestion
del conocimiento de Kianto y Andreeva, mientras los otros 4, al proceso de creacion del
conocimiento de Nonaka y Takeuchi. El grafico del modelo final de Koloniari et al. (2016) que

se elaboro para el AFC, en el programa visual AMOS, se puede visualizar en el Anexo E.

En el AFC se evaluaron los siguientes aspectos: 1) la validez del constructo, ii) la
confiabilidad del cuestionario y iii) los valores de los indicadores de ajuste del modelo. A

continuacion, se explicara los resultados de la prueba de validez y confiabilidad obtenidos al
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aplicar el modelo final de Koloniari et al. (2016), los cuales también se pueden observar en la

tabla 17.

Tabla 17: Resultados de los indicadores de validez del constructo y confiabilidad del
cuestionario

MSV MaxR(H) STRAT CUL INTR OPEN TEAM T Creacion
[sTRAT 0,85 |0,492[0,268| 0,882 | 0,702
CUL 0,836 0,509(0,276| 0,861 | 0373 |0,713
INTR 0,829 0,63 [0,284| 0,917 | 0,438 [0,369|0,794
OPEN 0,543 0421|0464 0,755 | 0,471 [0,517]0,528] 0,649
TEAM 0,8120,684[0,356| 0,825 | 0496 [0,331[0,396| 0,542 | 0,827
IT 0,897 0,636[0,551| 0,905 | 0,518 [0,339|0,511| 0,489 | 0,417 |0,798
CreacionCO [ 0,911 [0,722[0,551| 0,972 | 0,511 [0,525/0,533| 0,681 | 0,597 |0,742| 0,85

Sobre la validez, esta debe ser discriminante y convergente. La validez discriminante se
cumple cuando dos factores son distintos entre si. Para que exista validez discriminante, el
average variance extracted (AVE) de cada factor debe ser mayor que el valor de su minimum
shared variance (MSV). En el caso de estudio, no hay validez discriminante porque el AVE de
OPEN (0,421) es menor que su MSV (0,464). En adicion, otro requisito para que haya validez
discriminante es que la raiz cuadrada de AVE sea mayor que las correlaciones entre factores. Sin
embargo, la raiz cuadrada del AVE de OPEN (0,649) es menor que el valor absoluto de las
correlaciones con otros factores, en especifico, de la correlacion entre OPEN y CreaciénCo

(0,681).

Por su parte, la validez convergente sucede cuando la relacion entre los items y el factor
que los contiene es fuerte, es decir, que estos explican bien al factor. Para que ello ocurra, el AVE
de cada factor debe ser mayor a 0,5. No obstante, el AVE de STRAT (0,492) y el AVE de OPEN
(0,421) son menores a 0,50. En cuanto a la confiabilidad, este se interpreta como el grado en que
el instrumento arroja resultados consistentes cada vez que se aplica. En la investigacion no hay
confiabilidad dado que el composite reliability (CR) de OPEN es menor a 0,7 (0,543). A partir de
ello, se puede afirmar que no existe validez o confiabilidad cuando se aplica el modelo final de

Koloniari et al. (2016) a los datos de Arena Publica.

En cuanto al ajuste del modelo en el AFC, los valores de los indicadores tampoco
mostraron resultados aceptables como se muestra en la tabla 18, donde estan los resultados

obtenidos al aplicar el modelo final de Koloniari et al. (2016). De los 5 indicadores priorizados
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para el analisis no se cumplié con 3: CFI (0,74), que fue menor a 0,9; GF1(0,597), que fue inferior

a 0,9; y AGFI (0,542), que fue menor a 0,8.

Tabla 18: Resultados de los indicadores de ajuste del modelo

Indicador Valor limite Valor obtenido Condicion
CMIN/DF <3 1,692 Se cumple
CFI >0,95;>0,90 0,74 No se cumple
GFI >0,95;>0,9 0,597 No se cumple
AGFI > 0,80 0,542 No se cumple
RMSEA <0,05;<0,05-0,10 0,093 Se cumple

En conclusion, al realizar el AFC en base al modelo final de Koloniari et al. (2016), la
data no se ajustd correctamente al modelo: no se pudo comprobar su validez, confiabilidad y buen
nivel de ajuste. A partir de ello, se procedio a eliminar los items que tenian las relaciones menos
fuertes respecto a su factor hasta obtener los mejores resultados posibles. Como resultado, se
obtuvo la estructura factorial presente en el Anexo E, en el que cada factor estd conformado por
solo 2 items. Cabe recalcar que no se elimino el item con el valor mas bajo, STRU1 (0,31), debido
a que era uno de los dos tnicos items del factor STRU, y el AFC solo se puede llevar a cabo con

factores que tienen al menos 2 items.

No obstante, a pesar de reducir la estructura factorial al minimo posible, los resultados de
los indicadores de validez y confiabilidad no mejoraron en gran medida, tal como se aprecia en
la tabla 19, donde se muestran los resultados que se obtuvieron al aplicar el modelo final de
Koloniari et al. (2016). No se llego a tener validez convergente porque el AVE de OPEN (0,41)
fue menor a 0,5. No se logro el requisito de confiabilidad porque el CR de OPEN (0,534) fue
menor a 0,7. Tampoco se cumplié con la validez discriminante porque el AVE de OPEN (0,41)
fue menor a su MSV (0,48) y la raiz cuadrada de OPEN (0,64) fue menor a una de las

correlaciones con otros factores, en especifico, en relacion con el factor CreacionCo (0,693).
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Tabla 19: Resultados de los indicadores de validez del constructo y confiabilidad del
cuestionario después de la reduccion de items

MaxR Creacio

CR | AVE MSV (H) STRAT INTR OPEN TEAM IT 0CO

STRAT 0,884 10,7921 0,296 | 0,896 | 0,89

CUL 0,87210,7751 0,249 | 0,931 [ 0,264 | 0,88

INTR 0,904 10,826 1 0,284 | 0,954 [ 0,335 (0,288 | 0,909

OPEN 0,534 0,41 | 0,48 | 0,729 [ 0,375 (0,482 (0,513 | 0,64

TEAM 0,813 10,686 | 0,306 | 0,834 [ 0,406 (0,212]0,377| 0,553 | 0,828

IT 0,861 10,7551 0,537 | 0,87 [ 0,544 (0,292 0,45 | 0,494 | 0,399 [0,869

CreacionC

o 0,909 10,718 1 0,537 | 0,945 [ 0,328 (0,499 (0,533 0,693 [ 0,52 (0,733 | 0,847

En cuanto al ajuste del modelo, se pas6é de cumplir con 2 indicadores a 3, tal como se
muestra en la tabla 20, donde se ven los resultados de los indicadores obtenidos al aplicar el
modelo el modelo final de Koloniari et al. (2016) después de la reduccion de items. No obstante,
aun se necesitaba cumplir con 2 indicadores mas para proceder con el modelo de ecuaciones
estructurales (MES). Los 2 valores de los indicadores de ajuste del modelo que no se encontraron
en el rango aceptable fueron los siguientes: GFI (0,824), con un valor menor a 0,9 y AGFI (0,746),

con un valor inferior a 0,8.

Tabla 20: Resultados de los indicadores de ajuste del modelo después de la reduccion de
items

Indicador Valor limite Valor obtenido Condicion
CMIN/DF <3 1,319 Se cumple
CFI >0,95;>0,90 0,947 Se cumple
GFI >0,95;>0,9 0,824 No se cumple
AGFI > 0,80 0,746 No se cumple
RMSEA <0,05; <0,05-0,10 0,063 Se cumple

En sintesis, no se obtuvo el cumplimiento de los requisitos de validez del constructo,

confiabilidad del cuestionario y tampoco el ajuste del modelo atin después de la reduccion de
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items. Por ello, se planted un segundo AFC en base al modelo inicial de Koloniari et al. (2016),
ya que era un modelo con una menor cantidad de factores y mayor cantidad de items por factor,
lo que permitia mayor holgura en la eliminacion de items, y, por tanto, aumentaba las
posibilidades de cumplir con los requisitos requeridos. Dicho analisis se explica a detalle en el

siguiente apartado.
1.4 Segundo analisis factorial confirmatorio (AFC)

Antes de comenzar con el AFC en base al modelo inicial de Koloniari et al. (2016), se
considera pertinente explicar las principales diferencias entre el modelo final y el modelo inicial
de dichos autores. Sobre ello, el modelo final tiene el factor “motivacion intrinseca (INTR)”, que
abarca los items HRM2, HRM4 y HRMS. En cambio, el modelo inicial posee el factor “practicas
de RRHH que facilitan la transferencia de conocimiento (HRM)”, que no solo contiene a los items
del factor “motivacion intrinseca (INTR)” sino a dos items mas (HRM1 y HRM3). Asimismo,
otra diferencia notable es que en el modelo final esta el factor “Estructura organizacional basada
en la comunicacion abierta (OPEN)”, compuesto por los items STRU1 y STRU2, y el factor
“Estructura organizacional basada en equipos (TEAM)”, conformado por los items STRU3 y
STRU4. Por el contrario, el modelo inicial tiene el factor “Estructura organizacional horizontal
(STRU)”, que contiene a los items de los factores anteriormente mencionados, y a un item mas,
que es STRUS. Las demas diferencias minimas se pueden observar en la tabla comparativa de

ambos modelos en el Anexo F.

El AFC del modelo inicial, comenzo con la graficacion de este en AMOS (ver Anexo F).
Esta representacion grafica es necesaria para poder evaluar la validez del constructo, la

confiabilidad del cuestionario y los resultados de los indicadores de ajuste del modelo.

Los resultados de la evaluacion de validez y confiabilidad se encuentran en la tabla 21,
donde se aprecian los resultados obtenidos al aplicar el modelo inicial de Koloniari et al. (2016).
En relacion con la validez convergente, no se cumplioé con este requisito ya que los valores AVE
de los factores STRAT (0,492), CUL (0,483), HRM (0,436) y STRU (0,355) fueron menores a
0,5. Esto significo que los items de estos factores no los explicaban correctamente. En adicion,
hubo problemas de validez discriminante, pues la raiz cuadrada del AVE de STRU (0,596) fue
menor que el valor absoluto de una de las correlaciones con otro factor: CreacionCO (0,708).
Asimismo, el AVE de STRU (0,355) fue menor a su MSV (0,501), lo que evidenci6 otro problema
de validez discriminante. En otras palabras, el factor STRU no era realmente diferente respecto
de los demas factores. Respecto a la confiabilidad, no hubo problemas ya que todos los valores

de CR fueron mayores a 0,7.
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Tabla 21: Tabla de validez y confiabilidad realizada en el segundo AFC aplicado al
modelo

CR | AVE MSV MaxR(H)| IT STRAT CUL HRM STRU C;‘g‘g"
IT 0,897 (0,636 0,584 10,905 0,798
STRAT  [0.85 [0.492 0,312 |0,883 0,518 {0,702
CUL 0,847 0,483 0,317 [0.856 0,379 {0,433 0,695
HRM 0,77 0,436 (0,291 [0,904 0,537 {0,444  [0.412 |0,66
STRU 0,71  [0,355 0,501 0,795 0,508 {0,559 0,457 [0,522 0,596
CreacionC
0) 0,909 [0,717 0,584 0,964 0,764 10,529 0,563 {0,539 [0,708 (0,847

En cuanto a los indicadores de ajuste del modelo, como se ve en la tabla 22, donde estan
los resultados al haberse aplicado al modelo inicial de Koloniari et al. (2016), solo se cumplié con
2 de los 5 indicadores priorizados para este analisis. Los 3 valores de los indicadores que no
estuvieron en el rango aceptable fueron los siguientes: CFI (0,684), que fue menor a 0,9; GFI

(0,559), con un valor inferior a 0,9; y AGFI (0,51), con un valor menor a 0,8.

Tabla 22: Tabla de indicadores del ajuste del modelo en el segundo AFC aplicado al
modelo

Indicador Valor limite Valor obtenido Condicion
CMIN/DF <3 1,746 Se cumple
CFI >0,95;>0,90 0,684 No se cumple
GFI >0,95;>0,9 0,559 No se cumple
AGFI > 0,80 0,51 No se cumple
RMSEA <0,05;<0,05-0,10 0,097 Se cumple

En sintesis, se cumplio con la confiabilidad, pero no con la validez ni con los indicadores
de ajuste de modelo. Para mejorar los resultados, se realizé una reduccion de items. Se empezd
por las cargas factoriales mas bajas hasta llegar al mejor ajuste del modelo posible. El modelo

inicial después de la reduccion de items se puede visualizar en el Anexo F.

Después de la reduccion de items, se cumplié con la validez del constructo y con la
confiabilidad del instrumento, como se aprecia en la tabla 23, donde se visualizan los resultados
obtenidos al aplicar el modelo inicial de Koloniari et al. (2016) después de la reduccion de items.

No obstante, como se ve en la tabla 24, donde también se aplico al modelo inicial de inicial de
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Koloniari et al. (2016) después de la reduccion de items, no se obtuvieron resultados aceptables
en todos los indicadores de ajuste del modelo: solo en 3 de 5. Los 2 valores de los indicadores
que no se encontraron en el rango aceptable fueron los siguientes: GFI (0,834), con un valor
menor a 0,9 y AGFI (0,756), con un valor inferior a 0,8.

Tabla 23: Tabla de validez y confiabilidad del segundo AFC aplicado al modelo después de
la reduccion de items

H) STRAT CUL HRM STRU IT CreaglonC

STRAT 0,884 10,792 10,294 (0,901 10,89

CUL 0,871 10,773 10,252 (0,92 0,265 0,879

HRM 0,907 {0,832 (0,274 (0,986 0,338 0,285 (0,912

STRU 0,809 {0,679 (0,288 0,812 0,408 0,218 {0,358 10,824

IT 0,861 (0,755 10,537 (0,87 0,542 0,297 10,441 (0,409 (0,869

CreaciénCo |0.91 0,718 (0,537 10,945 10,326 0,502 10,523 (0,537 (0,733 0,847

Tabla 24: Tabla de indicadores del ajuste del modelo del segundo AFC aplicado al modelo
después de la reduccion de items

Indicador Valor limite Valor obtenido Condicion
CMIN/DF <3 1,367 Se cumple
CFI >0,95;>0,90 0,949 Se cumple
GFI >0,95;>0,9 0,834 No se cumple
AGFI > 0,80 0,756 No se cumple
RMSEA <0,05;<0,05-0,10 0,068 Se cumple

A partir de los resultados, se planteo realizar un analisis factorial exploratorio (AFE), el
cual es un paso usualmente previo al AFC, de modo que se pudiese redimensionar los items y se
lograse ajustar el modelo al caso de estudio. El modelo sobre el cual se decidio6 aplicar el AFE fue
el modelo inicial de Koloniari et al. (2016), pues, a pesar de que no se obtuvieron resultados del

todo satisfactorios con este, fueron mejores que los alcanzados con el modelo final.

Ademas, como se observara mas adelante, este analisis no solo permitido obtener una
estructura factorial mas concisa y con mayor poder explicativo, sino que permitié detectar otros

problemas presentes en la data. A continuacion, presentamos a detalle el AFE.
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1.5 Analisis factorial exploratorio (AFE)

Con el fin de ajustar el modelo propuesto por Koloniari et. (2016) al presente caso de
estudio, se realizé el AFE en el programa SPSS. El método de extraccion utilizado fue maxima
verosimilitud, el método estadistico mas confiable para diversos tamafios de muestra (Maholtra,
2008). Por otra parte, el método de rotacion escogido fue oblimin directo, dado que se trata de un
tipo de rotacidn oblicua, el cual ocurre cuando “los factores estan correlacionados” (Maholtra,
2008). Este método es pertinente para el caso de estudio dado que, tanto en la teoria del proceso
de creacidon del conocimiento (Nonaka, 2007). como en el caso de estudio de Koloniari et al.
(2016), se sefiala que los factores socializacion, externalizacién, combinacién e internalizacion

poseen relaciones significativas entre si.

En adicion, los estadisticos formales seleccionados para evaluar la pertinencia del modelo
son los siguientes: determinante, indice de KMO, la prueba de esfericidad de Bartlett y la prueba
de bondad de ajuste. Asimismo, se evaluard la matriz de patréon, la cual contiene las cargas
factoriales de cada item y evidencia la agrupacion de estos en una cierta cantidad de dimensiones,

es decir, de factores.

Con relacion al modelo inicial, la matriz de patron present6 11 dimensiones, cuyos items
poseian cargas factoriales elevadas en mas de una dimension, lo cual no es ideal (ver Anexo G).
Asimismo, el determinante fue 1,306E-19, por lo que no se cumplié con un valor mayor a 0,00001
(Field, 2013). Esto significa, ademas, un posible problema de multicolinealidad en la data, que
ocurre cuando las variables independientes se encuentran altamente relacionadas (Maholtra,
2008). En ese sentido, este es un problema que se podia esperar, dado que los factores de la
creacion del conocimiento se encuentran relacionados entre si y esta postura esta soportada tanto

por la parte teorica como empirica de la literatura.

Por otro lado, el valor de KMO fue de 0,739, lo cual es 6ptimo pues se encuentra entre
0,5y 1 (Maholtra, 2008). Este valor significa que las correlaciones entre pares de variables pueden
ser explicadas por otras variables y, por tanto, es posible aplicar un AFC (Maholtra, 2008). En
cuanto a la prueba de esfericidad de Bartlett, se obtuvo un p-value (sig.) adecuado de 0,000, lo
que implica que es posible probar la hipotesis nula ya que las variables no estan correlacionadas
en la muestra (Maholtra, 2008) (ver Anexo G). Respecto a la prueba de bondad de ajuste, el p-
value (sig.) fue de 0,074, superior a 0,05, por lo que se trata de un buen ajuste de modelo (UCLA:
Statistical Consulting Group, 2020). En base a lo anterior, se establece que antes de proceder con
el tercer AFC se necesita, primero, corregir los resultados de la matriz de patron y del

determinante.
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Por tanto, el siguiente paso consistiéo en eliminar una serie de variables observables
(items). Para dicho proposito se empled la regla .40-.30-.20 propuesta por Howard (2016), en el
cual se conservan lo items que cumplen las siguientes 3 condiciones: i) en la dimension mas
fuerte, la carga factorial del item es superior a 0,40, ii) en las otras dimensiones, es menor a 0,30
y iii) la diferencia en cargas factoriales entre el valor del item en la dimensién de mayor peso y
en las dimensiones alternativas es de al menos 0,20. En adicion a esta regla, y con el fin de evitar
los casos que presentaban multicolinealidad, se gener6 una matriz de correlaciones (ver Anexo
G). Dicha matriz permitié conocer las correlaciones entre items que estaban generando un valor
del determinante inadecuado, que eran aquellas superiores a 0.7 o cercanas a este valor (Hair et
al., 2010). Por tanto, para evitar que este tipo de casos influya en el valor del determinante, se
seleccion6 uno de cada pareja de items altamente correlacionados y se probaron en modelos

paralelos para escoger la mejor opcion.

Como resultado del modelo ajustado se obtuvo una matriz de patréon con 5 dimensiones,
cuyos items presentan cargas factoriales mayores a 0,5 y que se encuentran, ademas, distribuidos
correctamente, es decir, no se encuentran en mas de una dimension a la vez. Ello se puede ver en
la tabla 25. Con relacion al determinante se obtuvo un valor de 0,003, superior a 0,00001 y, por

lo tanto, adecuado.

Tabla 25: Matriz de patron del modelo final

IT3 0,799
1T4 0,71

COM4 -0,867
COM1 -0,674
COM2 -0,636

CUL2

0,859

CULLI

0,67

CUL3

0,596

STRA2

0,803

STRA4

0,665

STRA3

0,664

EXT2

0,697

EXT3

0,689

EXT4

0,64

Método de extraccion: maxima verosimilitud.
Método de rotacion: Oblimin con normalizacidén Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 10 iteraciones.
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En cuanto a la prueba de KMO y Bartlett, se obtuvieron valores de 0,745 y 0,000
respectivamente, como se ven en la tabla 26, lo cual evidencia que es posible efectuar el AFC,
pues efectivamente las variables pueden ser explicadas por el modelo en su conjunto, y se puede

probar la hipdtesis nula, dado que estas no se encuentran altamente correlacionadas.

Tabla 26: Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo 0,745

Aprox. Chi-cuadrado 430,978

Prueba de esfericidad de Bartlett 91

,000

Por su parte, como se ve en la tabla 27, la prueba de bondad de ajuste brindé un p-value
(sig.) de 0,538, superior a 0,05 y, por tanto, se considera que existe un buen ajuste del modelo.
Esta ultima prueba permitié confirmar que es posible efectuar un AFC, dado que se cumple con

resultados aceptables sobre este y todos los indicadores anteriormente descritos.

Tabla 27: Prueba de bondad de ajuste

Chi-cuadrado | Gl Sig.
29,599 31 0,538

A partir del modelo ajustado, se puede concluir, ademas, que “Tecnologias de la
informaciéon” (IT), “Combinacion” (COM), “Cultura” (CUL), “Estrategia” (STRA) vy
“Exteriorizacion” (EXT) son factores estadisticamente significativos para explicar el modelo. El

detalle de los items y factores a conservar para el AFC se encuentran en la tabla 28.

Tabla 28: items a conservar para el tercer AFC

Factor \ Item ‘ Descripcion del item \

(Considera que en la organizacion se comprenden cuales son los conocimientos y

Implementac STRAZ2 |competencias mas relevantes para la consecucion de los objetivos

G dle wina organizacionales?

ﬁsﬂa(‘;egla | ISTRA3 (Considera que en la organizacion se evaluan sistematicamente el conocimiento y

asada en e las competencias de los miembros de la organizacion?

conocimient

0 (STRA) STRA4 (Considera que en la organizacion se compara el conocimiento estratégico con el
de otras organizaciones similares?

Cultura CUL1 |;Considera que en la organizacion se valora la apertura y la confianza?

organizacion ] L - ]

al CUL2 |;Considera que en la organizacion se valora la flexibilidad y el deseo de innovar?

knowledge- ] o ]

friendly CUL3 (Considera que en la organizacion son altamente valorados los miembros que

(CUL) toman la iniciativa de su propio aprendizaje?
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Tabla 28. items a conservar para el tercer AFC (continuacion)

Factor | Item ‘ Descripcion del item !

T3 (Considera que en la organizacion las herramientas TIC son capaces de soportar

Tecnologias las decisiones de gestion y el trabajo intelectual?

de la

informacion (Considera que en la organizacion la arquitectura de las TIC es capaz de

(IT) 1T4 compartir datos, informacidn, conocimientos y expertise con todos los grupos de

interés presentes en la cadena de valor extendida de la organizacion?

EXT2 (En la organizacion se considera importante usar el pensamiento deductivo e

inductivo?

Exteriorizaci EXT3 (En la organizacion se considera importante el uso de metaforas y/o analogias en
6n (EXT) los didlogos para mejorar la comprension y creacion de conceptos?

(En la organizacion se considera importante el intercambio de diversas ideas y

EXT4 dialogos entre los miembros de la organizacion?

(En la organizacion se considera importante la planificacion de estrategias

COM1 S . .
empleando el conocimiento internacional actual?

(En la organizacion se considera importante la elaboracion de manuales o guias a
Combinacié |COM2 |partir de la revision de documentos internos sobre los diferentes procesos de la
n (COM) organizacion?

(En la organizacion se considera importante la elaboracion de documentos

COM4 . o . L DR
mediante la recopilacion de cifras de gestion e informacion técnica?

En el siguiente apartado se desarrollara el AFC para comprender qué tanto el constructo
permite explicar los items que lo conforman, teniendo en cuenta, ademas, el error Gnico de cada

uno de estos.
1.6 Tercer analisis factorial confirmatorio (AFC)

Después de graficar en AMOS los factores, sus items y las variables de error de estos
ultimos en base a la estructura factorial obtenida en el AFE, se procedio a realizar las pruebas
requeridas: validez del constructo, confiabilidad del cuestionario y de ajuste del modelo. El

grafico del tercer AFC se puede observar en el Anexo H.

A continuacion, se ejecutod la estimacion de la data y, a partir de la tabla de pesos de las
regresiones estandarizadas y de la tabla de correlaciones, se generé una tabla de validez y
confiabilidad, cuyos resultados estan en la tabla 29, la cual cumple con todos los requisitos: los
valores AVE de los factores son mayores a 0,5, por lo que existe validez convergente, es decir,
los items explican correctamente a su factor. También, existe validez discriminante dado que la
raiz cuadrada de los valores AVE de los factores (los valores en negrita que aparecen en diagonal

en la tabla), son mayores a las correlaciones entre los factores y porque los valores AVE de los
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factores son mayores a sus valores MSV. Ademas, existe confiabilidad porque los valores CR de

los factores son mayores a 0,7.

Tabla 29: Tabla de validez y confiabilidad del tercer AFC
CR AVE MSV MaxR(H) EXT | STRAT| CUL IT (6{0)\7|

EXT 0,762 0,523 10,389 (0,824 0,723

STRAT 10,76 0,516 10,235 0,777 0,391 0,718

CUL 0,777 0,541 0,153 0,805 0,391 0,358 0,735

IT 0,807 0,683 (0,389 0,918 0,624 0,485 0,319 0,827

COM 0,807 0,583 (0,254 0,814 0,471 0,323 0,328 0,504 10,764

En cuanto a los indicadores del ajuste del modelo, se cumplieron con valores apropiados

para 4 de los 5 indicadores. El valor del indicador GFI (0,89) es menor que 0,9.

Tabla 30: Tabla de ajuste del modelo del tercer AFC

Indicador Valor limite Valor obtenido Condicion
CMIN/DF <3 1,167 Se cumple
CFI >0,95;>0,90 0,97 Se cumple
GFI >0,95;>0,9 0,89 No se cumple
AGFI > 0,80 0,828 Se cumple
RMSEA <0,05; <0,05-0,10 0,046 Se cumple

Es asi como se optd por eliminar el item EXT2, pues tenia la carga factorial mas baja
(0,62). Como resultado de esto se origind un nuevo modelo mas ajustado, que igualmente no

presentaba problemas de validez o confiabilidad como se puede observar en la tabla 31.

Tabla 31: Tabla de validez y confiabilidad del tercer AFC después de la reduccion de un
item

CR AVE MSV | MaxR(H) | EXT STRAT CUL IT (6{0)\71

EXT 0,753 0,617 10,378 0,897 0,785

STRAT 0,761 0,516 10,239 10,776 0,392 10,719

CUL 0,777 0,541 10,129 10,806 0,334 10,359 (0,735

IT 0,803 0,677 10,378 10,896 0,615 (0,489 0,327 10,823

COM 0,808 0,584 10,259 10,813 0,496 (0,324 (0,33 10,509 10,764
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En cuanto a los indicadores del ajuste del modelo, se cumplieron con valores aceptables
para los 5 indicadores priorizados para el estudio, como se ve en la tabla 32. En especial, el GFI

incremento a 0,910, por lo que se puedo cumplir, finalmente, con todas las métricas.

Tabla 32: Tabla de ajuste del modelo del tercer AFC después de la reduccion de un item

Indicador Valor limite Valor obtenido Condicion
CMIN/DF <3 1,096 Se cumple
CFI >0,95;>0,90 0,984 Se cumple
GFI >0,95;>0,90 0,91 Se cumple
AGFI > 0,80 0,852 Se cumple
RMSEA <0,05;<0,05-0,10 0,035 Se cumple

De esta forma, el modelo cuenta con las especificaciones necesarias y es posible proceder
con el modelo de ecuaciones estructurales (MES). Cabe recalcar que los factores e items a

conservar para la MES se encuentran en la tabla 33.

Tabla 33: items a conservar para el MES

Factor item ‘ Descripcion del item \

(Considera que en la organizacion se comprenden cuales son los
STRA2 |conocimientos y competencias mas relevantes para la consecucion de los

Implementacion objetivos organizacionales?

de una estrategia

basada en el STRA3 (Considera que en la organizacion se evaluan sistematicamente el
conocimiento conocimiento y las competencias de los miembros de la organizacion?
(STRA)

(Considera que en la organizacion se compara el conocimiento estratégico

STRA4 e -
con el de otras organizaciones similares?

CUL1 |;Considera que en la organizacion se valora la apertura y la confianza?

Cultura
organizacional CUL2 (Considera que en la organizacion se valora la flexibilidad y el deseo de
orientada al innovar?
conocimiento
(CUL) CUL3 (Considera que en la organizacion son altamente valorados los miembros
que toman la iniciativa de su propio aprendizaje?
T3 (Considera que en la organizacion las herramientas TIC son capaces de
soportar las decisiones de gestion y el trabajo intelectual?
Tecnolog'lfﬁls de la (Considera que en la organizacion la arquitectura de las TIC es capaz de
informacién (IT) T4 compartir datos, informacion, conocimientos y expertise con todos los

grupos de interés presentes en la cadena de valor extendida de la
organizacion?

(En la organizacion se considera importante el uso de metaforas y/o
EXT3 [analogias en los didlogos para mejorar la comprension y creacion de
Exteriorizacion conceptos?

(EXT)

(En la organizacion se considera importante el intercambio de diversas

EXT4 ideas y didlogos entre los miembros de la organizacion?
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Tabla 33. items a conservar para el MES (continuacion)

Factor item Descripcion del item

(En la organizacion se considera importante la planificacion de estrategias

CoM1 e . :
empleando el conocimiento internacional actual?

(En la organizacion se considera importante la elaboracion de manuales o
guias a partir de la revision de documentos internos sobre los diferentes
procesos de la organizacion?

Combinacion COM2
(COM)

(En la organizacion se considera importante la elaboracion de documentos

COM4 . L . . DU
mediante la recopilacion de cifras de gestion e informacion técnica?

A continuacion, se explica como se llevo a cabo el MES y sus principales resultados.
Sobre ello, cabe recalcar que el MES es también un tipo de analisis factorial. No obstante, a
diferencia del AFC, en el MES se grafican las relaciones de influencia, planteadas a partir de la

teoria, con el fin de poder confirmar o rechazar las hipdtesis.
1.7 Modelacion de ecuaciones estructurales (MES)

Para llevar a cabo el MES, se graficaron las relaciones entre factores en AMOS y se
agreg6 a cada variable dependiente una variable de error. Las variables independientes fueron 3:
“implementacion de una estrategia basada en el conocimiento (STRA)”, “cultura organizacional
knowledge-friendly (CUL)” y “tecnologias de la informacion (IT)”. Por otro lado, las variables
dependientes fueron 2: “externalizacion” y “combinacién”, subprocesos de la creacion del

conocimiento. El grafico del modelo quedo capturado en la figura 13.

Figura 13: Modelo de ecuaciones estructurales
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En base al grafico de relaciones entre variables independientes y dependientes, se
evaluaron los criterios de ajuste del modelo. Como se puede observar en la tabla 34, se cumple

con todos los valores minimos aceptables.

Tabla 34: Indicadores de ajuste del modelo en el MES

Indicador Valor limite Valor obtenido Condicion
CMIN/DF <3 1,121 Se cumple
CFI >0,95;>0,90 0,98 Se cumple
GFI >0,95;>0,90 0,904 Se cumple
AGFI > (0,80 0,845 Se cumple
RMSEA <0,05;<0,05-0,10 0,618 Se cumple

Una vez comprobado el ajuste del modelo, se continu6 con la evaluacion de la tabla de

regresiones, la cual se encuentra en la tabla 35.

Tabla 35: Estimacion de regresiones en el MES

Estimate
EXT <emm STRAT 0,058 0,111 0,519 0,604
EXT <o CUL 0,098 0,101 0,973 0,331
EXT <--- IT 0,323 0,117 2,771 0,006
COM <--- STRAT 0,065 0,206 0,318 0,751
COM <--- CUL 0,208 0,186 1,119 0,263
COM <--- IT 0,446 0,16 2,787 0,005

Como se puede observar en la tabla 34, el modelo qued6 reducido a las dimensiones de
“Estrategia” (STRA), “Cultura” (CUL), “Tecnologias de la informacion” (IT), “Exteriorizacion”
(EXT) y “Combinacion” (COM), siendo estas dos tltimas variables dependientes. Asimismo, se
verifica que las relaciones de “Tecnologias de la informacioén” (IT) con “Exteriorizacion” (EXT)
y “Combinacion” (COM) son significativas estadisticamente, pues se obtuvo un P de 0,006 y
0,005 respectivamente. Otra forma de interpretar estos resultados es que cuando “Tecnologias de
la informacion” (IT) sube en 1, “Exteriorizacion” (EXT) y “Combinacion” (COM) suben en 0,323

y 0,446 respectivamente.

En el siguiente apartado, se realiza el analisis de los resultados obtenidos en el analisis
factorial, apoyado en la estadistica descriptiva y la teoria existente. En dicho segmento, ademas,
se evalta el estado de las hipotesis propuestas en la investigacion, en términos de su aceptacion o

rechazo.
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1.8 Analisis del modelo resultante aplicado a Arena Publica

Antes de comenzar con el analisis, es preciso recordar que el objetivo general de la
investigacion fue analizar la relacion entre los factores de soporte de la gestion del conocimiento
y el proceso de creacion de conocimiento SECI en la Think Tank Arena Publica. En ese sentido,
el proposito de la investigacion no fue validar el modelo de Koloniari et al (2016) sino emplearlo
como una herramienta para desarrollar el objetivo general. Por ello, cuando la data no se ajusto al
modelo, se procedid a realizar un AFE, un nuevo AFC y un MES, lo cual permitié observar las
relaciones existentes entre los factores y las etapas de creacion de conocimiento. En adicion, se
realizard una breve mencion de los factores que se muestran en el modelo resultante y los factores
que no llegaron a formarse y pertenecer a este modelo. Respecto a los ultimos, es importante
recalcar que, desde el enfoque cuantitativo, no es posible ahondar en dichos factores. No obstante,
en el analisis cualitativo, que se encuentra en un apartado posterior, si se abarcaran estos temas a

una mayor profundidad.
1.8.1 Del modelo SECI

Las fases de la creacion del conocimiento que se muestran en el modelo resultante son la
externalizacion y la combinacion, las cuales se ven afectadas por ciertos factores de soporte de la
gestion del conocimiento. Asi, la definicion operacional de externalizacion es el grado en que la
organizacion enfatiza el didlogo creativo y el intercambio de ideas para que el nuevo conocimiento
explicito se incorpore en el conocimiento tacito existente, mientras que la combinacion se define

como el grado en que se utiliza el conocimiento explicito para la mejora de las investigaciones.

En cuanto al factor externalizacion, tal como esta en la tabla 36, se observa que el 49,4%
de los encuestados opina que siempre y casi siempre en la organizacion se considera importante
el uso de metaforas y/o analogias en los didlogos para mejorar la comprension y creacion de
conceptos. En cambio, el 44.4% opina que sucede a veces; y el 6,17%, que casi nunca. Asimismo,
existe una mayoria (77,8%) que percibe que para la organizacion es importante el intercambio de
diversas ideas y didlogos entre los miembros. Por el contrario, s6lo un 19,8% cree que esta
practica a veces lo es; y, una cantidad muy pequefia (2,5%) opina que casi nunca se considera
importante. En sintesis, es posible observar un consenso entre los encuestados respecto a la
variable externalizacion: esta se percibe cuando la organizacion usa las metaforas, las analogias,
los intercambios de ideas y didlogos para mejorar la comprension de algunos temas importantes

para esta y asimismo esto permite crear nuevos conceptos.
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Tabla 36: Estadistica descriptiva del factor “externalizacion”
Casi Medi

Descripcion Siempre

(En la organizacion se considera
importante el uso de metaforas y/o
EXT3 analogias en los didlogos para mejorar|0,00% |6,17% |44,44%(29,63% [19,75% |3,6
la  comprension y creacion de
conceptos?

(En la organizacion se considera
importante el intercambio de diversas
ideas y diadlogos entre los miembros de
la organizacioén?

EXT4 0,00% [2,47% ([19,75%44,44% |33,33% |4,1

Leyenda [0-15%  [15-30% [30-45% |45-60% |

Respecto al factor “combinacion”, apreciado en la tabla 37, a partir de la encuesta, se
observa que la mayoria concuerda sobre la importancia que la organizaciéon otorga a la
planificacion de estrategias empleando el conocimiento internacional actual (75,3%); solo un
14,8% opina que, a veces, esto es importante; y un 9,9%, que nunca y casi nunca. Por otro lado,
el 53,1% de los encuestados opina que la elaboracion de manuales a partir de documentos internos
es, siempre y casi siempre, importante para la organizacion; el 20.99%, opina que nunca y casi
nunca; y el 25.93%, que a veces. En contraposicion a ello, un 53.1% opina que si es importante
la documentacion. Por otro lado, el 62,4% de los encuestados estd de acuerdo en que la
organizacion considera importante la elaboracion de documentos a partir de la informacion que
brindan los indicadores de gestion y un 28,4% considera que a veces esto es importante. En
conclusion, es posible observar que la mayoria de los encuestados opina que la planificacion
estratégica empleando conocimiento internacional y la elaboracion de documentos mediante las
cifras de gestion son importantes para la organizacion. Por otro lado, existe una percepcion mas

dispersa respecto a la importancia de la elaboracion de documentos internos.

Tabla 37: Estadistica descriptiva del factor “combinacion”

Casi A Casi

Descripcion Nunca . Siempre Media
Nunca veces siempre

(En la organizacion se considera
importante la  planificacion de
estrategias empleando el
conocimiento internacional actual?

COM1 1,23% |(8,64% |14,81%(41,98% |33,33% |4,0

(En la organizacién se considera
importante la elaboracion de manuales
o guias a partir de la revision de
documentos internos sobre los
diferentes procesos de la
organizacion?

COM2 2,47% |(18,52%]25,93%(28,40% |24,69% |3,5
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Tabla 37: Estadistica descriptiva de factor “combinacion” (continuacion)

Casi A Casi

Descripcion Siempre Media

(En la organizacién se considera
importante  la  elaboracion  de
COM4 |documentos mediante la recopilacion |0,00% [6,17% |28,40% (35,80% |29,63% |3,9
de cifras de gestion e informacion
técnica?

|Leyenda [0-15% [15-30% [30-45% [45-60% |

Como se observa, las percepciones de los encuestados sobre los factores externalizacion
y combinacion son mayoritariamente positivas, lo cual indica un marcado desarrollo de estas fases
en el proceso de creacion de conocimiento de la organizacion. Sin embargo, es necesario continuar
con estudios que puedan examinar mejor esos aspectos en la organizacion. Sobre ello, es

importante averiguar si la organizacion genera esta gestion del conocimiento de manera formal.
1.8.2 De los factores de soporte de la gestion del conocimiento

Los factores de soporte de la gestion del conocimiento que se muestran en el modelo
resultante son la “estrategia basada en el conocimiento” y la “cultura organizacional orientada al
conocimiento”. No obstante, estos no alcanzaron una significancia estadistica que permita
determinar la influencia de estos factores en el proceso de creacion de conocimiento de Arena
Publica. Esto no invalida su existencia en la organizacion y la posibilidad de fortalecer su impacto

en el futuro.

La definicion operacional de “estrategia basada en el conocimiento” es el grado en que
(a) la organizacién vincula el conocimiento con su estrategia general y (b) existe una estrategia
definida, mientras que “cultura organizacional orientada al conocimiento” se define como el grado
en que se enfatiza la colaboracion y la innovacion en la organizacion con el propdsito de promover

la creacion e intercambio de conocimiento.

Respecto al factor “estrategia basada en el conocimiento”, como se ve en la tabla 38, el
80,2% de los encuestados percibe que en la organizacion se comprende cuales son los
conocimientos y competencias mas relevantes para la consecucion de los objetivos
organizacionales; mientras que el 16,05%, opina que solo a veces y, una minima parte (3,7%),
que nunca y casi nunca. Por otro lado, el 44,44% de los encuestados consideran que siempre y
casi siempre se evaluan sistematicamente el conocimiento y las competencias de los miembros;
un 27,16%, que solo ocurre a veces; y un 28,4%, que nunca y casi nunca. Finalmente, un poco
mas de la mitad de los encuestados (53,08%) opina que es importante la comparacion del

conocimiento estratégico con el de otras organizaciones similares. Asimismo, el 38,27% percibe
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que esto ocurre a veces; mientras que el 8,64% afirma que nunca se realiza. En sintesis, la mayoria
de los encuestados consideran que la organizacion tiene claridad del conocimiento y las
competencias mas relevantes para esta, pero existe un desacuerdo en torno a la ocurrencia formal

de una evaluacion sistematica y, de la comparacion de su conocimiento con otras organizaciones.

Tabla 38: Estadistica descriptiva del factor “estrategia basada en el conocimiento”

Casi Siempr Medi D

Descripcion es.

siempre e a

(Considera que en la organizacion se
comprenden  cuales son los
STRA2 |conocimientos y competencias mas|1,23% (2,47% [16,05% [46,91% [33,33% (4,1 0,8
relevantes para la consecucion de los
objetivos organizacionales?

(Considera que en la organizacion se
evalian sistematicamente el
conocimiento y las competencias de
los miembros de la organizacion?

STRA3 4,94% |23,46% (27,16% |30,86% |13,58% (3,2 |1,1

(Considera que en la organizacion se
compara el conocimiento estratégico
con el de otras organizaciones
similares?

STRA4 1,23% |7,41% |38,27% [30,86% |22,22% (3,7 |1,0

15-30% |30-45% |45-60%

| Leyenda | 0-15%

Respecto al factor “cultura organizacional orientada al conocimiento”, tal como se aprecia
en la tabla 39, el 90.3% de los encuestados opina que siempre y casi siempre se valora la apertura
y la confianza en la organizacion, mientras que el 9,88%, menciona que esto ocurre solo a veces.
Sobre la segunda pregunta, la mayor parte de los encuestados (el 80,25%) percibe a la
organizacion como una institucion interesada en ser flexible y con deseo de innovar; mientras que
un 18,52% la percibe asi solo a veces, y un 1,23%, asi nunca. De la tercera pregunta, el 91,35%
considera que la organizacion valora siempre y casi siempre que los miembros tomen la iniciativa
de su propio aprendizaje; y que, por el contrario, son muy pocos los que consideran que esto
sucede a veces (8,64%). Se concluye que los encuestados perciben en la cultura de Arena Publica
una valoracion positiva por la apertura, la confianza, la flexibilidad, el deseo de innovar y el
aprendizaje proactivo de forma frecuente.

Tabla 39: Estadistica descriptiva del factor “cultura organizacional orientada al
conocimiento”

Casi A Casi

Descripcion Nunca . Siempre Media
Nunca veces siempre

(Considera que en la organizacién se

s valora la apertura y la confianza?

0,00% [0,00% 19,88% [34,57% |55,56% |4,5
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Tabla 39: Estadistica descriptiva del factor “cultura organizacional orientada al
conocimiento” (continuacion)

(OF: 131 A Casi
Nunca veces siempre

Descripcion

Siempre Media

(Considera que en la organizacion se
CUL2 |valora la flexibilidad y el deseo de|0,00% ([1,23% |18,52%(41,98% [38,27% |4,2
innovar?

(Considera que en la organizacion son
altamente valorados los miembros que
toman la iniciativa de su propio
aprendizaje?

CUL3 0,00% [0,00% |8,64% [33,33% |58,02% |4,5

| Leyenda] 0-15% | 15-30% [ 30-45% | 45-60% |

En sintesis, es posible concluir la ocurrencia de aspectos vinculados a la “estrategia
basada en el conocimiento”, aunque no siempre, como se evidencia en torno a la evaluacion
sistematica de conocimientos y competencias. Por otro lado, respecto a la “cultura organizacional
orientada al conocimiento” se concluye que se aprecia una fuerte incidencia de esta en el Think
Tank (entre 80 a 90%). Sin embargo, estos factores, aunque estan presentes en la organizacion,

no alcanzaron una significancia estadistica en el analisis factorial realizado.

Esto se evidencia en los p-value obtenidos. En el caso de la “estrategia basada en el
conocimiento”, esta obtuvo un p-value de 0,604 en relacion con “externalizacién”; y un p-value
de 0,651, en relacion con “combinacién”. En cuanto a “cultura organizacional orientada al
conocimiento” se obtuvo un p-value de 0,331 en relacion con “externalizacion”; y un p-value de
0,263, en relacidon con “combinacion”. Como se menciond al inicio del apartado, esto no invalida
su posterior desarrollo en la organizacion lo que redundaria en un aporte valioso a la creacion de
conocimiento de esta. Sobre ello, como expresan Kianto y Andreeva (2014) y Syed, Murray,
Hislop, y Mouzughi (2018) en torno al enfoque estratégico de la gestion del conocimiento,
identificar las actividades de gestion del conocimiento mas adecuadas para la organizacion
conllevarian a un mejor desempeno. En adicion, autores como Handzic (2011), Davenport y
Prusak (2001), Gold, Malhotra y Segars (2001) refuerzan que una cultura orientada al
conocimiento permite el éxito de proyectos, pues propicia ambientes en el que se valora la
apertura y confianza en momentos de dialogo, asi como se aprecia la flexibilidad y la innovacion,

entre otras buenas practicas.
Después del analisis realizado, se rechazan las siguientes hipotesis:

e HI:Laimplementacion de la estrategia basada en el conocimiento es un factor que influye

en la creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica.
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e H2: La cultura organizacional orientada al conocimiento es un factor que influye en la
creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica.

Respecto a los factores que no lograron formarse en el modelo, como “practicas de
recursos humanos que facilitan la comparticion y creacion de conocimiento” y “estructura
organizacional horizontal”, no es posible ahondar en estos desde el enfoque cuantitativo, dado
que segun el andlisis factorial realizado, no serian factores aplicables al caso de estudio. No

obstante, se brinda la informacion estadistica descriptiva de ambos factores en el Anexo I.
En base a lo mencionado anteriormente, se rechazan las siguientes hipotesis:

e H3: Las practicas de recursos humanos que facilitan la comparticion y creacion de
conocimiento son un factor que influye en la creacion del conocimiento en el Think Tank
Arena Publica.

e H4: Una estructura organizacional horizontal es un factor que influye en la creacion del

conocimiento en el Think Tank Arena Publica.

El modelo resultante del analisis factorial muestra que el factor de soporte de gestion del
conocimiento con significancia estadistica para la creaciéon de conocimiento de la Think Tank
Arena Publica es “tecnologias de la informacion” (IT). Esta se define como el grado en que las
herramientas y arquitectura de IT son utilizadas en la organizacion para la creacion e intercambio
de conocimiento y son suficientes para respaldar el trabajo diario. La influencia de las IT se da a
través de las fases de “externalizacion” y de “combinacién”. Ello se evidencia en los p-values
obtenidos. Por un lado, la relacion de IT a externalizacion muestra un p-value de 0,006; y por
otro, la relacion de IT a combinacion es de un p-value de 0,005, ambos con un grado de confianza

al 99%.

Respecto al factor, como se aprecia en la tabla 40, se observa que el 65.43% de los
encuestados menciona que siempre y casi siempre las IT brindan un adecuado soporte para las
decisiones de gestion y trabajo intelectual cotidiano. Solo un 23,46% opind que este respaldo
ocurre a veces, y un 11,11%, que nunca y casi nunca. Asimismo, el 58.02% de los encuestados
menciond que siempre y casi siempre la arquitectura de IT de Arena Publica es capaz de
compartir, datos, informacion, conocimiento y expertise con todos los grupos de interés presentes
en la cadena de valor extendida de la organizacion. En cambio, solo un 24.69% opind que esto
ocurre a veces, y un 17,28%, que nunca y casi nunca. En ese sentido, la mayoria de los encuestados
esta de acuerdo en que las IT son capaces de soportar las decisiones de gestion y el trabajo
intelectual y es capaz de compartir datos, informacion, conocimiento y expertise con los grupos

de interés.
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Asi, de acuerdo los resultados del analisis factorial y de la estadistica descriptiva, se
evidencian lo expresado por diferentes autores acerca de las IT: son un factor que brinda soporte
a la creacion de conocimiento puesto que admite la buisqueda, acceso, almacenamiento y
recuperacion de conocimientos organizacionales explicitos, pero también ayuda a la conexion
social, ayudando al intercambio y creacion de conocimientos (Alavi & Leidner, 2001; Roberts,
2000). En ese sentido, esta llega a ser un habilitador del conocimiento necesario para las
organizaciones. Cabe mencionar que, de acuerdo con autores como Joanne Roberts, las IT
facilitan, en mayor medida, la transmision del conocimiento codificado que la del conocimiento
tacito (2000). Esto se debe a que el conocimiento explicito o codificado, se puede “transmitir en
un lenguaje formal y sistematico” a diferencia del conocimiento técito, el cual, al presentar una
cualidad personal dificulta su formalizacion y comunicacién (Nonaka, 1994). El conocimiento
tacito, al ser propio de cada persona, sélo se revela mediante la accidn, el compromiso y la

participacion en un contexto especifico” (Nonaka, 1994).

Tabla 40: Estadistica descriptiva del factor “tecnologias de la informacion”

Casi A Casi

Descripcién Nunca : Siempre Media
Nunca veces siempre

(Considera que en la organizacion
las herramientas TIC son capaces de
soportar las decisiones de gestion y
el trabajo intelectual?

(Considera que en la organizacion la
arquitectura de las TIC es capaz de
compartir datos, informacion,

IT4 conocimientos y expertise con todos [6,17% [11,11%(24,69%(43,21% [14,81% 3,5
los grupos de interés presentes en la
cadena de valor extendida de la
organizacion?

IT3 3,70% |7,41% (23,46%|46,91% [18,52% (3.7

[Leyenda [0-15% [15-30% [30-45% [45-60% |

En base a lo anterior, se entiende que las IT aportarian en mayor medida en las etapas del
proceso de creacion de conocimiento que impliquen la codificacion y sistematizacion de
informacion, tales como las etapas de combinacion y externalizacion. Asi, en la externalizacion,
el conocimiento tacito se exterioriza, mediante la codificacion, para crear conocimiento explicito;
mientras que, en la combinacion, se sistematizan conocimientos codificados para crear nuevos

conocimientos explicitos (Nonaka, 1994).

En relacion con los Think Tanks, las IT son un instrumento necesario, ya que muchas de
las investigaciones requieren un software que contenga toda la informacion generada, asi también
una infraestructura que soporte el procesamiento e intercambio de datos. Por eso, como menciona

McGann (2020), las IT han sido una de las razones para el crecimiento y desarrollo de estas a
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nivel mundial. Ejemplo de ello es el caso de estudio del Think Tank The International Livestock
Research Institute (ILRI), donde el factor IT es una de las herramientas mas importantes para
facilitar el almacenamiento, intercambio y creacion de conocimiento (Ondari, 2006). Al utilizar
herramientas tecnoldgicas como softwares, repositorios (publicaciones y proyectos), bases de
datos compartidas y la union con espacios virtuales de encuentro entre investigadores, las

herramientas de las IT permitieron potenciar la generacion de conocimiento (Ondari, 2006).

En el caso de Arena Publica, las IT también representan un aporte importante a la creacion
de conocimiento. Esto se debe a que, como se menciond, el 65.43% de los encuestados indica que
siempre y casi siempre las I'T brindan un adecuado soporte para las decisiones de gestion y trabajo
intelectual cotidiano. Ademas, el 58.02% de los encuestados menciond que siempre y casi siempre
la arquitectura de IT de Arena Publica es capaz de compartir, datos, informacion, conocimiento y
expertise con todos los grupos de interés presentes en la cadena de valor extendida de la
organizacion. Algunos ejemplos de como las IT aportan a la creacion del conocimiento son las
bases de datos (proyectos, publicaciones y de consultores externos), boletines de convocatorias
de investigacion, un intranet, soporte general a los medios de comunicacion, entre otros. Después

del analisis realizado, se confirma la siguiente hipdtesis:

e HS5: las tecnologias de la informacioén que brindan soporte a los procesos de la
gestion del conocimiento son un factor que influye en la creacion del

conocimiento en el Think Tank Arena Publica.

En sintesis, luego de los resultados de analisis factorial y analisis estadistico descriptivo
de Arena Publica, se puede concluir lo siguiente sobre las hipotesis planteadas: se acepta la
hipotesis HS, y se rechazan las hipotesis H1, H2, H3 y H4. En la tabla 41, se puede observar, a

detalle, el estado de la validacion de dichas hipoétesis.

Tabla 41: Validacion de hipétesis planteadas en la investigacion

Hipotesis Descripcién Estado
La implementacion de la estrategia basada en el conocimiento es un factor que

Hl . . = : o Se rechaza.
influye en la creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica
La cultura organizacional orientada al conocimiento es un factor que influye en

H2 & d Y Se rechaza.

la creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica

Las practicas de recursos humanos que facilitan la comparticion y creacion de
H3 conocimiento son un factor que influye en la creacion del conocimiento en el |Se rechaza.
Think Tank Arena Publica

Una estructura organizacional horizontal es un factor que influye en la creacion
del conocimiento en el Think Tank Arena Publica

H4 Se rechaza.

Las tecnologias de la informacion que brindan soporte a los procesos de la
H5 gestion del conocimiento son un factor que influye en la creacion del|Se acepta.
conocimiento en el Think Tank Arena Publica.
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2. Analisis cualitativo

Luego de presentar sobre el analisis cuantitativo, se presentan los principales hallazgos y
analisis de la informacion recolectada cualitativamente a través de los grupos focales y las
entrevistas tanto a los investigadores como a los asistentes de investigacion de la organizacion.
Es asi que se encuentran categorias como (1) estrategia basada en conocimiento, (2) cultura
organizacional orientada al conocimiento (Knowledge-friendly), (3) tecnologias de la
informacion, (4) externalizacion y (5) combinacion. Finalmente, se presentan los resultados de

otras categorias encontradas en el analisis cualitativo.
2.1 Estrategia basada en el conocimiento

El principal hallazgo encontrado en esta variable es el siguiente: no existe una clara
definicion de la estrategia basada en el conocimiento. Esto se evidencia en que, en ambos focus y
en las entrevistas, no hubo un acuerdo en torno a las competencias generales que todo miembro
de la organizacion deberia poseer. Por dicha razon, tampoco se encontré un mecanismo de
medicion o de evaluacion de estas. La razon por la que no existe un consenso y lineamientos
establecidos en torno a ello se debe a que cada investigador aplica sus propios criterios en la
gestion de sus propios equipos de trabajo. Por ejemplo, cuando inician un proceso de seleccion
de algiin miembro adicional a su equipo, cada investigador contrata de acuerdo a sus necesidades

y de acuerdo a las competencias que cree necesita el nuevo miembro de su equipo.

No obstante, se rescata el consenso sobre ciertas competencias que los investigadores
valoran. Asi, en el primer focus, mencionaron que la habilidad investigativa, la capacidad de
sintesis y la curiosidad son las principales competencias que buscan en los nuevos miembros. Por
otro lado, en el segundo focus, expresaron su aprecio por la rigurosidad en la investigacion, la
tolerancia y la comunicacion. Estas competencias mencionadas fueron contrastadas con los
asistentes de investigacion quienes, en las entrevistas, resaltan las habilidades de manejo de
softwares para la investigacion, las habilidades investigativas y las habilidades sociales como
empatia y comunicacion. En ese sentido y de acuerdo a lo observado en cada grupo focal, asi
como en las entrevistas, es posible observar que la competencia mencionada por todos (de manera

tacita) son las habilidades investigativas y la comunicacion.

Por otro lado, de acuerdo con la teoria explicada en el capitulo dos (2), la estrategia
orientada a la gestion del conocimiento es visible en todo aquello que refleja el proposito de la
organizacion: mision y vision. Es asi como, en las entrevistas realizadas a los asistentes de
investigacion, se encontrd que ellos reconocen la mision y vision de la organizacion, pero no de

la misma manera en que lo comunica el Think Tank Arena Publica en su pagina oficial. De los
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tres entrevistados solo uno de ellos indic6 de forma precisa la mision y la vision de la

organizacion. Entonces, el entrevistado 3 dijo lo siguiente:

La mision de Arena Publica es producir informacion cientifica rigurosa de calidad para
que sirvan como insumo principal para el disefio de politicas publicas en el Peru y también
en América Latina y su vision es ser el centro de investigacion lider en Pertl y por otra
parte seguir aportando con informacion de calidad rigurosa y disefio de politicas publicas

en Pertu y en América Latina (comunicacion personal, 03 de enero, 2021).

Los entrevistados 1 y 2 no precisaron con exactitud la mision y vision de la organizacion.
En ambos casos, indicaron el rol de las investigaciones de Arena Publica para el fortalecimiento
de las politicas en el pais; no obstante, dejaron de lado el caracter riguroso de las mismas. El Think

Tank Arena Publica manifiesta su mision y vision de la siguiente manera:

Como mision, la organizacion se enfoca en el desarrollo de investigacion aplicada, la cual
debe ser base para las politicas publicas, tanto en el proceso de debate, disefio, ejecucion
y evaluacion de estas. Por otro lado, su vision esta orientada a mantener la excelencia
académica y su utilidad para el Estado Peruano en el disefio, ejecucion y evaluacion de

politicas publicas.

Esto evidencia una inadecuada comunicacion sobre el proposito de la organizacion y las
competencias que se necesitan para alcanzarlo. Por ello, se concluye que en el Think Tank Arena
Publica no se cuenta con una estrategia basada en el conocimiento, ya que los miembros aprenden
los lineamientos basicos de la organizacion por medio de su propia experiencia, pero no por un

esfuerzo institucional.
2.2 Cultura organizacional

En relacion a esta variable, se encontrd que la cultura organizacional de Arena Publica se
caracteriza por ser abierta al didlogo, orientada al aprendizaje y autoaprendizaje, aunque resistente
al cambio. Asi, en el primer focus, los participantes llegaron a estar de acuerdo con que la
organizacion es confiable y abierta al didlogo; mientras que en el segundo focus, ademas de estas
caracteristicas, afladieron que hay cierta flexibilidad en los plazos de entrega de avances. Sobre
ello, uno de los participantes comento lo siguiente: “le podemos poner un deadline al asistente,
pero si el asistente no cumplio con ese deadline por razones validas, lo podemos negociar” (26 de
octubre, 2020). Esto se ve soportado por la teoria de gestion del conocimiento, en el que las fallas
que se encuentran en el rango de lo razonable deben ser toleradas para promover una cultura de

accion y toma de riesgos (Yahya, S., & Goh, W. K., 2002) y dado que el proceso de creacion de
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conocimiento es inconsistente e impredecible, por lo que hay una posibilidad de que no se tenga

éxito (Robertson, M., & Hammersley, G.0.M., 2000).

Cabe recalcar que algunos participantes, pertenecientes a ambos focus, resaltaron que
habia cierta resistencia al cambio, asociada con la voluntad de no causar inestabilidad a partir de
muchos cambios organizacionales, y también porque la forma en que se toman las decisiones en
la organizacion requiere de un consenso de todos los miembros socios. Sobre la resistencia al
cambio, el comentario de uno de los participantes fue el siguiente: “hay un deseo de innovar, pero
si tu estds innovando constantemente también se puede generar escenarios de inestabilidad

entonces hay un desbalance” (participante del focus, 26 de octubre, 2020).

Respecto a los asistentes de investigacion entrevistados, estos caracterizan a Arena
Publica como una organizaciéon abierta al didlogo, orientada al empoderamiento y el
autoaprendizaje. El primero se observa en lo manifestado por el entrevistado 2 “no tengo
problema en comunicarme con ningun miembro de la organizacion. Creo que las relaciones en
Arena Publica se forman de buena manera. Hay buena disposicion de todos por construir estos
lazos, ya sea de amistad o de trabajo” (comunicacion personal, 03 de enero, 2021). Ademas,

resaltan la tolerancia ante los errores.

Asi, un entrevistado coment6 lo siguiente: “Yo creo que mi capacidad de redaccion no
era muy buena al principio y pues ha ido mejorando [...] él me ensefié un monton sobre redaccion
académica, me ha corregido y corregido [...]” (comunicacidén personal, 04 de enero, 2021).
Asimismo, es una cultura de empoderamiento porque los lideres permiten que los asistentes
lideren el desarrollo de las investigaciones: “me da mucha mas libertad a que yo proponga temas,
que proponga ejes de analisis y que desarrolle sola los marcos tedricos” (comunicacion personal,
04 de enero, 2021). En ese sentido, los investigadores senior, o principales, brindan, al inicio de
los proyectos, pautas generales sobre el proposito del estudio y mencionan algunos subtemas por
donde se puede empezar a investigar. A partir de ello, el asistente de investigacion se encarga del
proyecto y acude al investigador senior para realizar consultas puntuales. Muy alineado a estas
caracteristicas, el entrevistado 3 indicd que “en general [Arena Publica] es un espacio formativo”

(comunicacion personal, 04 de enero, 2021), en el que se impulsa el autoaprendizaje.

Esta capacidad de aprender autonomamente se debe a que los asistentes se sumergen en
la revision de la literatura para dar forma a sus investigaciones. Evidentemente, durante este
ejercicio, ellos aprenden a discernir entre la informacion valiosa o no. Dada la cantidad de
informacion encontrada, en la practica gestionan conocimiento. También, uno de los
investigadores que participd del focus menciono6 que, en su manera mas implicita, la organizacion

cumple de todas formas el rol de un centro de formacion: “los investigadores jovenes que llegan
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a nosotros, con poca 0 ninguna experiencia en investigacion y salen con una idea clara de qué

cosa es una investigacion” (26 de octubre, 2020).

De ese modo, se puede concluir que la cultura de Arena Publica posee caracteristicas
consideradas como adecuadas para brindar un soporte a la gestion de conocimiento, como lo es
la apertura al dialogo, la tolerancia ante los errores y el autoaprendizaje. Ademas, se encontrd una
subvariable de empoderamiento, la cual contribuye a la creacion de conocimiento en tanto el
investigador siga brindado una guia o monitoreo al asistente en cuanto a sus avances y esté

disponible para consultas.
2.3 Tecnologias de la informacion

El principal hallazgo sobre las tecnologias de la informacion fue que son herramientas
que brindan el soporte necesario al trabajo cotidiano de los investigadores y asistentes de
investigacion, aunque estas no reemplazan el beneficio de las interacciones sociales. En el primer
focus, se encontr6 que las herramientas de IT permiten a los investigadores almacenar y compartir
informacién de manera mas rapida, asi como reunirse virtualmente y no perder tiempo en los
desplazamientos. Sin embargo, también, mencionaron una critica respecto al uso de herramientas
IT: estas no pueden reemplazar las interacciones sociales. Los comentarios respecto al tema
fueron los siguientes: "[se usan herramientas como] Skype, Dropbox [plataforma para compartir
bibliografia, documentos], zoom” (26 de octubre, 2020), "[las IT permiten]compartir informacion
y avances" (26 de octubre, 2020), “[el beneficio de las IT es] el hecho de no perder tiempo,
desplazarnos a reuniones nos ayuda a enfocarnos mas y mejor, pero creo que hay ganancias y
pérdidas que no todas son evidentes" (26 de octubre, 2020) y "[con las IT] va a quedar el vacio

de la dimension de las habilidades blandas" (26 de octubre, 2020).

En el segundo focus, se encontrd que la IT, en Arena Publica, permite que la busqueda y
el analisis de informacion se de en tiempo real. Ademas, los desarrollos de las investigaciones se
volvieron mas sofisticadas debido al uso de nuevos programas para las bases de datos,
sistematizacion de informacion, para manejo de data cualitativa, para la elaboracion de mapas que
ayudan a utilizar la evidencia de forma mas efectiva, entre otros. Sin embargo, también se resalta
el hecho de que las herramientas IT no suplen la interaccion personal. Asimismo, detallan que es
complicado llegar a todos los grupos de interés, especialmente a aquellos en las zonas rurales del
pais; aunque mas por un tema de que dichas poblaciones no pueden acceder a tecnologias de la
informacién y comunicacion o al menos no son de calidad. Asi, un participante del focus expreso
lo siguiente: “[las IT] facilitan acceso a informacion bibliografica y de informacion sobre otros
investigadores, facilitan reuniones semanales, intercambio [pero] uno extrafia la posibilidad de

estar centrado en la mesa, con un café discutiendo durante largas horas y con largos argumentos
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que no son permisibles en algunos de estos medios y obviamente con todos los grupos de interés”

(26 de octubre, 2020).

Por otro lado, en las entrevistas, los asistentes también estuvieron de acuerdo en que las
herramientas de IT que les brinda la organizacion les permiten realizar sus trabajos
adecuadamente y que el uso de las mismas se incrementd por la pandemia. Los entrevistados
comentaron que emplean herramientas como computadoras, grabadoras y softwares de
investigacion (Stata, Atlas ti 'y ArcGIS). Si bien antes de la pandemia todo el trabajo se realizaba
en oficina, hoy, también es posible realizarlo desde casa ya que para realizarlo solo se necesita
una computadora. Asimismo, indicaron que cuando “todo era presencial tampoco [se necesitaba]
como ahora [para hacer] videollamadas o escribir por whatsapp [por ejemplo]. Esa es una de las

cosas que cambi6 por la pandemia” (comunicacién personal, 03 de enero, 2021).

Por lo mencionado anteriormente, se concluye que las herramientas de IT empleadas por
el Think Tank Arena Publica si brindan el soporte necesario para realizar el trabajo cotidiano. Sin
embargo, la sola dindmica remota ha dejado desplazado las interacciones sociales, que en este
tipo de organizaciones son esenciales. Esto se debe a que el flujo del conocimiento es mayor en
las interacciones cara a cara. Lo que se rescata de esta pandemia es que se ha revalorizado el uso
de las herramientas de TI y al eliminar gran parte de las interacciones sociales, los investigadores

se han vuelto mas productivos.
2.4 Externalizacion

La variable externalizacidon del modelo SECI es la segunda etapa del proceso de creacion
de conocimiento y describe la conversion del conocimiento tacito en conocimiento explicito. El
empleo de metaforas y analogias, y el intercambio de varias ideas son expresiones de la
externalizacion. En ese sentido, el hallazgo sobre esta variable fue que en el Think Tank Arena
Publica si se emplea metaforas y analogias, aunque no frecuentemente. Asimismo, el intercambio
de ideas ocurre de manera informal y no es diverso. Por lo tanto, la etapa de externalizacion se

desarrolla de manera no organizada y es limitada.

En el primer focus, los investigadores mencionaron que el empleo de metéaforas y
analogias depende del estadio de las investigaciones y del nivel de experiencia de la persona que
las emplea y de quien las recibe. Asimismo, en relacion al intercambio de ideas, se menciono que
si se presenta de manera multigeneracional e informal. Por un lado, las metaforas y analogias
suelen emplearse mads, si los investigadores son jovenes, pues se requiere explicar los conceptos
e, igualmente, su uso depende de la fase de ejecucion del proyecto pues al inicio se usa mas que
al final para uniformizar la compresion del fenomeno a estudiar, incluso entre aquellos miembros

de otra especialidad. Asi, lo menciona uno de los investigadores:
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“Yo diria incluso que cuando se hace la primera etapa que es la iniciacion de la
investigacion propiamente dicha, las metaforas también ayudan a conectar las ideas con
las personas que no necesariamente estan en el campo de especialidad pero que facilmente
ayudan a incorporar algunos matices que uno puede querer explorar en adicion a la vision
que uno suele tener o a partir del marco tedrico que uno tiene y los conceptos o juicios de
valor que pueden desprenderse de ese conjunto de ideas [...] (participante del focus, 26

de octubre, 2020).

Por otro lado, el intercambio de ideas se presenta en el ambito informal y ocurre entre los
investigadores y los asistentes. Sobre esto, uno de los investigadores menciona lo siguiente: “en
la pre-normalidad, era hablar nosotros en los pasadizos, en las escaleras y contarnos en qué
estamos y discutir cosas” (participante del focus, 26 de octubre, 2020), mientras que, para los
asistentes, “la manera de comunicarse es a través de un chat, un chat de asistentes, un WhatsApp.
Y ahi se comparten muchisimas cosas. Se comparten papers, codigos de Stata [...] es bien
dindmico” (participante del focus, 26 de octubre, 2020). Ademas, comentaron que "La gracia de
una comunidad como la [de Arena Publica] es que el intercambio es permanente, no formal,

horizontal y multigeneracional” (participante del focus, 26 de octubre, 2020).

En el segundo focus, se observd que los investigadores concuerdan que en que si se
emplea metaforas y analogias en el Think Tank. Esto se debe a que el uso de metaforas o analogias
es parte de la explicacion tedrica, aunque para algunos participantes “[...] los términos metaforas
y analogias son del discurso literario, mas bien se debe utilizar otros conceptos como los
ejemplos” (participante del focus, 26 de octubre, 2020). En el caso del intercambio de ideas, se
menciond que si existe un intercambio de ideas, pero no es muy diverso y ocurre en el ambito
informal. Esto se debe a que, por un lado, no existe diversidad de ideas sino mas bien
homogeneidad tal como lo menciona un investigador “Arena Publica es relativamente homogénea
[...] Somos mas similares porque le tenemos respeto al uso de evidencias. No obstante, en la
organizacion hay disposicion de didlogo” (participante del focus, 26 de octubre, 2020). Por otro
lado, el intercambio de ideas se presenta en el ambito informal debido a que, como se mencion6
en el focus, “se da en el pasillo, en el café, consultas de un investigador a otro, de un asistente a
otro. [existe] intercambio muy rico que se da de maneras no organizadas” (participante del focus,
26 de octubre, 2020). “También son claves los seminarios que realizamos incluso durante

pandemia para generar mas espacios de intercambio” (participante del focus, 26 de octubre, 2020).

Finalmente, se concluye de las entrevistas que si se emplean metaforas y analogias en
Arena Publica. Asimismo, el intercambio de ideas también ocurre, pero es mas diverso en equipos

de trabajo numerosos y en espacios mas formales como seminarios. Asi, las impresiones de los
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asistentes de investigacion sobre metaforas fue lo siguiente: “ayuda bastante que [...]Jden
ejemplos” (comunicacion personal, 03 de enero, 2021). Por otro lado, sobre el intercambio de
ideas, ellos comentaron que ocurren “conversaciones durante el desarrollo de las investigaciones
y espacios para argumentar a favor o en contra” (comunicacion personal, 03 de enero, 2021), asi
como que “en los seminarios habia una informacion rica, pero estaba orientada a un solo tema
[...] pero en general los seminarios si eran y son muy importantes [y] lo siguen siendo virtualmente
(comunicacion personal, 03 de enero, 2021)”. Ademas, “en la misma dindmica de trabajo en un
equipo de 10 personas hay un constante intercambio de ideas (incluso contrarias). Muy
enriquecedor” (comunicacion personal, 03 de enero, 2021). Por eso, se concluye que existe un
uso de metaforas y analogias, asi como intercambio de ideas en la Think Tank Arena Publica.
Estas subcategorias evidencian que existe externalizacion en la organizacion, aunque de manera

informal y limitada.
2.5 Combinacion

Otra de las variables del modelo SECI que se analizd cualitativamente fue la de
combinacion, la cual es la tercera etapa del proceso de creacion de conocimiento y se enfoca en
la sistematizacion del conocimiento explicito o codificado. Esto se evidencia a través del uso de
los manuales y medios de acceso a informacion. Asi, el resultado del analisis en la categoria de

combinacion es que el nivel de sistematizacion del conocimiento en Arena Publica es limitado.

En el primer focus, el principal hallazgo es que el uso de manuales es limitado debido a
que solo los procesos operativos (como recoleccion de informacion, p.e.) pueden ser codificados
mientras que es complejo sistematizar el desarrollo general de una investigacion. Asi, uno de los
investigadores comentd que “[se puede] generar un manual para ensefiar a una persona cOmo
hacer algo o para brindar pautas [...] pero la investigacion es un proceso de aprendizaje continuo
y son los resultados de aquella los que nos ayudan a seguir avanzando" (participante del focus, 26

de octubre, 2020).

Por otro lado, los medios de acceso a informacién juegan un papel importante, en tanto
permiten que se elaboren nuevos documentos a partir de documentos o bases de datos existentes.
De esa forma, los investigadores, para acceder a bibliografia usan dos medios: el internet y la
biblioteca de Arena Publica. En adicion, para la elaboracion de nuevos documentos o base de
datos, dado que lo realizan en equipo, emplean herramientas de trabajo y almacenamiento

compartido como el Dropbox.

En cuanto a las entrevistas por parte de los asistentes de investigacion, uno de los
comentarios fue “generalmente yo he conseguido todas las fuentes bibliograficas de internet

[aunque en pandemia] si necesité un libro fisico [y lo enviaron] de biblioteca” (comunicacion
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personal, 03 de enero, 2021). Asimismo, los asistentes, dependiendo de la forma de trabajo del
investigador para el que trabajan, crean nuevos documentos a partir de informacion técnica. Por
ejemplo, uno de los asistentes mencion6 que: “[realiza] sumillas de teoria de papers y luego se
entrega al investigador quien los emplea para crear el marco teérico” (comunicacion personal, 03

de enero, 2021).

En ese sentido y de acuerdo a los hallazgos, se concluye que la sistematizacion del
conocimiento, es decir, que la codificacion, en el Think Tank Arena Publica es limitado debido a
que existe un numero minimo de manuales de procesos de conocimientos codificados pues se
considera que la investigacion es un proceso en constante cambio y aprendizaje. Asimismo, el

principal medio de acceso de informacion es el internet y la biblioteca de la organizacion.
2.6 Variables Emergentes

En el andlisis cualitativo, se evidenciaron el hallazgo de otras variables que estan
relacionadas a factores de soportes de gestion de conocimiento y al modelo SECI. Asi, se encontro
informacion sobre practicas de recursos humanos y estructura organizacional, asi como sobre las
etapas socializacion e internalizacion del proceso de creacion de conocimiento segin Nonaka y

Takeuchi.

En primer lugar, se encontrd que la variable practica de recursos humanos cuenta con dos
subvariables, seleccion de personal y formacion. Asimismo, el hallazgo sobre esta variable es que
manifiesta un desarrollo limitado y no organizado. Esto se debe a que en el Think Tank Arena
Publica no se cuenta con un proceso de seleccion definido ya que la mayoria de sus miembros
provienen de redes de contacto de los investigadores principales. Asimismo, el proceso de
formacion ocurre de acuerdo al criterio de cada investigador principal y es principalmente
autoaprendizaje. Asi, los comentarios en el primer focus fueron: “a menudo como varios de
nosotros somos profesores por horas de las universidades, [entonces los nuevos miembros] son
exalumnos" (participante del focus, 26 de octubre, 2020), "otras veces vienen recomendados por

alguien" (participante del focus, 26 de octubre, 2020).

En el caso de la formacion, se menciond que esta se realiza "no necesariamente
ensefidandoles, pero si mostrandoles lo que yo aprendi de mi experiencia"(26 de octubre, 2020) o
de otro modo, comentaron: "les sugerimos algunas lecturas y vamos afinando de acuerdo a los
productos que quedamos y lo que nos van trayendo"(26 de octubre, 2020). Por otro lado, en las
entrevistas, se reafirmo que la seleccion de personal ocurre por medio de redes de contacto, pero
también por medio de convocatorias publicas. Asimismo, la formacion ocurre segln el criterio de
cada investigador principal y basicamente autoaprendizaje. Asi, los comentarios sobre la

seleccion fueron “entré por recomendacion” (comunicacion personal, 03 de enero, 2021), “sabia
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de la convocatoria porque habia un grupo de gedgrafos y un conocido que estaba trabajando con
la persona que buscaba un asistente de investigacion” (comunicacion personal, 03 de enero,
2021), entre otros. Por el lado de la formacion, se menciono que “[es de] bastante autoaprendizaje”
(comunicacion personal, 03 de enero, 2021) aunque “el investigador menciona algunos temas de
guia y [se continua] averiguando” (comunicacion personal, 03 de enero, 2021). En sentido,
“aprendes a hacer trabajando porque el trabajo de investigacion se va mejorando conforme vayas

trabajando y aprendes” (comunicacion personal, 03 de enero, 2021).

En segundo lugar, para la variable estructura organizacional, se identificoé dos
subvariables, el estilo de trabajo y la relacion investigador-asistente. Por un lado, se entiende
como estilo de trabajo a la manera en la que opera cada equipo de trabajo dependiendo de los
perfiles de los miembros que la componen. Asi, el hallazgo en el anélisis cualitativo fue que la
estructura organizacional del Think Tank Arena Publica permite un trabajo independiente en cada
linea de investigacion; es decir, cada equipo trabaja de acuerdo a como se ha ido acoplando las
diferentes formas de trabajo de los miembros. Es asi que, en este grupo de trabajo, es posible
encontrar a un lider, que es el investigador principal, y a los asistentes de investigacion, quienes
apoyan al lider con diversas tareas. Esto se ve reflejado en lo mencionado en las entrevistas:
“[existe] mucha dependencia entre los jefes y sus proyectos y sus asistentes...entonces cada jefe
tiene bastante autonomia y cada jefe decide por su cuenta algunas cosas con su asistente”
(comunicacion personal, 03 de enero, 2021). Por otro lado, la relacion investigador-asistente es
horizontal pues es una “relacién directa [y también con] otros miembros del proyecto”

(comunicacion personal, 03 de enero, 2021).

En tercer lugar, la variable socializacion, primera etapa del modelo SECI y en la cual
interactian los conocimientos tacitos de los miembros que participan en el proceso de creacion
de conocimiento, se identifico como subvariables el intercambio de ideas con miembros de la
organizacion y el intercambio de ideas con clientes o beneficiarios. De acuerdo a ello, el resultado
del analisis para esta variable sefiala que si ocurre socializacion en el Think Tank, pero su
desarrollo es espontineo y acontece en espacios informales; aunque, con los clientes o
beneficiarios, la socializacion si se realiza de manera mas consciente y con una finalidad para el
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conocimiento compartido. Esto se debe a que, como mencionaron los entrevistados, “el
intercambio de palabras es muy frecuente y generalmente se dan en las horas libres, [pero a veces
no se puede] terminar de desarrollar un tema, por ejemplo, son ideas que quedan al aire”
(comunicacion personal, 03 de enero, 2021); es decir, para el caso de intercambio de ideas entre
los miembros de Arena Publica, el intercambio de conocimientos tacitos, propios de cada persona,

sucede de manera espontanea. Por ello, no se genera un proposito para el conocimiento tacito

compartido. Por el lado del intercambio de ideas con clientes o beneficiarios, se menciono que
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“la conversacion final con el cliente o beneficiario final indica...si el estudio sirve o no”
(comunicacion personal, 03 de enero, 2021), lo cual permite constatar que este intercambio
procura un propoésito al conocimiento compartido, aunque esto depende del investigador que lo
realiza, dado que cada linea de investigacion trabaja de manera independiente. En ese sentido, los
conocimientos tacitos compartidos de investigador a cliente y viceversa “enriquece el
conocimiento generado en la organizacion pues se comprende la utilidad y el alcance que tendran

las investigaciones” (comunicacion personal, 03 de enero, 2021).

Finalmente, de la variable internalizacion, ultima etapa del modelo SECI y en la cual el
conocimiento explicito se interioriza y se convierte en conocimiento tacito de la persona que lo
recibe por medio del proceso de generacion de conocimiento, en el andlisis cualitativo, se obtuvo
como resultado que la internalizacion en Arena Publica ocurre de manera personal y es limitada.
Esto se debe a que, como mencionaron los entrevistados, los conocimientos aprendidos en la
organizacion se adquieren “con el tiempo” (comunicacion personal, 03 de enero, 2021). Por
ejemplo, “se sabe como integrar las metodologias [al] trabajo” (comunicacioén personal, 03 de
enero, 2021) y “[...] el trabajo de investigacion se va mejorando conforme vayas trabajando y
aprendes” (comunicacion personal, 03 de enero, 2021); es decir, los conocimientos son
internalizados mediante la practica y ejercicio del trabajo. Asi, se evidencia que la internalizacion

de conocimientos depende de cada miembro de la organizacion.
3. Analisis mixto (CUAN-cual)

El objetivo de este apartado es complementar las conclusiones arrojadas por el analisis
cuantitativo. Para ello, se profundiz6 en las variables del modelo ajustado a través de un analisis
cualitativo. Cabe recordar que para concretar dicho analisis se utilizaron dos técnicas de
recoleccion de informacion: entrevistas y focus group. A continuacion, se brindan las principales

conclusiones de las variables del modelo ajustado.
3.1 Tecnologias de la informacion, externalizacion y combinacion

Retomando las conclusiones del analisis cuantitativo, el factor de soporte de la gestion
del conocimiento Tecnologias de la Informacion llegd a obtener una significancia estadistica con
un grado de confianza aceptado (99%). Asi, en las encuestas, se observa que el 65,43% considero
que este factor siempre y casi siempre proporciona el soporte adecuado para la generacion del
conocimiento. Este resultado ha sido contrastado con los hallazgos del analisis cualitativo. En este
los participantes indicaron de manera general que las herramientas de tecnologias de informacion
proporcionadas por la organizacion les permitian dar continuidad a sus labores diarias, siendo la

principal de estas la produccion de investigacion.

106



Por otro lado, y respecto a las fases de la creacion del conocimiento, externalizacion y
combinacion, se encontré que ambos se encuentran soportados de manera directa por la IT. El
intercambio de ideas a través de las reuniones y el uso de metaforas son realizados a través de las
plataformas tecnologicas. Si bien estas herramientas no han sido desarrolladas por la propia
organizacion, los entrevistados coinciden que no hay necesidad de que la organizacion despliegue
una tecnologia particular, ya que el uso de este es basico. Muy alineado a lo anterior, la escritura,
codificacion y sistematizacion de las investigaciones son soportadas por las tecnologias utilizadas
hasta el momento. De hecho, las tecnologias que hoy se encuentran a libre disposicion han sido
de gran beneficio para la organizacién. Asimismo, tampoco es necesario una especializacion para
iniciar su uso. Cabe reconocer que, debido al contexto de salubridad, la pandemia, hoy el uso de
las herramientas tecnoldgicas se ha incrementado de manera exponencial. Sin la comprension de
este factor externo seria imposible comprender por qué la IT es un factor de soporte decisivo para

la generacion de conocimiento.

En ese sentido, se concluye que el factor tecnologias de informacion es uno de los factores
de soporte de gestion del conocimiento que influye en la gestion de conocimiento del Think Tank
Arena Publica; aunque, de acuerdo al analisis realizado de las encuestas, focus group y entrevistas,
el uso de las tecnologias de informacion en la organizacion es aun basico. Asi, las herramientas
tecnologicas empleadas son lo mas comunes. Por ejemplo, para el almacenamiento y
comparticion de conocimientos explicitos emplean el Dropbox y para el analisis de datos e
informacion utilizan Stata, ArcGis, Atlas ti. No obstante, de acuerdo a autores como Jonathan
Tanner, avizoran para el caso de los Think Tanks: [...] La capacidad de trabajar con datos ya no
se tratard solo de hojas de calculo [...] y modelos predictivos. Significara detectar patrones y
tendencias en la actividad humana, informados por una conciencia recién acufiada de la ubicacion,

el consumo y las estadisticas vitales de millones de personas (2020. pp. 28-29).

Por ejemplo, en el ultimo reporte del Global Go To Think Tank se evidencia que uno de
los retos fundamentales para los Think Tanks es el uso de la inteligencia artificial (MacGann,
2020). Es asi que ciertos Think Tanks en el mundo estan generando iniciativas relacionadas al big
data, blockchain o la inteligencia artificial para conectarse a realidades distintas, automatizar
procesos, levantar informacion importante de un sector de la poblacion, cruzar datos a nivel
mundial, optimizar sus gestiones, conseguir informacion a bajo costo, incrementar la agilidad ante
el cambio. Ante esta situacion, Arena publica puede seguir desarrollando el uso de las tecnologias

de informacion que emplea y por ende la gestion de conocimiento que realice.
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3.2 Implementacion de la estrategia basada en el conocimiento, externalizacion

y combinacion

La variable implementacion de la estrategia basada en el conocimiento, aunque
estadisticamente no posee un grado de significancia al 99%, no invalida su existencia en la
organizacion y su impacto en la creacion del conocimiento. Por esta razon se encuentra dentro del

modelo final ajustado.

Mediante el analisis cualitativo, se pudo ahondar en las posibles razones de esta falta de
significancia estadistica. Asi, se encontr6 que el Think Tank Arena Publica no ha implementado
una estrategia basada en el conocimiento, ya que, por un lado, no existe un esfuerzo institucional
por hacer visibles los lineamientos generales respecto al tema. Es asi como los miembros aprenden
los lineamientos basicos de la organizacion a partir de su experiencia en el trabajo cotidiano y en
la interaccion (del dia a dia) con el lider cercano se establecen parametros sobre sus funciones y

su desempefio.

En ese sentido, la informacion cualitativa permite dar una mejor interpretacion de los
resultados de la encuesta, Asi, por ejemplo, si bien esta arrojo que el 80,2% de los encuestados
percibe que en la organizacion se comprende cudles son los conocimientos y competencias mas
relevantes para la consecucion de los objetivos organizacionales, este dato podria responder mas
a una reflexion interna de cada miembro de la organizacion, mas que del resultado de una
comunicacion efectiva sobre estas por parte de la organizacion. Por otro lado, que el 44,44% de
los encuestados consideren que siempre y casi siempre se evallan sistematicamente el
conocimiento y las competencias de los miembros, puede ser un resultado que depende del estilo
de trabajo del investigador, puesto que no la organizacion no ha definido un sistema de

evaluacion.

En ese sentido y debido a que no existen lineamientos claros respecto a lo que se espera
y la manera en la que debe trabajar el equipo por linea de investigacion, la dinamica de trabajo
del lider y el asistente se establecen por acuerdos entre el investigador senior y el asistente. La
particularidad de cada equipo de trabajo limita el estudio de un lineamiento organizacional, ya
que no existe un de caracter general. No obstante, esto no puede ser visto de manera negativa,
porque un tipo de estructura de cercania entre lider y miembro permite un trabajo mas flexible,
dindmico y de monitoreo constante. Claro estd que la dindmica de creacion de
conocimiento ocurre al interior de los equipos de investigacion; no obstante, no es posible

determinar cual es la fase con mayor relevancia para la generacion de conocimiento.
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En sintesis, no existe una estrategia institucional basada en el conocimiento, lo que existe
son lineamientos individuales que dependen de cada investigador. El carecer de una vision
organizacional respecto al conocimiento no permite que el Think Tank mida su rendimiento en

términos de consecucion de metas.

3.3 Cultura organizacional orientada al conocimiento, externalizacion y

combinacion

La variable cultura organizacional orientada al conocimiento, segin el analisis
cuantitativo, no posee significancia estadistica al 99% pero esto no invalida su existencia en la
organizacion y su impacto en la creacion del conocimiento. Por esta razén se encuentra dentro del
modelo final ajustado. Este resultado se contrasto con lo hallado en el analisis cualitativo, el cual
los participantes sefialan que la cultura organizacional de Arena Publica posee caracteristicas
consideradas como adecuadas para brindar un soporte a la gestion de conocimiento, tales como
la apertura al didlogo, la flexibilidad y el autoaprendizaje. Ademas, la caracteristica del
empoderamiento de los asistentes de investigacion bajo una correcta guia o monitoreo periddico
permite que puedan gestionar mejor sus tiempos y aprender. No obstante, también hubo
participantes de los focus que mencionaron que existia cierta resistencia al cambio en la
organizacion. En esa linea, los resultados del analisis cualitativo van acorde con los resultados de
la encuesta. Sobre ello, el 90.3% de los encuestados opina que siempre y casi siempre se valora
la apertura y la confianza en la organizacion, el 80,25% percibe a la organizacion como una
institucion interesada en ser flexible y con deseo de innovar y el 91,35% considera que la
organizacion valora siempre y casi siempre que los miembros tomen la iniciativa de su propio

aprendizaje.

De lo mencionado anteriormente y lo fundamentado en la teoria con autores como
Handzic (2011), Davenport y Prusak (2001), Gold, Malhotra y Segars (2001), se refuerza la idea
de que una cultura orientada al conocimiento valora la apertura y confianza en momentos de
didlogo, asi como se aprecia la flexibilidad e innovacion. En ese sentido, se concluye que las
caracteristicas de la cultura organizacional del Think Tank Arena Publica podrian facilitar el
desarrollo de la gestion de conocimiento en la organizacion, aunque esto dependera si el Think
Tanks lo promueve de manera formal. Asi, al ser abierta al didlogo, permite el intercambio de
ideas, lo cual permite la externalizaciéon de conocimiento; sin embargo, el autoaprendizaje y el
empoderamiento presentes, no apoyados por una politica que promueva el intercambio o difusion
de conocimientos, podrian limitar la sistematizacion del mismo, segun la etapa de combinacion,
ya que el conocimiento generado permanece en la persona o el equipo que lo genera y solo se

difunde cuando es solicitado.
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APRENDIZAJES DE LA INVESTIGACION

Después de la interpretacion del andlisis completo, es necesario explicar algunos aspectos
para entender mejor el marco en que se obtuvieron los resultados y las limitaciones de la
investigacion. Se espera que estas reflexiones puedan ser tomadas en consideracion para futuros
estudios. Siguiendo la linea de lo expuesto, este apartado estara compuesto por dos secciones: la
explicacion de las razones por las que la data no se ajustd al modelo de Koloniari et al. y los

posibles factores a considerar en futuras investigaciones.

Respecto al primer punto, hay diversas razones por las cuales podria no haberse ajustado
la data al modelo en los analisis factoriales confirmatorios, y los cuales conllevaron, precisamente,
a la realizacion del analisis factorial exploratorio para optimizar y ajustar mejor el modelo a la
realidad de Arena Publica. Una de las razones podria ser el factor cultural, ya que se trata de un
cuestionario, que, si bien en su momento fue validado para el caso peruano, sigue tratandose de
un cuestionario que originalmente fue creado para ser aplicado en Grecia a un conjunto de
bibliotecas. Por tanto, ello podria haber incidido en la comprension de los items por parte de los

encuestados o podria no haber reflejado la realidad cultural del contexto peruano.

Por otro lado, también esta la diferencia en el tipo de organizacion en la cual se aplico el
cuestionario. Asi, el sujeto de estudio de la presente investigacion fue un Think Tank, que, si bien
comparte aspectos comunes con las bibliotecas, también tiene otras caracteristicas que la
diferencian de aquellas. Por ejemplo, en el tema de similitudes, ambas son no lucrativas y con un
enfoque importante en el conocimiento, por lo que el proceso de creacion de conocimiento de
Nonaka aplica para ambos casos en principio. No obstante, desde la mirada de otros autores de
gestion del conocimiento, las bibliotecas se consideran como organizaciones que se centran en el
proceso de almacenamiento y difusion de conocimiento, mientras que los Think Tanks, en la

creacion de este.

Asimismo, la composicion de los profesionales que pertenecen a ambas entidades son
distintas. Por ejemplo, en la muestra de miembros de bibliotecas de Grecia de Koloniari et al. se
observaron, mayoritariamente, profesiones de la carrera de Bibliotecas y Ciencias de la
Informacion, asi como de las Tecnologias de la Informacion. Por otro lado, Arena Publica se
encuentra conformado, principalmente, por profesionales de las Ciencias Sociales, en especial, de

Economia. Estos perfiles distintos de todas maneras afectan la comprension del cuestionario.

En cuanto al intervalo tipico de tamafio de muestra, hay que tener en cuenta que lo mas
comun y aceptado, para tamafos de muestra no probabilisticos, es entre 200 a 500 personas (Pope,

2002). No obstante, la muestra del presente caso de estudio fue de 81 personas, aunque estuvo

110



sustentado en que se trataba de una muestra probabilistica para un universo de 95 personas y que
el cuestionario inicial se aplico a una cantidad similar de profesionales en Grecia (91 personas).
Asimismo, se encontraron autores que mencionaban que era posible realizar un analisis factorial
con un minimo de 50 observaciones. A pesar de todo ello, es importante considerar que la cantidad

de personas encuestadas difiere de lo que usualmente se emplea para este tipo de analisis.

Respecto al segundo punto, durante el analisis de los datos e informacion de la parte
cuantitativa y cualitativa, emergieron nuevas consideraciones a tomar en cuenta para futuras
investigaciones: los sistemas de gobierno y los grupos de interés de los Think Tanks. Por un lado,
el sistema de gobierno hace referencia a la manera en la que se gestiona la organizacion. En ese
sentido, no solo basta con describir la composicion de la organizacion, sino también identificar a
los miembros claves para la toma de decisiones, es decir, aquellos que poseen mayor influencia.
De esa manera, se puede comprender mejor como este aspecto afecta a la gestion del conocimiento
y como se puede impulsar el mismo desde un enfoque estratégico. Cabe recordar que existen
diferentes tipos de Think Tanks, cada uno con una figura legal distinta, lo cual brinda mayores

lineas de investigacion para futuros estudios.

Por otro lado, en linea con lo anterior, es necesario realizar un mapeo de los principales
grupos de interés de la organizacion. Si bien la presente investigacion contemplé la realizacion
de entrevistas y focus grupales a determinados grupos de interés, tales como los investigadores
principales y los asistentes de investigacion, el recojo de las percepciones de los clientes finales
(grupos de interés externos) hubiese sido otro tema importante a abarcar de haber tenido mayor
disponibilidad de tiempo. Cabe sefialar que la presente investigacion tenia como objetivo principal
encontrar la relacion de los factores de soporte de la gestion de conocimiento con la creacion de
conocimiento, lo que implicaba mirar dentro de la organizacion. Asi, en futuras investigaciones
se podria profundizar en variables tales como los clientes finales (los donantes, el Estado), los
tomadores de decisiones de politica, entre otros grupos de interés, lo que habria permitido un
analisis mas integral de la gestion del conocimiento tanto para Arena Publica como para otros
Think Tanks. Algunas de estas dudas se podrian plantear en torno a los siguientes aspectos: el
impacto de las investigaciones aplicadas en los diversos grupos de interés, como gestionan sus
relaciones con las solicitudes de los clientes, como van modelando la investigacion durante los
entregables solicitados, como se va gestionando la creaciéon de conocimiento en la interaccion

entre los clientes y el equipo de investigacion, entre otros.

En sintesis, la presente investigacion, ha permitido el planteamiento de nuevas
oportunidades de investigacion en los Think Tanks de manera general, pero también de manera

especifica para el sujeto de estudio.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La realizacion de la presente investigacion tuvo como objetivo general analizar las
relaciones entre los factores de soporte de la Gestién del Conocimiento y el proceso de creacion
de conocimiento SECI mediante la aplicacion de una herramienta validada por cuatro expertos en
metodologia. Para ello, se plantearon cinco objetivos especificos: i) describir el proceso de la
creacion del conocimiento y los factores de soporte de gestion de conocimiento; ii) explicar qué
son los Think Tanks y cudl es su relacion con la creacion del conocimiento; iii) describir el
contexto de los Think Tanks en el continente latinoamericano y en Pert, asi como al sujeto de
estudio; iv) aplicar a los colaboradores del Think Tank Arena Publica la herramienta cuantitativa
propuesta por Koloniari et al. (2016) sobre los factores de soporte de la gestion del conocimiento
y el modelo SECI de creacion de conocimiento; y, v) describir la relacion entre los factores de
soporte de la gestion del conocimiento y el proceso de creacion de conocimiento de la Think Tank

Arena Publica.

Para ello, se plantearon cinco hipotesis que vinculan los factores de soporte de la Gestion
del Conocimiento con el proceso de creacion SECI, las cuales fueron examinadas mediante el
analisis factorial para confirmarlas o rechazarlas. Las hipotesis planteadas fueron las siguientes:
H1) la implementacion de la estrategia basada en el conocimiento es un factor que influye en la
creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica, H2) la cultura organizacional
orientada al conocimiento es un factor que influye en la creacion del conocimiento en el Think
Tank Arena Publica, H3) las practicas de recursos humanos que facilitan la comparticion y
creacion de conocimiento son un factor que influye en la creacion del conocimiento en el Think
Tank Arena Publica, H4) una estructura organizacional horizontal es un factor que influye en la
creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica, HS) las tecnologias de la informacion
que brindan soporte a los procesos de la gestion del conocimiento son un factor que influye en la
creacion del conocimiento en el Think Tank Arena Publica. A continuacion, se explicaran las

conclusiones que se obtuvieron a partir del analisis de la investigacion.
1. Conclusiones

El primer objetivo planted describir el proceso de la creacion del conocimiento y los
factores de soporte de gestion de conocimiento, del cual se concluye que si existe amplia
informacion tedrica que permite describir y analizar cada uno de dichos aspectos. Por el lado del
proceso de creacion de conocimiento, se encontré diversos modelos respecto a este tema; sin
embargo, para efectos de esta investigacion, se decidio elegir el modelo propuesto por Nonaka y
Takeuchi (1995) llamado SECI. Esto se debe principalmente a que dichos autores son reconocidos

por la contribucion de su modelo a la academia, el cual permitié una conceptualizacion de la
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gestion del conocimiento mas desarrollada. Para entender el modelo SECI los autores indican
sobre la existencia de dos tipos de conocimiento: tacito (no visible) y el explicito (visible);
asimismo, indican que el conocimiento se genera en un espacio organizacional, de equipo e
individual. La interacciéon entre ellos da como resultado cuatro fases: socializacion,
externalizacion, internalizacion y combinacion los cuales son las variables que componen el
proceso de creacion para los autores. Estas dimensiones han sido adoptadas como estandar para
explicar el proceso de la gestion del conocimiento, debido a la logica con la que han sido

presentadas, la cual se describe a detalle en el capitulo dos de la investigacion.

Por el lado de los factores de soporte para la gestion de conocimiento, también se encontrd
consenso respecto a cudles son los factores, aunque, en algunos casos, se mencionan con
diferentes denominaciones. En este caso, se optd por los factores propuestos en el modelo de
Koloniari et al. (2016), quienes presentan los factores sefialados por Kianto y Andreeva, (2014),
autores de prestigio en la academia. Ambos autores realizan una sintesis literaria sobre el tema,
producto de ella se determinan los factores de soporte de la gestion del conocimiento, los cuales
son implementacion de la estrategia basada en el conocimiento, cultura organizacional orientada
al conocimiento, practicas de recursos humanos que facilitan la comparticién y creacion de
conocimiento, estructura organizacional horizontal y tecnologias de la informacion que brindan
soporte a los procesos de la gestion del conocimiento. Se estudiaron estas variables, porque son
las mas representativas de acuerdo con los autores revisados; en el capitulo dos, se describe el
detalle de cada una de ellas. Respecto a la disponibilidad de referencias bibliograficas para el
marco teodrico, se encontraron estudios en torno a la gestion del conocimiento aplicado al sector
privado; sin embargo, la informacion sobre la aplicacion de este al sector no lucrativo y, en
especial, a las Think Tanks, es escaso. Cabe recalcar que, si bien se obtuvieron estudios de caso
sobre gestion del conocimiento en Think Tanks africanas, no se encontraron casos de estudios

sobre dicho tema en Think Tanks peruanas.

En cuanto al segundo objetivo, se buscéd explicar qué son los Think Tanks y cual es su
relacion con la gestion del conocimiento. Por un lado, se encontré amplia informacion respecto a
la conceptualizacion, tipologia y caracteristicas de los Think Tanks. En resumen, este tipo de
organizacion producen investigacion aplicada con impacto politico-social-econdémico previo un
analisis riguroso académico. Estas investigaciones generalmente son insumo para la toma
decisiones de los gobiernos o actores politicos. Es evidente que este tipo de organizaciones es
intensivo en conocimiento, de ahi que sea relevante la gestion del mismo. En muchos casos, la
gestion del conocimiento se da de manera espontanea; sin embargo, se hace necesario el uso de

los factores de soporte de conocimiento para potenciar el conocimiento existente.
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Asimismo, se ahondd en los desafios para los Think Tank y se indicd que gestionar
conocimiento es un reto pendiente. Esto se evidencio a partir de dos estudios de Think Tank
africanos los cuales presentaban bajos niveles de gestion del conocimiento (Steyn & Khan, 2008;
Muzondo & Ondari, 2015). En las organizaciones estudiadas, existia una percepcion negativa de
los miembros de la organizacion en torno al intercambio de conocimiento y existia dificultad para
encontrar la informacion y el conocimiento que se requeria. Parte de ello, se explico en base a
cuatro factores: ausencia de programas y politicas como parte de una estrategia institucional, una
cultura marcada por la competencia interna y la desconfianza; practicas de recursos humanos que
no incentivaba el intercambio de conocimiento y un bajo nivel de inversion en la infraestructura

y tecnologia de la informacion.

El tercer objetivo de la investigacion planted describir el contexto de los Think Tanks en
Latinoamérica y en el Perq, asi también describir al sujeto de estudio. Por un lado, se encontrd
que el surgimiento de los Think Tanks esta asociado a una respuesta ante el centralismo del poder
y de gobiernos autoritarios y el deseo de aportar, desde una mirada mas independiente, con
soluciones de politica publica en base a la investigacion. Si bien, la mayor concentracion se
encuentra en América del Norte y Europa (51%), se ha detectado un incremento en Sudamérica y

Centro américa en estos 5 afios (52%).

Para el caso peruano, los Think Tanks se han visto beneficiados a partir de una reforma
presupuestaria del 2007 en donde la investigacion basada en evidencia ha tomado mayor
relevancia para sustentar el gasto publico. Asi, el incremento de los Think Tank del 2015 al 2019
fue de 30%. Las tres organizaciones mas relevantes a partir del ranking son las siguientes: Instituto
de Estudio Peruano (IEP), Instituto Peruano de Economia (IPE) y Grupo de Analisis para el
Desarrollo (GRADE). Se explicé que todas ellas presentan dos grandes retos: (1) seguir siendo
referentes para la toma de decisiones de politicas publicas y (2) la diversificacion de su capital
humano. En cuanto a la descripcion de la Think Tank Arena Puablica, se explico sobre su historia,
mision, lineas de investigacion, equipo de investigadores, modelo de negocio y sobre sus procesos
de fortalecimiento institucional. Cabe sefialar que este Think Tank ha recibido un alto
reconocimiento a lo largo de su historia, que esta dirigido a impactar en todo el proceso de las
politicas publicas a través de estudios en ciencias sociales basados en evidencia que son

elaborados por investigadores de alto nivel.

Respecto al cuarto objetivo especifico, aplicar a los colaboradores del Think Tank Arena
Publica la herramienta cuantitativa propuesta por Koloniari et al. (2016) que relaciona los factores
de soporte de la gestion del conocimiento y el modelo SECI de creacion de conocimiento, se

concluye que si se cumpli6. Para ello, se utilizé el cuestionario del modelo propuesto por
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Koloniari et al. (2016), el cual cumpli6 con tres criterios propuestos: reconocimiento académico,
pertinencia con el objetivo del estudio y similitud con el sujeto de la investigacion. Asimismo,
dicho cuestionario fue traducido de inglés a espafiol con apoyo de un miembro bilingiie de la
organizacion y validado en contenido y forma por expertos en gestion del conocimiento y
miembros de la organizacion. Asi, el cuestionario traducido no tuvo mayores cambios y pudo ser

aplicado a la muestra de 81 personas.

Respecto al quinto objetivo, describir la relacion entre los factores de soporte de la gestion
del conocimiento y el proceso de creacion de conocimiento SECI en la Think Tank Arena Publica,
se concluye que las tecnologias de la informacion (IT) que brindan soporte a los procesos de la
gestion del conocimiento son un factor que influye en la creacion del conocimiento en el Think
Tank Arena Publica, confirmando asi la quinta hipdtesis de la investigacion. Esto debido a que la
significancia estadistica obtenida por dicho factor en relacion con las etapas de externalizacion y
combinacion fue de un p-value de 0,005 y 0,006 respectivamente y, por tanto, se confirmaron las

hipotesis con una significancia estadistica del 99%.

Asimismo, la data observada en la encuesta permite seflalar que 65.43% de los
encuestados opina positivamente respecto al soporte que brindan las herramientas IT en el trabajo
cotidiano de investigacion y administracion del Think Tank, y que un 58.02% piensa que estas
permiten también compartir datos, conocimiento y expertise entre los miembros de la
organizacion. Esto se evidencio en los hallazgos del analisis cualitativo, en los cuales los
participantes mencionaron que las IT permitian efectivamente dar continuidad a sus labores
diarias, en especial, a la producciéon de investigacion. A mayor detalle, la IT permite,
efectivamente, la diseminacion e integracion del conocimiento en Arena Publica, aunque su uso
extendido es basico, ya que las herramientas IT empleadas son de uso comiin y no a un nivel
avanzado de andlisis como tecnologias que analicen patrones o tendencias, las cuales se estan

empezando a realizar a través de la inteligencia artificial.

Respecto a los factores restantes sobre gestion del conocimiento, se concluye que las
hipotesis “implementacion de la estrategia basada en el conocimiento”, “cultura organizacional
orientada al conocimiento”, “practicas de recursos humanos que facilitan la comparticion y
creacion de conocimiento” y “estructura organizacional horizontal” son rechazadas. Por un lado,
los dos primeros factores si bien no alcanzan el nivel de significancia requerido para evidenciar
una relacion con externalizacion y combinacion, etapas del proceso de creacion de conocimiento,
si se encuentran en el modelo final. Como lo evidencio el analisis cualitativo, la presencia de estas
variables es parcial en la organizacion, pues, aunque se presentan aspectos positivos, no reinen

las caracteristicas suficientes para ser factores de soporte. Por otro lado, los ultimos dos factores
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no llegan a formarse en el analisis factorial exploratorio y, por tanto, no llegan a estar en el modelo
final. Como se explico en el apartado de reflexiones y aprendizajes, la data podria no haberse
ajustado al modelo, debido a diferencias culturales o de perfiles profesionales a los que iba
dirigido la encuesta inicialmente, lo que podria haber afectado la compresion de los items al

aplicarse a la realidad del sujeto de estudio, a pesar de haber sido validada.

Finalmente, el presente estudio contribuye a cerrar la brecha de conocimiento existente
en torno al proceso de gestion del conocimiento en Think Tanks. En especifico, esto se logra a
partir del analisis de los factores de soporte que influyen en el proceso de la creacion de
conocimiento a través del caso de estudio del Think Tank peruano Arena Publica. Asimismo, se
ha aportado a una mejor comprension del fendmeno a nivel de Peru, dado que la informacion
obtenida en la revision bibliografica corresponde a la gestion del conocimiento en Think Tanks
de Africa. Por otro lado, el estudio al brindar puntos de mejora en torno a la gestion del
conocimiento, aporta al fortalecimiento institucional que el Think Tank viene realizando desde su

participacion en el programa Think Tank Inititative.
2. Recomendaciones

A continuacion, se presentan las principales recomendaciones de la investigacion,
orientadas al sujeto de estudio y, por otro lado, recomendaciones para futuras investigaciones
alineadas al tema de gestion de conocimiento en 7Think Tanks. Siguiendo la linea de la
investigacion, las principales recomendaciones para el Think Tank Arena Publica se enfocan en

la gestidon del conocimiento y los factores que brindan soporte a su desarrollo.

La primera recomendacion esta enfocada a la implementacion de una estrategia basada
en el conocimiento. Por tanto, se sugiere a la organizacion considerar a la gestion de conocimiento
dentro del plan estratégico organizacional. De esta manera, al reconocerla como un eje principal,
se podran concretar acciones puntuales con el fin de cumplir estos lineamientos. Para la
implementacion de estos lineamientos, se debe concientizar y comprometer sobre la
incorporacion de este tipo de estrategia a partir de la evidencia generada en la investigacion.
Ademas, respecto a los tipos de estrategia, se sugiere implementar una estrategia de conocimiento
basada en la persona, ya que las TI actualmente soportan a la organizacion y debido a que la

persona es su activo mas importante.

A ello, se sugiere incluir la determinacion de competencias generales para el personal por
areay para lo cual se puede tomar como punto de partida algunas de las competencias que tuvieron
mayor consenso entre los participantes, como la habilidad académica. Ademas, se sugiere incluir

pautas para la evaluacion de estas, dado que permitira a los miembros saber lo que se espera de
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ellos. Estas evaluaciones podrian darse al término de los proyectos, a modo de un espacio de

retroalimentacion.

Sobre el factor “cultura organizacional orientada al conocimiento”, hubo un alto
porcentaje de encuestados (entre 80% y 90%) que valoraron de forma positiva a la organizacion.
Arena Publica es considera como una organizacion con apertura al didlogo, confianza y orientado
al autoaprendizaje. Se recomienda, comunicar estas caracteristicas de la organizacion como una
ventaja competitiva frente a otras organizaciones. Asimismo, se recomienda adoptar como valor
organizacional la “comparticion de conocimiento. De esa manera se podra atraer buenos talentos

que contribuyan a la creacion de conocimiento organizacional.

Asimismo, se confirmé que las tecnologias de informacion son el factor de soporte que
influye en la gestion de conocimiento del Think Tank Arena Publica, aunque su nivel de uso aun
es basico. En ese sentido, se ofrece a la organizacion algunas recomendaciones que impulsan la

gestion y el desarrollo de las tecnologias de informacion que emplean.

Primero, se considera importante realizar un mapeo de las necesidades sobre las
herramientas tecnoldgicas en la organizacion, especialmente en los equipos de investigacion. Esto
se debe realizar desde la parte de soporte técnico e incluso la introduccion de nuevas herramientas
tecnologicas que permitan un mejor desarrollo de las investigaciones. En segundo lugar, se
recomienda evaluar formas de integrar las bases de datos actuales de tal manera que se reduzca la
dispersion de informacion y que también sea de facil acceso para todos los miembros de la
organizacion. Finalmente, respecto al intercambio y creacion de conocimiento en la organizacion,
se recomienda fortalecer y profundizar dichos aspectos con herramientas tecnoldgicas que

incrementan el nivel de andlisis de los datos como la inteligencia artificial.

Por lo tanto, se sugiere a Arena Publica incorporar herramientas tecnologicas mas
sofisticadas con el fin de mejorar el procesamiento de la informacion y asi crear un mayor niimero
de investigaciones de calidad y en menor tiempo. Por ejemplo, Think Tanks en el mundo estan
generando iniciativas big data, blockchain o la inteligencia artificial para conectarse a realidades
distintas, automatizar procesos, levantar informacion importante de un sector de la poblacion,
cruzar datos a nivel mundial, optimizar sus gestiones, conseguir informaciéon a bajo costo,

incrementar la agilidad ante el cambio.

En cuanto a las recomendaciones sobre actividades sobre gestion del conocimiento, se
plantean algunas en base a las fases del proceso de creacion de conocimiento de Nonaka. Para la
fase de socializacion se estd considerando involucrar a los distintos miembros de los equipos de
trabajo en las actividades claves de la investigacion para exponerlos al know how del investigador

principal. Esto es especialmente importante en el caso de los asistentes de investigacion, los cuales
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suelen realizar mas trabajo de escritorio (revision de literatura y manejo de bases de datos), ya
que de esta manera podran estar presentes en espacios de creacion de conocimiento importantes,

como las reuniones de presentacion de avances con el cliente y en el trabajo de campo.

Para la fase de externalizacion, se recomienda implementar un programa adicional con
seminarios virtuales sobre temas de la actualidad. Actualmente existen seminarios externos
relacionados a la difusion de los hallazgos de las publicaciones de sus investigadores y también
existen otros internos sobre trayectorias profesionales de ex-asistentes de investigacion. En ese
sentido, el programa adicional de seminarios podria dirigirse al libre intercambio de
conocimientos sobre temas de la actualidad, tales como el proceso de las elecciones presidenciales
y congresales, conflictos sociales y reformas, entre otros, los cuales, de todas maneras, se
encuentra integramente relacionados con las lineas de investigacion. Otra actividad relevante a
considerarse es la creacion de espacios de sharings, que son sesiones de intercambio de
conocimiento especializado y voluntario entre miembros, que podria impulsar el interés de

algunos miembros sobre nuevos temas o profundizar sobre algunos ya conocidos.

Una tercera actividad sugerida es el establecimiento de cuotas de participacion y
gjecucion de proyectos con equipos mas grandes y de mayor interdisciplinariedad, para fomentar
una mayor convergencia de opiniones. Como explicaban los asistentes de investigacion, los
proyectos en los que participan son pequefios y sienten que su aprendizaje se enriquece mas
cuando estan expuestos a grupos mas grandes, ya que observan que hay mas de una solucion a un

mismo problema.

Una cuarta actividad a incluir son los cursos de capacitacion internos sobre softwares,
métodos de investigacion y temas especificos a cargo de investigadores y asistentes de
investigacion, pues hasta ahora solo hay cursos para el publico externo. Esta recomendacion
surgid de los mismos asistentes de investigacion, los cuales consideran que se podria realizar un
mapeo del tema a cubrir en el curso de capacitacion a través de un cuestionario. Estos cursos
podrian ser desarrollados y dictados por investigadores o asistentes de investigacion, dado su
expertise especifico y la experiencia de la mayoria en docencia o como asistente de docencia.
Todo este proceso de desarrollo podria ser soportado por el area de desarrollo de proyectos, que

tiene a su cargo el desarrollo de la linea académica para el publico externo.

Para la fase de combinacion, se sugieren dos actividades. La primera es relacionar al
equipo de TI con el area de investigacion para generar guias que brinden pautas para un soporte
técnico autonomo. Por otra parte, se recomienda realizar un mapeo de procesos clave que puedan

ser codificados en manuales y difundidos al interior. Un ejemplo de manual que se puede realizar
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es uno que englobe soluciones a los errores mas frecuentes al procesar data en un software

especifico.

En cuanto a la fase de internalizacion, se recomienda establecer como practica
institucional reuniones de cierre de un proyecto para reflexionar sobre lo aprendido y en qué se
puede mejorar. Ademas, también seria beneficioso que establezcan reuniones sobre avances de
proyectos de forma mas frecuente entre los investigadores y los asistentes de investigacion, ya
que estos ultimos comentaron que si bien aprecian el autoaprendizaje y el empoderamiento para
desarrollar de cierta forma la investigacion, también requieren de un mayor seguimiento y

retroalimentacion para comprender que estan realizando un buen trabajo.

Respecto a las recomendaciones para futuras investigaciones, se plantean dos. Por un
lado, se recomienda realizar una investigacion exploratoria para determinar un modelo que logre
capturar la dindmica de la gestion del conocimiento en las Think Tanks en Peru, debido a los
particulares que son. Por otro lado, se recomienda considerar un andlisis por grupos, en especial,
entre el personal administrativo y de investigacion, para asi generar soluciones mas acordes con

las necesidades especificas de ambos grupos.

Respecto a las recomendaciones para futuras investigaciones, se sugiere ahondar en
variables como el sistema de gobierno y los grupos de interés. Por el lado del sistema de gobierno,
entender la figura legal de la organizacion permitiria comprender como se toman las decisiones y
como se podria generar un plan para integrar la gestion del conocimiento en la organizacion. Asi,
en el Think Tank Arena Publica, por tener una figura legal de asociacion, las decisiones que se
tomen deben ser aprobadas por la asamblea, que estd compuesta en una gran parte por los
investigadores que actualmente trabajan en la organizacion. Dicho de otra forma, se requiere del
compromiso y del consenso de los investigadores para llevar a cabo cambios importantes que
mejoren la eficiencia y la eficacia en la organizacion, y por lo cual es importante generar los
cambios con el respaldo y compromiso de aquellos miembros que mayor aceptacion, confianza y

respeto tienen en la organizacion.

En esa linea, otro tema de investigacion interesante podria ser el papel del area
administrativa en el soporte de la gestion del conocimiento. En la presente investigacion, si bien
en el enfoque cuantitativo se recogieron las percepciones sobre la gestion del conocimiento desde
el area de investigacion y de administracion, desde el enfoque cualitativo solo se profundizo en

dichos temas desde la perspectiva del area de investigacion.

Por ultimo, recomendamos que se tome en cuenta la realizacion de una investigacion
exploratoria sobre los factores organizacional que influyen en el proceso de creacion del

conocimiento en Think Tanks peruanos. De esta manera, se estard contribuyendo con insumos
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para la creacion de un modelo que explique la relacion entre ambos temas y que permita un mejor

ajuste con la realidad de dichas organizaciones en el territorio peruano.
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ANEXOS

ANEXO A: Desarrollo teorico sobre conocimiento

Tabla Al: Conceptos de conocimiento

Autor

Nonaka y Takeuchi (1995)

Conceptualizacién ‘

Concibe al conocimiento como un proceso humano dindmico de
justificacion de la creencia personal en busca de la verdad. Esta
concepcion destaca la naturaleza activa y subjetiva del conocimiento,
representada en términos de compromiso y creencias enraizadas en los
valores individuales.

Venzin et al. (1998)

Concibe al conocimiento bajo el paraguas: la cognitiva, la conexionista
y la constructiva. La epistemologia cognitiva considera la identificacion,
recogida y difusion de la informacién como la principal actividad de
desarrollo del conocimiento. Entendiendo al conocimiento como
representaciones del mundo, y siendo la tarea de los sistemas cognitivos
la representacion del mundo con la méaxima precision. Los enfoques
cognitivos equiparan el conocimiento a la informacién y los datos.

Kogut y Zander (1996)

Representantes de la corriente epistemoldgica.

La epistemologia de las conexiones considera que las organizaciones
son redes basadas en las relaciones y conducidas por la comunicacion.
Se centran en las relaciones y no tanto en los individuos o el sistema
entero. Una red se caracteriza por el numero de conexiones, el
dinamismo de los flujos de informacion y la capacidad para almacenar
informacion. Las reglas de estas conexiones forman una parte esencial
del conocimiento.

Brown y Duguid (1998)

Estos autores defienden que el conocimiento es facilmente generado
cuando se trabaja conjuntamente, siendo este fenomeno denominado
comunidades de practica. A través de la practica, una comunidad
desarrolla una comprension compartida sobre lo que hace, como lo hace
y como se relaciona con las practicas de otras comunidades de practica.
De esta forma, el know how comprende la habilidad para poner al know
that en practica. Por otra parte, el know how es importante a la hora de
convertir el conocimiento en operativo.

Teece (1998)

apoya la concepcion de que el conocimiento esta presente en multitud
de depositos individuales y colectivos y adopta distintas formas, y que
la diversidad de formas y depositos hace posible que la empresa pueda
desarrollar distintas capacidades. De esta forma, entiende que, aunque el
conocimiento estd arraigado en la experiencia y habilidades de las
personas, las empresas facilitan una estructura fisica, social y de
asignacion de recursos, que permiten que el conocimiento dé lugar a las
capacidades.

Bueno (2000)

Destaca la importancia y la amplitud conceptual del conocimiento
organizacional, puesto que concibe a la organizaciéon como un sistema
social compuesto por personas, con sus actitudes y valores, sus
conocimientos y capacidades, y por un conjunto de relaciones personales
y grupales que se producen en su seno

Tsoukas y Vladimirou (2001)

El conocimiento es la capacidad individual para realizar distinciones o
juicios en relacion con un contexto, teoria o a ambos
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ANEXO B: Caracteristicas generales de cuestionarios propuestos para la investigacion

Tabla B1: Caracteristicas generales de cuestionarios propuestos para la investigacion

N° de citados del

. N° de N° de e x A quiénes se
.Tltul? de.l’a citados del Afo| Autor citados Autor base fie gestlon del autor.l,)ase de Universidad Variables aplicaria dicha
investigacion . conocimiento gestion del .

estudio del autor N herramienta?
conocimiento
- Knowledge
Strategy
Implementation
- Organisational
Koloman Koloniari Nonaka Ikujiru Nonaka I. (10394) Culture
Fact fecti , Maria [M. (21) & & Human Resource
actors affecting .
— - National and Management
Takeuchi Hirotaka, 1995  |Takeuchi H. (97 .
know;{edg.e 4 2016 Vraimaki |Vraimaki | o oo DTORKa, akeuchi H. (97) Kapodistrian Practices Investigadores
creation in , Eftichia [E. (202) . . . University of - Organisational de todo nivel
academic Kianto Aino Kianto A. (1330) Athens. Greece | Structure
libraries Fassoulis |Kostas F. | & ’ - Information
_Kostas |(29) Andreeva Tatiana, 2014 |Andreeva T. (618) Technology
- Socialisation
- Externalisation
- Combination
- Internalisation
Creacion,
conversion,
facilitacion y
i .. - Socialisation
espacios del Alejandr Nonaka Ikujiru Nonaka I. (10394) isati
conocimiento: . . - Externalisation Toda la
. 4 20160 Garcia |6 & & Takeuchi H. - . L,
las aportaciones Garnica Takeuchi Hirotaka 97) - Combination organizacion
de Ikujiro - Internalisation
Nonaka a la
teoria
organizacional
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Tabla B1: Caracteristicas generales de cuestionarios propuestos para la investigacién (continuacion)

Titulo de la

investigacion

N° de

citados del | Afio Autor

estudio

N° de
citados
del autor

Autor base de gestion del

conocimiento

Nonaka Ikujiru

Ne° de citados del
autor base de
gestion del
conocimiento

Universidad

Variables

JA quiénes se
aplicaria dicha
herramienta?

&
“Ba" as a Takeuchi Hirotaka Nonaka I. (10394)
determinant of & Takeuchi H. - Socialisation
salegforce Nonaka, Ikujiru & Konno, [(97) - Externalisation
Gifecivenai Noboru - Combination
an empirical Konno N. (4434) - Internalisation
asse;smbe ';t @i B Graham, Ann & Pizzo, London -Innovation I oad
appHicabiily ox s 2001|3e00et 15338 [Vincent Graham A.B.  |Guildhall _Ability to cope with | [ estigadores
e Roger o de todo nivel
Nonaka- (1097) University, UK [change
Takeuchi model Woodman, Richard et al. -Bureaucracy
40 the Pizzo V. (58) -Reward systems
management of Despande R. & Webster -Knowledge sharing
e Woodman R. W. -General
selling function Wilkstrom & Normann (1843)
Kohli & Jaworski
Questions in Strategic questions
knowledge ) .. Organizational
) Uit Nonaka Ikujiru Nonaka I. (10394) . :
Z’e‘j’;’:iie”;’g' 592 1999|Beijerse, [512 & & Takeuchi H. |- o I‘;ivrfcsi“ga‘i‘gsores
concepfualising Roelof P Takeuchi Hirotaka ©7) quse;utior?s P P
a phenomenon Output
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Tabla B1: Caracteristicas generales de cuestionarios propuestos para la investigacién (continuacion)

Titulo de la

investigacion

Knowledge
creation and

| flexibility of
distribution of
information

N° de
citados del | Afio
estudio

39 2012

Autor

Antonio
Mihi
Ramirez,

Victor
Jesus
Garcia
Morales

Daniel
Arias
Aranda

N° de
citados
del autor

Antonio
Mihi
Ramirez
(76)

Victor
Jests
Garcia
Morales
(2631)

Daniel
Arias
Aranda
(562)

N° de citados del

Autor base de gestion del autor base de

conocimiento

Nonaka Ikujiru
&

Takeuchi Hirotaka

Koste & Malhotra, 1999

gestion del
conocimiento

Nonaka I. (10394)
& Takeuchi H.
o7

Malholtra (12593)

Universidad

Universidad de
Granada

Variables

- Socialisation

- Externalisation
- Combination

- Internalisation
-Flexibility of
distribution of
information
-Organizational
performance

JA quiénes se
aplicaria dicha
herramienta?

Investigadores
de todo nivel

132




ANEXO C: Cuestionario aplicado a los miembros del Think Tank
Arena Publica

Gestion del conocimiento en la organizacién

Estimado(a):

Somos estudiantes de la Facultad de Gestion de la PUCP y estamos realizando una investigacion sobre la
gestion del conocimiento en Think Tanks; por tal motivo, se ha elegido a la organizacion como sujeto de
estudio. En ese sentido, el fin de la presente encuesta es recoger la percepcion de los integrantes de la
organizacion respecto a la forma en que se gestiona el conocimiento actualmente en la organizacion. Ello
permitira cumplir con el objetivo principal de la investigacion: "analizar la relacion entre los factores de
soporte de la Gestion del conocimiento y el proceso de creacion de conocimiento SECI en la organizacion”

Para ello, es necesario precisar los siguientes conceptos:

1. Conocimiento: mezcla de experiencias, valores, informacion y <saber hacer> que sirve de marco para
la incorporacion de nuevas experiencias e informacion. Es util para la accion.

2. Conocimiento tacito: abarca las ideas e intuiciones valiosas y subjetivas, que resultan de la experiencia
de las personas. Es dificil de expresar formalmente en su totalidad y se transmite mejor con el ejemplo y
la demostracion.

3. Conocimiento explicito: conocimiento expresado formalmente y compartido con facilidad en forma de
data, manuales, entre otros.

4. Gestion del conocimiento: proceso estratégico que busca aprovechar el conocimiento tacito y explicito
a través de la interaccion constante entre los individuos de la organizacion para la mejora continua de los
procesos organizacionales.

5. Factores organizacionales de soporte a la gestion del conocimiento: las tecnologias de la informacion y
la comunicacién (TIC), las practicas de recursos humanos, la cultura y la estructura organizacional.

Garantizamos que la informacion brindada serd empleada solo para fines de la investigacion. Agradecemos
su participacion en la realizacion de la encuesta.

Atte. Evelyn Aguilar, Lisset Barzola y Yesenia Llanos

Instrucciones: marque la opcidon que se acomode a su rango de evaluacion

Casi A Casi

Enunciados Nunca . Siempre
nunca veces siempre

(Considera que en la organizacion existe una
comprension del conocimiento central (core
knowledge) de la organizacion? Se entiende por
conocimiento central o core knowledge a aquel
1 conocimiento que es critico para el logro de la
meta de la organizacién y el cumplimiento de su
estrategia. Es la base para el desarrollo de los
productos o servicios principales de la
organizacion.

(Considera que en la organizacion se comprenden
) cuales son los conocimientos y competencias mas
relevantes para la consecucion de los objetivos
organizacionales?

(Considera que en la organizacidon se evaltian
sistematicamente el conocimiento y las
competencias de los miembros de Ia
organizacion?
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ANEXO C: Cuestionario aplicado a los miembros del Think Tank
Arena Publica (continuacion)

Casi A Casi

Enunciados n . Siempre
nunca veces siempre

(Considera que en la organizacion se compara el
4 conocimiento estratégico con el de otras
organizaciones similares?

(Considera que en la organizacion se reconoce
5 explicitamente el conocimiento como un
elemento clave en la planificacion estratégica?

(Considera que en la organizacion existe una
estrategia  definida para  desarrollar el

6 = . .
conocimiento y competencias de los miembros de
la organizacion?

7 (Considera que en la organizacion se valora la
apertura y la confianza?

3 (Considera que en la organizacion se valora la

flexibilidad y el deseo de innovar?

(Considera que en la organizacion son altamente
9 valorados los miembros que toman la iniciativa de
su propio aprendizaje?

(Considera que en la organizacion se valora

10 ) . .
compartir las lecciones aprendidas?
11 (En la organizacion las lecciones aprendidas
(exitosas y no exitosas) se consideran valiosas?
12 (Considera que en la organizacion se promueve la
colaboracion entre varias unidades?
(Considera que los miembros de la organizacion
13 interactiian informalmente entre si y de manera

frecuente?

(Considera que en la organizacion los didlogos
14 abiertos son comunes entre los miembros de alto
rango y aquellos de menor rango?

(Considera que en los proyectos de la
organizacion se conforman equipos con
habilidades y experiencia en diversos campos de
investigacion?

15

(Considera que en la  organizacién
16 frecuentemente se conforman equipos 'y
proyectos interdisciplinarios?

(Considera que en la organizaciéon se delimitan
17 las funciones de cada miembro de la organizacion
adecuadamente?

(Considera que en la organizacion se recompensa
18 el intercambio de conocimientos con incentivos
monetarios?
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ANEXO C: Cuestionario aplicado a los miembros del Think Tank
Arena Publica (continuacion)

Casi A Casi

Enunciados . Siempre
nunca veces  siempre

(Considera que en la organizacion se recompensa el
19 intercambio de conocimientos con incentivos no
monetarios?

(Considera que en la organizacion se recompensa la
20 creacion de conocimiento con incentivos
monetarios?

(Considera que en la organizacion se recompensa la
21 creacion de conocimiento con incentivos no
monetarios?

(Considera que en la organizacion el intercambio de
22 conocimientos es un componente en la evaluacion
de desempeiio de los empleados?

(Considera que en la organizacion se utilizan
tecnologias para facilitar el intercambio de nuevas
ideas o conocimientos entre los miembros de la

23 T . .
organizaciéon (por ejemplo: intranet de la
organizacion, internet, correo  electronico,
videollamadas, ;entre otros)?
(Considera que en la organizacion los sistemas y
herramientas de gestion del conocimiento son
24 ampliamente aceptadas, monitoreadas y

actualizadas? (Ejemplo: repositorio institucional de
publicaciones, base de consultores externos, sistema
institucional de proyectos, entre otros).

(Considera que en la organizacion las herramientas
25 TIC son capaces de soportar las decisiones de
gestion y el trabajo intelectual?

(Considera que en la organizacion la arquitectura de
las TIC es capaz de compartir datos, informacion,
26 conocimientos y expertise con todos los grupos de
interés presentes en la cadena de valor extendida de
la organizacion?

(Considera que en la organizacion las TIC son

2 . e
7 suficientes para soportar el trabajo diario?

(Cual de las siguientes herramientas de gestion de
conocimiento utiliza al menos una vez por semana
para realizar sus actividades? Puede marcar mas de
una opcion.

-Intranet

-Sistema de proyectos de Arena Publica
-Repositorio institucional de publicaciones

-Base de datos de fuente primaria de proyectos
pasados de la organizacion

-Sistema de indicadores de actividades académicas
y de incidencia politica de los investigadores de
Arena Publica

-Base de consultores externos

-Directorio de contactos de la organizacion
(contactos con otras entidades)

-Boletin de convocatorias

28
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ANEXO C: Cuestionario aplicado a los miembros del Think Tank
Arena Publica (continuacion)

Casi A Casi

Enunciados n . Siempre
nunca veces siempre

(En la organizaciéon se considera importante la
29 recopilacion de informacioén sobre los servicios
brindados?

(En la organizacion se considera importante
30 compartir experiencias con los clientes o
donantes?

(En la organizacion se considera importante el

31 o L L
dialogo con otras organizaciones similares?

(En la organizacion se considera importante el
descubrimiento de nuevas estrategias y
32 oportunidades, tanto internas como externas, a
partir de las reflexiones internas de sus
miembros?

(En la organizacion se considera importante
generar un ambiente de trabajo que permita
comprender el oficio y el expertise de sus
miembros?

33

(En la organizacion se considera importante usar
didlogos creativos para la transmision de
conocimientos al interior de la organizacion? *Se
entiende por didlogos creativos la manera como
se comunican los conocimientos (uso de
ejemplos, imagenes, graficos, infografias, etc.)

34

(En la organizacion se considera importante usar

35 . . . .
el pensamiento deductivo e inductivo?

(En la organizacion se considera importante el
uso de metaforas y/o analogias en los dialogos
para mejorar la comprension y creacion de
conceptos?

36

(En la organizacion se considera importante el
37 intercambio de diversas ideas y didlogos entre los
miembros de la organizacion?

(En la organizacion se consideran importantes las
38 aproximaciones personales que cada miembro
pueda tener sobre un determinado tema?

(En la organizacion se considera importante la
39 planificacion de estrategias empleando el
conocimiento internacional actual?

(En la organizacion se considera importante la
elaboraciéon de manuales o guias a partir de la

40 - ;
revision de documentos internos sobre los
diferentes procesos de la organizacion?

41 (En la organizacion se considera importante

contar con data organizada?
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ANEXO C: Cuestionario aplicado a los miembros del Think Tank
Arena Publica (continuacion)

Casi A Casi

Enunciados Nunca . Siempre
nunca veces siempre

(En la organizacion se considera importante la
elaboracion de documentos mediante la
recopilacion de cifras de gestion e informacion
técnica?

4

(En la organizacion se considera importante el
43 aprendizaje de nuevos conceptos tanto internos
como externos?

(En la organizacion se consideran importantes las
actividades de trabajo interdisciplinario entre las
diferentes areas o lineas de investigacion de la
organizacion?

44

(En la organizaciéon se considera importante
45 compartir nuevos valores e ideas con los miembros
de la organizacion?

(En la organizacién se considera importante la
formacion de equipos pilotos para conducir

46 . .
experimentos y compartir los resultados con todas
las areas de la organizacion?
(En la organizacion se considera importante
47 compartir y hacer comprender la vision de gestion

de la organizacion a través de las comunicaciones
con los miembros de la organizacion?

(En la organizacion se considera importante
48 comparar las practicas de la organizacion con las
de otras organizaciones similares (benchmarking)?
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ANEXO D: Estadistica descriptiva

Tabla D1: Nivel de educacion de los colaboradores del area de investigacion

Tipo de rol

Nivel de

o Frecuencia Porcentaje
educacion

Nivel de Educacion de los

Listados segiin
jerarquia

. . .. Doctorado 11 100,00%
investigadores principales
. . . . Doctorad 1 14,29%

Nivel de Educacion del investigador octorado °
I Maestria 6 85,71%

Maestria 1 25,00%
N1.Vel de Educacion del investigador Licenciatura | 25.00%
asistente

Bachillerato 2 50,00%

Licenciatura 8 42.11%
Asistente de investigacion Bachillerato 10 52,63%

Estudiante 1 5,26%

Bachillerato 6 66,67%
Nivel de Educacion de los practicantes

Estudiante 3 33,33%

Licenciatura 2 50,00%
Nivel de Educacion de apoyo del Bachillerato 1 25,00%
proyecto

T’1tu¥a010n 1 25.00%

técnica

Licenciatura 3 75,00%
Nivel de Educacion del consultor

Bachillerato 1 25,00%
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Tabla D2: Descripcion de las lineas de investigacion en Arena Publica

Numero de Investigadores

Lineas de investigacion en Arena Publica Principal Secundaria Terciaria
Educacion y aprendizajes 24 6 15
Metodologias de investigacion y evaluacion de politicas y 6 14 3
programas
Empleo, productividad e innovaciéon 5 2 3
Etnicidad, género, ciudadania y derechos 5 10 7
Pobreza y equidad 5 10 1
Recursos naturales, industrias extractivas y conflictos sociales 3 0 4
Urbanizacion y ciudades sostenibles 3 0 0
Desarrollo rural y agricultura 2 8 1
Salud y nutricion 1 3 1
Reforma del Estado e instituciones publicas 0 1 5

139



ANEXO E: Primer analisis factorial confirmatorio (AFC)

Figura E1: Modelo final de Koloniari et al. aplicado a Arena Publica
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Figura E2: Modelo final de Koloniari et al. aplicado a Arena Publica después de la
reduccion de items.
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ANEXO F: Segundo analisis factorial confirmatorio (AFC)

Tabla F1: Tabla comparativa de factores e items entre el modelo planteado inicialmente

por Koloniari y el modelo final que obtuvo Koloniari para su propio caso de estudio

Modelo planteado inicialmente por Koloniari et al.

Modelo final de Koloniari et al.

Factor ftems Factor ftems
Implementaciéon de una estrategia|STRALI Implementacion de una estrategia[STRAI1
basada en el conocimiento (STRA) basada en el conocimiento (STRA)
STRA2 STRA2
STRA3 STRA3
STRA4 STRA4
STRAS STRAS
STRA6 STRA6
Cultura organizacional knowledge-|CULI1 Cultura organizacional knowledge-|CULI1
riendly (CUL riendly (CUL
friendly (CUL) CUL2 friendly (CUL) CUL2
CUL3 CUL3
CUL4 CUL4
CULS CULS
CUL6 -
Practicas de RRHH que facilitan la|HRM1 Motivacion intrinseca (INTR) -
transferencia de  conocimiento
(HRM) HRM2 HRM2
HRM3 -
HRM4 HRM4
HRMS5 HRMS5
Estructura organizacional horizontal [STRU1 Estructura organizacional basada|STRUI1
(STRU) en la comunicacion abierta
STRU2 (OPEN) STRU2
STRU3 Estructura organizacional basada|STRU3
en equipos (TEAM)
STRU4 STRU4
STRUS -
Tecnologias de la informacién (IT) |IT1 Tecnologias de la informacion (IT) [IT1
1T2 1T2
IT3 IT3
IT4 IT4
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Tabla F1: Tabla comparativa de factores e items entre el modelo planteado inicialmente
por Koloniari y el modelo final que obtuvo Koloniari para su propio caso de estudio
(continuacion)

Modelo planteado inicialmente por Koloniari et al. Modelo final de Koloniari et al.

Factor ftems Factor ftems
IT5 IT5
SOCl1 j
SOC2 SOC2
(SSO(C)lél)lzaclon S0C3 Socializacién (SOC) [SOC3
SOC4 SOC4
SOC5 SOC5
EXT1 EXT1
EXT2 EXT2
Externalizacion Externalizacion
(EXT) EXT3 (EXT) EXT3
EXT4 EXT4
Creacion del EXT5 Creaci.()n. del EXTS
conocimiento CODOClmlentO
(CreacionCO) COMI1 gCreacwnCO COML
COM2 COM?2
(Cg(r)nl\t/’f)n aclon—lcoms Combinacién (COM) [COM3
COM4 COM4
COM5 COMS5
INT1 INTI
INT2 INT2
gﬁ%ahzacm INT3 Internalizacién (INT) |INT3
INT4 INT4
INT5 INT5

Adaptado de Koloniari et al. (2016).
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Figura F1: Modelo inicial en el primer analisis factorial confirmatorio
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Figura F2: Modelo de Koloniari et al. (2016) aplicado al caso de estudio después de la
reduccion de items
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ANEXO G: Analisis factorial exploratorio (AFE)
Tabla G1: Matriz inicial de patrén

STRU3 10,991

STRU4 |0,561 0,269

EXT4 0,673 0,555

SOC3 0,998

SOC2 0,398 -0,284

STRU2 0,322

COM4 0,772

COM3 0,754

COM1 0,585

COMS 0,565 0,302 0,264

CoM2 0,528

IT2 0,321 0,298 -0,306 0,296

STRA1 -0,914

STRA2 -0,801

STRA3 -0,47

STRA4 -0,467

STRA6 -0,436 -0,418

STRAS -0,377

HRM4 0,815

HRM2 0,796

STRU1 0,386

ITS 0,885

IT4 0,7

IT3 -0,652

IT1 -0,587

SOC1 -0,312

CUL4 0,852

CUL5 0,821

CUL3 0,507 0,315 0,251

CUL2 0,439 -0,326

CULI 0,419 -0,358

HRMS 0,258 0,377 -0,328
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Tabla G1: Matriz inicial de patrén (continuacion)

CUL6 -0,349 0,356 0,298

EXT2 0,652

EXT3 0,65

EXT5 0,44

EXT1 0,283 0,256 0,342 0,322

HRM1 0,814

HRM3 0,647

S0Cs 0,395 0,389
INT2 0,319 0358 10333
INTS 0,666
INT4 0,513
STRUS 0,276 0,475
INTI 0,25 0,438
SOC4 0262 034
INT3 0,277

Método de extraccion: maxima verosimilitud.
M¢étodo de rotacion: Oblimin con normalizacidon Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 23 iteraciones.

147




Tabla G2: Matriz inicial de correlaciones -Primera parte de la matriz de correlaciones
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Tabla G3: Segunda parte de la matriz de correlaciones
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ANEXO H: Tercer analisis factorial confirmatorio (AFC)
Figura H1: Modelo inicial en el tercer AFC
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ANEXO I: Estadistica descriptiva de los factores que no aparecieron
en el modelo resultante

Tabla I1: Estadistica descriptiva del factor “practicas de recursos humanos que facilitan la
comparticién y creacion de conocimiento”

(Considera que en la organizacion
se recompensa el intercambio de
conocimientos con incentivos
monetarios?

HRM1 33,33%(27,16%28,40%7,41% |3,70% 2

(Considera que en la organizacion
se recompensa el intercambio de
conocimientos con incentivos no
monetarios?

HRM2 8,64% 19,88% [28,40%(37,04% ]16,05% 4

(Considera que en la organizacion
se recompensa la creacion de
conocimiento con incentivos
monetarios?

HRM3 18,52%18,52%(29,63%|19,75% [13,58% 3

(Considera que en la organizacion
se recompensa la creacion de
conocimiento con incentivos no
monetarios?

HRM4 3,70% [11,11%]30,86%(28,40% |25,93% 4

(Considera que en la organizacion
HRMs |Cl intercambio de conocimientos €5 |y, 350,19 6304133 3305(12,35% [12,35% 3
un componente en la evaluacion de

desempefio de los empleados?

|Leyenda [0-15% |15-30% |30-45% |45-60% |
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Tabla 12: Estadistica descriptiva del factor “estructura organizacional horizontal”

Casi A Casi

Descripcion Nunca . Siempre Media DesvS.
nunca veces siempre

(Considera que los
miembros de la
STRU1 |organizacion interactian 6,17% 13,70% 120,99%(44,44% [24,69% |3,78 1,06
informalmente entre si y de
manera frecuente?

(Considera que en la

organizacion los dialogos
STRU2 |abiertos son comunes entre |0,00% |11,11%(32,10%39,51% |17,28% |3,63 1,07
los miembros de alto rango
y aquellos de menor rango?

(Considera que en los
proyectos de la
organizacion se conforman
equipos con habilidades y
experiencia en diversos
campos de investigacion?

STRU3 0,00% 14,94% [27,16%(34,57% |33,33% |3,96 1,06

(Considera que en la
organizacion
frecuentemente se
conforman equipos y
proyectos
interdisciplinarios?

STRU4 1,23% (6,17% [30,86%]38,27% |23,46% (3,77 1,07

(Considera que en la
organizacion se delimitan
STRUS |[las funciones de cada 3,70% ]9,88% |30,86%(41,98% [13,58% |3,52 1,07
miembro de la organizacion
adecuadamente?

15- | 30- | 45-

- 0,
Leyenda [0-15% 30% | 45% | 60%
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ANEXO J: Guia de entrevista a asistentes de investigacion y/o a
investigadores asistentes

Objetivo de la entrevista: Profundizar en las variables encontradas en el método

cuantitativo y conocer el contexto de la organizacion en cuanto a la gestion de conocimiento.
Preguntas introductorias:

1. (Cuanto tiempo llevas en Arena Publica? ;Cémo llegaste a la organizacion? ;Qué te
impuls6 a postular a Arena Publica? ;Como fue tu proceso de seleccion?
2. (Como es el trabajo que realizas?

3. (Cual es tu linea de investigacion? ;Has rotado en otras lineas de investigacion?
Preguntas sobre la estrategia basada en conocimiento:

4. (Conoces la mision y vision de Arena Publica? ;Cual es?
5. (Conoces las estrategias que utilizan para lograr esta vision?
6. (Sabes cudl o cudles son las competencias que todo miembro de la organizacion

deberia poseer?
Preguntas especificas (Practicas de RRHH)

7. (Hay presencia del area de RRHH en Arena Publica? ;Qué actividades realizan?

8. (Consideras que existe un esfuerzo formativo de parte de tu equipo o tu lider en
cuanto a tu carrera en Arena Publica? ;Consideras que eso es importante o consideras
que cada uno proactivamente deberia ir desarrollandola?

9. (Consideras que se evalua el desempefio de ustedes? ;Coémo lo hacen, desde tu

experiencia?
Preguntas especificas (Externalizacion)

10. ;Como es tu relacion con tu equipo de trabajo: ;jefe, tus pares?

11. ;Consideras que es sencillo comunicarse con otros pares de otros equipos?

12. Cuando no sabes como abordar alguna tarea asignada a tu rol, ja quién acudes?

13. {Como es la dindmica de trabajo cuando un nuevo proyecto de investigacion surge?
(Como es el intercambio de ideas?

14. ;Tu jefe qué tipo de herramientas o métodos emplea para explicarte algo?
Preguntas especificas (Socializacion)

15. Pre-pandemia, ¢en qué espacios consideras que se daba el intercambio de ideas o
conocimientos en la organizacion? ;Quiénes interactian en estos espacios? Puedes

ser formales e informales.
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16. ;Consideras que eran suficientes para tu desarrollo o de tu interés? ;como podrian
mejorarse? Si tienes alguna sugerencia deseamos escucharla.

17. En el contexto de la pandemia, ;Qué espacios existen actualmente? (formales o
informales)

18. ;Los consideras suficientes? si tienes alguna sugerencia deseamos escucharla

19. (En qué espacios se da el intercambio de ideas?

20. (Qué espacios sugieren que podria haber para intercambiar ideas (como seminario,

por ejemplo)?
Preguntas especificas (IT)
Para el intercambio de informacion, ;qué medios utilizaban?

21. {Qué tipo de herramientas tecnoldgicas emplean en Arena Publica? ;Existe algliin
software que facilite tus funciones? Si no se utiliza, expliquenos ;jpor qué no se
utilizan?

22. ;Consideras que existe alguna dificultad para acceder a cierto tipo de informacion
por falta de alguna herramienta tecnolégica?

23. En la etapa pre-pandemia, ;considerabas que las TI de Arena Publica eran suficientes

para desempeifiarte bien?
Preguntas especificas (Estructura)
24. ;Conoces cual es el organigrama de Arena Publica? ;Conoces cuales son los roles?
Preguntas especificas (Cultura)

25. (Coémo es la cultura de Arena Publica? mejoras sociales...
26. ;Consideramos que existe apertura a sugerencias de ideas? ;Tienes confianza para
intercambiar ideas? ;Crees que en Arena Publica son flexibles? ;Son tolerantes ante

los errores?
Preguntas cierres:

27. A partir de las preguntas revisadas, (cuales serian las mejoras que recomendarias?

28. {Como te ha aportado tu carrera en Arena Publica en tu desarrollo profesional?
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ANEXO K: Guia de preguntas para experto en Think Tanks

Objetivo: Profundizar sobre el contexto de los Think Tanks en Pera

Preguntas introductorias:

L.

wok wn

(Cuéntanos un poco sobre ti? (;cual es tu profesion?, ja qué te dedicas actualmente?)
(Como naci6 la idea, la pagina On Think Tank?

Preguntas sobre TT en pert:

(Cual es el rol de los TT peruanos?

(Cual es la relevancia de los TT en Pera? (relevancia: referimos a la importancia de
que estas organizaciones realicen sus actividades) - Opcional, en caso no lo mencione
en la respuesta de pregunta ;Cuadl es el grado de influencia en las politicas publicas?
(Influencia: el grado de poder que posee)

Podrias describir cudl es el contexto politico-econdmico que deben enfrentar los
Think Tank del Perut.

(Cuales consideras son los principales retos en torno a los TT en el Pera?

(Cuales consideras son los principales retos organizacionales de los TT en el Peru?

Preguntas sobre la gestion organizacional de los TT en Perti o en el mundo (o de los

grandes referentes en este tema)

0.

10.

11.

12.

13.

Goodman (2005) define a los Think Tanks como “fabricas de ideas” donde los
intelectuales son considerados como emprendedores y se unen para investigar y
proponer soluciones a los problemas politicos para generar cambios en el entorno.
(Qué tan complejo es gestionar una organizacion en el que hay un conjunto de
emprendedores de ideas que trabajan como en islas separadas? ;Qué tan complejo es
gestionar una organizacion cuyos individuos poseen una idiosincrasia individualista?
(Como se maximiza el conocimiento en este tipo de organizaciones? Por
conocimiento nos referimos al proceso por el cual a la informacion se le afiade una
valoracion producto de la experiencia y las ensefianzas recibidas por el individuo, el
cual es usado para tomar decisiones.

(Consideras que hay libre intercambio de informacion al interior de los Think Tanks
peruanos? ;O consideras que hay algunas restricciones que imposibilitan aquello?
(Qué iniciativas conoces que se hayan implementado en Think Tanks para
incrementar el didlogo al interior de la organizacion?

(Consideras que los Think Tanks peruanos realizan un esfuerzo continuo por formar
a su personal de investigacion? ;Consideras que es un esfuerzo natural de “aprender

en la practica" o consideras que hay esfuerzo planificado al respecto?
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14. ;Qué tanto es empleado la tecnologia en las Think Tanks peruanas a comparacion de
las Think Tanks extranjeras?

15. ;Conoces de iniciativas que fomenten el trabajo en equipo entre diversas lineas de
investigacion al interior de Think Tanks?

16. Dado que los investigadores de mayor cargo son un publico objetivo muy escaso en
el mercado ;Qué tipo de estrategias de incentivos consideras que los Think Tanks
podrian emplear para atraerlos?

17. (Como consideras que se podria retener a personal altamente capacitado o de gran

expertise?
Preguntas relacionadas con TT

18. Desde tu experiencia nos podrias indicar ;quiénes son los actores relacionados cOn
Think Tanks independientes (por ejemplo, ;quiénes serian los consumidores, los

proveedores, los competidores? ;Cudles son los actores que participan mas?)
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ANEXO L: Guia del focus group

Objetivo: profundizar en las variables resultantes del analisis de modelos estructurales.
Presentacion

Estimados, antes que nada, agradecemos la disposicion a participar en esta sesion.
Nuestro equipo esta conformado por Lisset Barzola, Evelyn Aguilar y Yesenia Llanos (quien sera
la moderadora). Si bien es cierto que para convocarlos se coloco como titulo “Panel de expertos”,
lo correcto es decir que este es un focus group el cual forma parte de nuestra actividad de
investigacion de tesis. De antemano, aclaramos que toda la informacion recogida sera de uso

académico.

El objetivo del focus group es validar y profundizar los resultados mas resaltantes de la
encuesta que aplicamos a la organizacion. Esta inicié en mayo y logramos que 81 miembros de
Arena Publica lo llenen hasta fines de Julio el cual representa el 95% de los miembros de la

organizacion.
Antes de comenzar, solicitamos el permiso para poder grabar.

Estandarizacion de conceptos

Para una mejor comprension de los términos, se procede a hacer la explicacion de
conceptos mas importantes. Asi, se procede a explicar qué es gestion del conocimiento, la
diferencia entre datos, informacion y conocimiento y también el modelo SECI. Ahora, explicados

dichos conceptos, procedemos a continuar con las preguntas.
Preguntas

1. El 78% de los encuestados consideran que es importante el intercambio de diversas
ideas y didlogos entre los miembros; el 20% considera que a veces es importante el
intercambio de didlogo; y, un 2% considera que casi nunca y nunca importa el
intercambio de conocimiento. ;/Qué les parecen estos resultados?

2. (Coémo se dan los intercambios de ideas?

Para la investigacion las metafora y analogia son términos que hacen referencia a
laes El 49% de los encuestados consideran importante el uso de metaforas y/o
analogias en los didlogos para mejorar la comprension y creacion de conceptos
;Donde se evidencia el didlogo, el uso de metaforas, analogias?

4. (Qué otros instrumentos o herramientas de comunicacion son las que utilizan para

dar comprender conceptos complejos? (modelos teoricos, etc.)?
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10.

11.

12.
13.

El 53% de los encuestados opina que es importante para los procesos la elaboracion
de manuales sobre los diferentes procesos de la organizacion; mientras que 25%
considera que solo a veces; y el 21%, nunca o casi nunca. ;/Qué opinan del resultado?
(Qué procesos ya estan descritos en un manual? ;Y qué otros, que son de importancia,
no lo estan?

(Cuales son las competencias mas relevantes para alcanzar los objetivos
organizacionales? Nombrar maximo 3 en el link de la sesion en Menti. De estas,
(cudles consideran, en conjunto, que son las mas relevantes?

En relacion a ello, queremos comentarles que el 80% de los encuestados considera
que se comprende cudles son los conocimientos y competencias mas relevantes para
la consecucion de los objetivos organizacionales; mientras que el 16% opina que a
veces; y el 4%, que nunca y casi nunca. Asimismo, el 44% de los encuestados
consideran que se evaliian sistematicamente el conocimiento y las competencias de
los miembros; mientras que el 27% considera que solo a veces; y el 28%, que nunca
y casi nunca. ;Qué opinan sobre ello?

(Como se da dicha evaluacion de competencias?

El 65% de los encuestados menciona que las IT brindan un adecuado soporte para las
decisiones de gestion y trabajo intelectual cotidiano; mientras que el 23% menciona
que a veces; y el 11%, que nunca y casi nunca. Ademas, el 58% de los encuestados
menciond que la arquitectura de IT* es capaz de compartir, datos, informacion,
conocimiento y expertise con todos los grupos de interés presentes en la cadena de
valor extendida de la organizacidon; mientras que el 25% concuerda en que solo a
veces; y el 17% solo nunca y casi nunca. {Qué opinas de estos resultados?

(Como estas estan presentes en los procesos de realizacion y ejecucion de las
investigaciones? ;COmo estan presentes para construir conocimiento?

(Han contemplado estas como parte de su gestion?

(Qué falencias se han detectado respecto a las herramientas utilizadas?
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