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LAS TRES ETAPAS DE LA 
ORGANIZACIONES EN EL SIGLO XX

Teoría Y. Enfoque en 
el futuro y en el 

destino. Énfasis en el 
cambio y en la 

innovación. 
Valoración del 

conocimiento y la 
creatividad

Transición: enfoque en 
el presente y en lo 
real. Énfasis en la 

adaptación al 
ambiente. Valoración 
de la renovación y la 

revitalización  

Teoría X. Enfoque en el 
pasado, en las 

tradiciones y en los 
valores conservadores 

Cultura 
organizacional 
predominante

Fluida, ágil y flexible; 
totalmente 

descentralizada. 
Énfasis en  las redes 

de equipos 
multifuncionales

Mixta, matricial, con 
énfasis en la 

departamentalización
por productos o 

servicios o unidades 
estratégicas de 

negocios 

Burocrática, funcional, 
piramidal, centralista, 

rígida e inflexible. 
Énfasis en los órganos

Estructura 
organizacional 
predominante 

Después de 19901950-19901900-1950Períodos

Era de la 
información

Era de la 
industrialización 

neoclásica

Era de la 
industrialización 

clásica 

Chiavenato, 2002.



Tommy Wittke

LAS TRES ETAPAS DE LA 
ORGANIZACIONES EN EL SIGLO XX

Gestión del talento 
humano

Administración de 
recursos humanos

Relaciones industrialesAdministración de 
personas

Las personas son 
seres humanos 

proactivos e 
inteligentes que 

deben ser 
impulsados. Énfasis 

en la libertad 

Las personas son 
recursos 

organizacionales que 
deben ser 

administrados. Énfasis 
en los objetivos 
organizacionales

Las personas elaboran 
productos inertes y 
estáticos. Énfasis en 
las normas y en los 

controles rígidos

Modos de tratar a 
las personas 

Variable, 
imprevisible, 

turbulento, con 
grandes e intensos 

cambios

Intensificación y 
aceleración de los 

cambios ambientales 

Estático, previsible, 
pocos cambios y 
graduales. Pocos 

desafíos ambientales

Ambiente 
organizacional

Después de 19901950-19901900-1950Períodos

Era de la 
información

Era de la 
industrialización 

neoclásica

Era de la 
industrialización 

clásica 

Chiavenato, 2002.
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DESAFÍOS DEL TERCER MILENIO 

Chiavenato, 2002.
Competividad

Productividad

Calidad

Énfasis en el Cliente

Servicios

Conocimiento

Información

Tecnología

Globalización

Tendencias 
actuales del 

mundo 
moderno

Gestión del 
talento 
humano
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LA  COMPETENCIA EN LA 
ERA DE LA INFORMACIÓN

Kaplan, R. y Norton, D. 1997.

El entorno de la información exige tener 
nuevas capacidades para obtener el éxito 
competitivo. La habilidad de una empresa para 
movilizar y explotar sus activos intangibles o 
invisibles, se ha convertido en algo mucho más 
decisivo que invertir y gestionar sus activos 
tangibles y físicos. 
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La economía del conocimiento supone que la 
producción es realizada por la explotación de 
activos intangibles, que están incorporados en los 
bienes o comercializados directamente.

Activo intangible: son fuentes de beneficios 
probables y carentes de sustancia física (Cañibaño, 
García-Ayuso y Sánchez, 1999). Son recursos no 
monetarios, que en combinación son capaces de 
producir beneficios para una compañía. 

La gran mayoría de los activos intangibles, son 
activos intensivos en conocimiento. 

ACTIVO INTANGIBLE
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La diferencia del valor de mercado de una acción en 
relación con su valor contable, da cuenta de la 
existencia de los activos intangibles y de su 
incidencia directa en la generación de beneficios.

Los resultados de una investigación en una muestra 
de 300 empresas estudiadas en el período 1954-
1993, arroja que la diferencia promedio entre el 
valor de mercado y el valor contable de las 
acciones es de 2,8.

Baruch Lev, 1997.

ACTIVO INTANGIBLE
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CAPITAL INTELECTUAL
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• La combinación de activos intangibles (Brooking).

• El material intelectual -conocimientos, información, 
propiedad intelectual, experiencia- que pueden ser 
utilizados para crear riqueza (Stewart).

• La suma del conocimiento convertido en marcas, 
productos y procesos (Ross et al.).

• Conocimientos, experiencias, tecnología organizacional 
y relaciones con clientes que otorgan una ventaja 
competitiva (Edvinsson y Malone).

• El conocimiento convertido en ingresos (Sullivan).

CAPITAL INTELECTUAL
DEFINICION
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CAPITAL INTELECTUAL

CAPITAL 
INTELECTUAL

CAPITAL DE MERCADO O 
RELACIONAL

Relaciones con clientes, 
proveedores y actores sociales.
Marcas, imagen y reputación.

CAPITAL 
ORGANIZACIONAL O 

ESTRUCTURAL
Modelos, procesos, sistemas de 

gestión y de información. 

CAPITAL HUMANO

Habilidades de las personas, 
formación, experiencias, valores y 

competencias.
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CAPITAL INTELECTUAL
DEFINICION

El conjunto de recursos intangibles de la 
organización que tienen la capacidad de 
generar valor en el presente o en el 
futuro.
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CAPITAL HUMANO
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CAPITAL HUMANO
DEFINICIONES

• Conocimiento que adquieren los individuos a lo 
largo de su vida para producir bienes, servicios 
o ideas bajo condiciones tanto de mercado como 
de no mercado (Riel Miller).

• Conocimiento, capacidades, competencias y 
otros atributos encapsulados en los individuos y 
en las organizaciones, que han sido adquiridos a 
los largo de su vida y que son utilizados para la 
producción de bienes, servicios o ideas en 
circunstancias de mercado (Sven-Age
Westphalen).
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CAPITAL HUMANO
CONSIDERACIONES

• El Capital Humano está conformado por las 
cualidades de los individuos (conocimiento y/o 
capacidades, competencias).

• Económicamente es relevante y puede ser 
individual u organizacional.

• El aprendizaje ocurre por vías formales e 
informales.

CIDEC, 2000.
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CAPITAL HUMANO
DEFINICION

• El conocimiento, las capacidades y las 
competencias contenidas en los 
individuos que son relevantes para la 
actividad económica.

OCDE, 2000.
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GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
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“Si bien el conocimiento ha tenido un marcado 
papel en el desarrollo económico de los países, de 
las organizaciones y de las personas, su 
protagonismo como recurso económico en la última 
década ha puesto en tela de juicio la idoneidad de 
las teorías económicas tradicionales”.

CIDEC, 2000.

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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La gestión del conocimiento es una práctica que 
existe desde la aparición de la misma humanidad. 
Como administrar y aprovechar aquello que se 
sabe. 

No obstante, su definición actual, es un concepto 
relativamente nuevo. Las organizaciones siempre 
han gestionado su conocimiento, con mecanismos 
más o menos formales. Hoy es indispensable una 
gestión profesional del conocimiento.  

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Tierra

Capital

Conocimiento

Trabajo

Zeballos, 2006.

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

Elementos para 
la Producción
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Tierra

Capital

Conocimiento

Trabajo

Antigüedad

Zeballos, 2006.

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Tierra

Capital

Conocimiento

Trabajo

Era Moderna

Zeballos, 2006.

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Tierra

Capital

Conocimiento

Trabajo

Actualidad

Zeballos, 2006.

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Factores que deciden la necesidad de gestionar el 
conocimiento:

• La rápida obsolescencia del Know-How.

• El peso de los activos intangibles en el valor de mercado de 
una empresa.

• La presión de gestionar eficientemente información masiva.

• La conciencia social sobre el valor de la base de 
conocimiento.

• La convergencia de nuevas ciencias y tecnologías.  
CIDEC, 2000.

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Factor principal que impone la necesidad de 
gestionar el conocimiento:

• La disminución de las formas ‘tayloristas-fordistas’ de 
organización del trabajo, que dividían la concepción de la 
ejecución.

• Las importancia y ampliación de los modelos ‘toyotistas’ y 
de producción flexible de organización del trabajo, que 
reintegran la planificación y la ejecución, reincorporando las 
capacidades cognitivo-afectivas de los trabajadores al 
proceso de trabajo.  

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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Información:
Flujo de mensajes o datos articulados.

Conocimiento:
Flujo de información enraizada en las convicciones 
y el compromiso de un sujeto que conoce, 
resultado de los procesos que éste le ha aplicado.

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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• Es la función que planifica, coordina y controla los 
flujos de conocimientos que se producen en la 
empresa en relación con sus actividades y con su 
entorno con el fin de crear unas competencias 
esenciales (Eduardo Bueno Campos). 

• Es la integración de la gestión de información 
(conocimiento explicitado), de procesos 
(conocimiento encapsulado), de personas 
(conocimiento tácito), de la innovación (conversión 
del conocimiento) y de los activos intangibles o 
capital intelectual (Skyrme).

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
DEFINICIÓN
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• Es el arte de crear valor ejerciendo influencias 
sobre los activos intangibles. Para  hacer esto, hay 
que ser capaz de visualizar la organización como 
algo que sólo consiste en conocimiento y en flujos 
de conocimiento (Karl Erik Sveiby).

• Es la capacidad de una organización para crear 
nuevo conocimiento, diseminarlo a través de la 
organización y expresarlo en productos, servicios y 
sistemas (Nonaka & Takeuchi). 

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
DEFINICIÓN



Tommy Wittke

• Conocimiento Tácito:
Es el conocimiento que tiene carácter personal y 
subjetivo, basado en la experiencia, que es difícil 
de formalizar y comunicar. Incluye elementos
Cognitivos -esquemas, paradigmas, creencias y 
visiones- así como elementos Técnicos -habilidades, 
destrezas y aptitudes-.

• Conocimiento Explícito:
Es el conocimiento que tiene carácter objetivo y 
racional, se encuentra codificado y sistematizado, 
haciendo posible su transmisión. 

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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ESPIRAL DEL CONOCIMIENTO
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• Adquisición de Conocimiento.
• Constitución de Equipos.
• Adaptación.
• El valor de la Narrativa.
• Historias de Aprendizaje.
• El Mentoring.
• Mapas de Conocimiento.
• Transferencia espontánea.
• Benchmarking y transferencia interna de buenas 
prácticas.
• Comunidades de Práctica.

TÉCNICAS DE 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

CIDEC, 2000.
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• Adquisición de Conocimiento. Hace referencia 
a las actuaciones que se enmarcan en la dimensión 
creación de conocimiento. Es decir, es conocimiento 
creado por la organización o adquirido en el 
exterior. Generalmente es explícito.

• Constitución de Equipos. Con el cometido de 
crear conocimiento que se materializa en nuevos 
productos/servicios o procesos.

• Adaptación. Refiere a los mecanismo para crear 
conocimiento para hacer frente a cambios del 
entorno.

TÉCNICAS DE 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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• El valor de la Narrativa. Los relatos operan 
como codificación de conocimiento tácito. Las 
personas piensan más de forma narrativa.

• Historias de Aprendizaje. Es una técnica para 
codificar conocimiento tácito, consiste en contar 
cuentos a un grupo, a través de relatos escritos de 
episodios recientes y críticos de la organización.

• El Mentoring. Tutoría para la transferencia de 
competencias, habilidades y experiencias entre 
quienes las poseen y los que las necesitan.

TÉCNICAS DE 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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• Mapas de Conocimiento. Herramienta que 
permite saber que conocimiento la organización 
posee.

• Transferencia espontánea. Técnicas que 
posibilitan el intercambio de conocimiento en forma 
espontánea (encuentros y conversaciones).

• Benchmarking y transferencia interna de 
buenas prácticas. Estas no significan la copia 
directa de procesos y actividades, sino que se 
busca alcanzar niveles superiores de desempeño.

TÉCNICAS DE 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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• Comunidades de Práctica. Consiste en una 
serie de relaciones que tiene lugar entre personas, 
que tienen lugar a lo largo del tiempo y en una 
relación  tangencial con otras comunidades de 
práctica. Comparten información, ideas, 
experiencias y herramientas en un área de interés 
común.

TÉCNICAS DE 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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ESTRATEGIA Y
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
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• Las nociones de “trabajo del conocimiento”, “trabajadores 
del conocimiento” y “sociedad del conocimiento”, fueron 
acuñados por Peter Drucker para señalar el papel central que 
ocuparía el conocimiento en la economía.

• Las organizaciones deberán:
• Construir prácticas para gestionar su propia 
transformación.
• Abandonar el conocimiento obsoleto.
• Aprender a crear conocimiento a través de la mejora 
continua, el desarrollo de nuevas aplicaciones resultado de 
sus éxitos y la innovación continua entendida como 
proceso organizacional. 

GESTIÓN ESTRATEGICA Y
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

Drucker, P. 1993.
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• La teoría de la Ventaja Competitiva Sostenible de 
Michael Porter, subraya la importancia del 
conocimiento como recurso estratégico.

• El pensamiento estratégico ha tenido la virtud de 
señalar al conocimiento como fuente de ventaja 
competitiva de las organizaciones. No obstante, es 
un modelo estático de análisis sectorial. 

CIDEC, 2000.

GESTIÓN ESTRATEGICA Y
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO



Tommy Wittke

• Para fortalecer a la empresas en entornos 
imprevisibles, ha surgido un paradigma centrado en 
las competencias, capacidades y habilidades como 
recursos estratégicos, sobre los cuales se basa una 
ventaja competitiva sostenible.

• Una de estas propuestas se centra en las 
competencias tecnológicas (Prahalad y Hamel).

• Otra propuesta señala las capacidades, abarcando 
todas las actividades involucradas en la cadena de 
valor (Stalk, Evans y Shulman). 

CIDEC, 2000.

DIRECCIÓN Y GESTIÓN 
ESTRATÉGICA POR COMPETENCIAS
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• Estos enfoques se centran en el carácter dinámico 
de la estrategia y se preocupan por los aspectos 
conductuales de ésta. De “cómo” competir más que 
de “dónde”.

• Proponen que la consecución de una ventaja 
competitiva sostenible debe basarse en los recursos 
y en las habilidades “internas” de la organización, 
en contraposición a las fuentes de ventaja 
competitiva “externa”.

• Se privilegia la Gestión de activos intangibles, 
tanto de Conocimiento como de Capital Humano. 

CIDEC, 2000.

DIRECCIÓN Y GESTIÓN 
ESTRATÉGICA POR COMPETENCIAS
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VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE 
GESTIÓN DE ACTIVOS INTANGIBLES

Resource Based View (Werneffelt, 1984; Barney,1991)

Ventaja Competitiva Sostenible

Competencias Centrales
de la Organización

Recursos Gestionados por
la Organización

Recursos Tangibles Recursos Financieros Recursos Intangibles

Conocimientos
Sociales
Culturales
Habilidades
Motivación
Información

Necesidades de 
Mercado
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CULTURA Y
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
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CULTURA ORGANIZACIONAL

• Definiciones Cultura Organizacional:

• “Es un modelo de presunciones básicas inventadas, descubiertas 
o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse 
con sus problemas de adaptación externa  e integración interna, 
en consecuencia, son enseñadas a los nuevos miembros como el 
modo más correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”. 
(Schein, 1990)

• “Es la expresión de un modo de vida, un sistema de creencias, 
expectativas y valores, una forma particular de interacción y de 
relación de determinada organización. La cultura influye en el 
clima de la Organización”. (Chiavenato, 1999)

• Es un conjunto de símbolos, suposiciones, valores, normas y 
creencias que comparte un grupo y que tienen una alta influencia
en el ambiente laboral.
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NIVELES DE LA CULTURA 
ORGANIZACIONAL

Artefactos y Creaciones

Tecnología
Arte
Esquemas de conducta visibles y audibles

Valores

Confrontables en el entorno físico
Confrontables sólo por consenso social

Presunciones básicas

Relación con el entorno
Naturaleza de la realidad, el tiempo y el 
espacio
Naturaleza del género humano
Naturaleza de la actividad humana
Naturaleza de las relaciones humanas

Visibles pero con 
frecuencia no 
descifrables

Mayor grado de 
conciencia

Dadas por 
sentadas
Invisibles
Preconcientes
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• La estructura, la estrategia, la tecnología y la 
cultura se identifican como los factores clave que 
afectan e inciden en la gestión del conocimiento.

• Se viene evidenciando que la cultura se erige 
como el factor crítico y el más decisivo.

• Las culturas que favorecen los procesos de 
gestión del conocimiento se basan en la creencia de 
compartir.  

CIDEC, 2000.

CULTURA ORGANIZACIONAL PARA 
LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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CREANDO UNA CULTURA
ORGANIZACIONAL PARA LA 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

O`Dell, C. 1998.

La diferente misión y visión de cada 
departamento produce diferentes culturas 
que inhiben la transferencia de 
conocimientos y aprendizajes

La dirección y el personal son reacios a 
hablar de los proyectos que no han 
resultado exitosos 

Los individuos son contratados o 
promocionados en base a su competencia 
técnica

Las asunciones sobre los proyectos o las 
actividades no generan retos

El personal siente que permanentemente 
lucha contra el tiempo

No existen incentivos para promover el 
compartir información o ideas

BARRERAS A LA CULTURA DEL 
CONOCIMIENTO

Relaciones personales

Problemas comunes; ética profesional 
ampliamente desarrollada

Áreas comunes de competencias e interés

Continuo intercambio y creación de nuevo 
conocimiento

Comprensión común a través de la 
transmisión de vivencias

Aprendizaje a través de la enseñanza y del 
compartir

FACILITADORES DE LA CULTURA DEL 
CONOCIMIENTO
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• Creencia en que las personas desean compartir.

• Predicar con el ejemplo.

• Desarrollar relaciones de colaboración.

• Otorgar responsabilidades personales para crear y 
compartir conocimiento.

• Crear una visión y misión.

CREANDO UNA CULTURA
ORGANIZACIONAL PARA LA 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

O`DEell, C. 1998.
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CREANDO UNA CULTURA
ORGANIZACIONAL PARA LA 
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

• Cultura orientada al conocimiento

• Infraestructura técnica e institucional

• Respaldo de directivos

• Vínculo con valor económico

• Orientación mínima del proceso

• Claridad de visión y leguaje

• Incentivos no triviales

• Cierta estructura del conocimiento

• Canales múltiples de transferencia
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GESTIÓN DE CAPITAL HUMANO Y 
DEL CONOCIMIENTO: 

GENERANDO TALENTO HUMANO 
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Decisiones y acciones 
en el gerente y su 
equipo de trabajo 

Decisiones originadas 
en la cúpula del área y 
acciones centralizadas 

en el órgano de 
Recursos Humanos 

Decisiones originadas 
en la cúpula de la 

organización y acciones 
centralizadas en el 
órgano de Recursos 

Humanos 

Autoridad que 
ordena la acción

Focalización global y 
estratégica en el 

negocio

Departamentalizada y 
táctica

Burocracia operacionalNivel de actuación

Descentralización hacia 
los gerentes y sus 

equipos

Responsabilidad de 
línea y función de staff

Centralización total de 
las operaciones en el 
órgano de Recursos 

Humanos

Formato de Trabajo

Gestión del Talento 
Humano

Administración de 
Recursos Humanos

Relaciones 
Industriales

Características

LAS TRES ETAPAS DE LA 
GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO

Chiavenato, 2002.
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Crear la mejor empresa 
y la mejor calidad en el 

trabajo

Atraer y mantener los 
mejores empleados

Vigilancia, coerción, 
coacción, castigos. 

Aislamiento social de 
las personas

Misión del área

Cómo pueden los 
gerentes y sus equipos 
elegir, entrenar, liderar, 

motivar, evaluar y 
compensar a sus 

participantes

Reclutamiento, 
selección, capacitación, 

administración de 
salarios, beneficios, 
higiene y seguridad, 
relaciones sindicales 

Admisión, 
desvinculación, control 

asistencia y 
puntualidad, legislación 

laboral, disciplina, 
relaciones sindicales, 

orden 

Principales 
actividades

Consultoría interna. 
Descentralizar y 

compartir

Consultoría interna y 
prestación de servicios 

especializados

Ejecución de servicios 
especializados. 
Centralización y 

aislamiento del área 

Tipo de actividad

Gestión del Talento 
Humano

Administración de 
Recursos Humanos

Relaciones 
Industriales

Características

LAS TRES ETAPAS DE LA 
GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO

Chiavenato, 2002.
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PROCESOS EN LA 
GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO

Chiavenato, 2002.
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PROCESOS EN LA 
GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO

Chiavenato, 2002.
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CAPITAL HUMANO 
Y TALENTO HUMANO 

CAPITAL 
HUMANO

PERSONAS

Personalidades, inteligencia, 
actitudes, experiencia, 

competencias, habilidades, 
creatividad, innovación y 

responsabilidad

ESTILOS DE GESTIÓN

Estilo de liderazgo, 
descentralización del poder, 

toma de decisiones, 
delegación, confianza en las 

personas

TALENTOS

GESTIÓN

Modificado de Chiavenato, 2005.
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GESTIÓN DEL TALENTO
Y DEL CONOCIMIENTO

CAPITAL 
INTELECTUAL

Activos Intangibles

CAPITAL DE MERCADO O 
RELACIONAL

Relaciones con clientes, 
proveedores y actores sociales.
Marcas, imagen y reputación.

CAPITAL 
ORGANIZACIONAL O 

ESTRUCTURAL
Modelos, procesos, sistemas de 

gestión y de información. 

CAPITAL HUMANO

Habilidades de las personas, 
formación, experiencias, valores y 

competencias.

GESTIÓN 
DEL TALENTO

G
E
S
T
IÓ
N
 

D
E
L 
C
O
N
O
C
IM
IE
N
T
O



Tommy Wittke

• El conocimiento es el componente principal de los 
activos intangibles estratégicos.

• El conocimiento se encuentra en las personas.

• Las personas producen conocimiento y lo utilizan 
para crear beneficios para la organización y son 
ellas las que gestionan los activos intangibles.

• Las organizaciones requieren de una Cultura y 
una Gestión de Capital Humano y del Talento, 
orientada a la Gestión del Conocimiento.

GESTIÓN DE CAPITAL HUMANO Y 
DEL CONOCIMIENTO: 
GENERANDO TALENTO HUMANO



Tommy Wittke

• La difusión de la importancia de los activos 
intangibles, como el conocimiento, propicia una 
mayor receptividad al aporte de la Gestión de 
Capital Humano y del Talento, en el logro de los 
objetivos organizacionales.

• La Gestión del Conocimiento y de Capital 
Humano combinadas produce Talentos que 
reproducen y aumentan el conocimiento, es decir 
la ventaja competitiva sostenible. 

GESTIÓN DE CAPITAL HUMANO Y 
DEL CONOCIMIENTO: 
GENERANDO TALENTO HUMANO



Tommy Wittke

“Las personas constituyen el principal activo de 
la Organización, de ahí la necesidad de que 
ésta sea más consciente y esté más atenta de 
los empleados.

Las Organizaciones exitosas perciben que sólo 
pueden crecer, prosperar y mantener su 
continuidad si son capaces de optimizar el 
retorno sobre las inversiones de todos los 
socios, en especial de los empleados.” 

Chiavenato, 2002.

GENERANDO TALENTO HUMANO


