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A M I G A. (APROXIMACIÓN METODOLÓGICA PARA INTRODUCIR LA GESTIÓN DEL APRENDIZAJE en las organizaciones y comunidades). Versión 2.0
Israel Adrián Núñez Paula 
 
  "El aprendizaje no es la obtención de información; el aprendizaje es mejorar nuestra capacidad para iniciar acciones y lograr una mejora sostenida en el desempeño." 

Peter Senge 

RESUMEN

AMIGA constituye un patrón metodológico estratégico (funcional y flexible) para introducir gradualmente la Gestión del Aprendizaje en una organización o comunidad. Este patrón hace explícita la dependencia de todo el sistema de procesos con respecto al Diagnóstico de las Necesidades de formación e información (DNA) del personal vinculado al cumplimiento de la misión y de los objetivos estratégicos de la organización. Esto la convierte en una metodología que permite a la organización cumplir con los requisitos que establece la nueva norma ISO 9001:2000 sobre Sistemas de Calidad, aprobada el 15 de diciembre del propio año, para las organizaciones que  deseen obtener su certificado de Calidad. La aplicación de AMIGA  se puede realizar con carácter inmediato (previa preparación del personal) por cualquier tipo de entidad, dentro de una organización o comunidad. La presentación de AMIGA consta de tres SECCIONES: I) Definiciones básicas, para evitar los efectos de la ambigüedad terminológica imperante. II) Descripción de un sistema flexible de procesos y sus requisitos, que incluye una tipología de variables, fuentes y técnicas a utilizar. III) Listados de variables y fuentes a seleccionar, según el caso y en forma dinámica, en la determinación de las Necesidades de Formación e Información. Actualmente se trabaja en las alternativas de servicio que se pueden ofrecer a las empresas y otras organizaciones sobre la base de este producto.
INTRODUCCIÓN

Acerca de la norma ISO 9001:2000 para sistemas de calidad como plataforma para la GA

La revisión de las normas de la serie ISO 9000, del año 2000, fue aprobada en su versión FDIS (último borrador) e indicada su distribución el 15 de diciembre del 2000, a partir de la votación que se realizó hasta el 14 de noviembre del propio año. La norma internacional, ISO 9001, fue preparada por el Comité Técnico ISO/TC 176, Gestión de la Calidad y Garantía de la Calidad, Subcomité SC2. Esta tercera edición de la ISO 9001, anula y sustituye la segunda edición (ISO 9001:1994) que fue transformada técnicamente. Las disposiciones de las ISO 9002:194 y 9003:1994 fueron tenidas en consideración en la nueva norma y quedaron sin efecto a partir de su publicación. La nueva norma ISO se refiere integralmente a la Gestión de la Calidad aunque sin contemplar explícitamente aspectos económicos y financieros.

La estructura de la nueva norma ISO 9001:2000 comienza con capítulos de definiciones y los requerimientos de la norma se ordenan en 4 grandes temas: "Responsabilidades de la Dirección", "Gestión de los Recursos", "Gestión de los Procesos" y "Medición, Análisis y Mejora". Un aspecto importante que introduce esta nueva versión es que cuando en "Gestión de Procesos" se introduce en el "hacer", ordena los requisitos tal como deben ocurrir las cosas dentro de la organización: la detección de las necesidades de los clientes; el diseño; el servicio o venta; el control de la producción y de la prestación del servicio; el tratamiento de las inconformidades; las relaciones de continuidad o postventa.

La norma establece una serie de requisitos que si bien estaban implícitos, en alguna medida, en la versión anterior, en esta cobran particular precisión y nivel protagónico:

1. Debe incorporarse un proceso continuo, con recursos y metodología propios, destinado a la identificación y definición de necesidades y expectativas de los clientes.
 

2. El diseño de las ofertas (productos / servicios) debe ajustarse a las necesidades y requisitos de los clientes y para ello...

3. Debe mantenerse en funcionamiento un sistema de comunicación con el cliente, tanto durante el proceso de elaboración como en la realización del servicio o las ventas que  permita el monitoreo (vigilancia) y medición de la confianza y nivel de satisfacción de los clientes y, a partir de eso, realizar los procesos de mejoramiento continuo
 de la organización y de sus ofertas.
  

4. Deben establecerse auditorías internas (además de la evaluación externa continua mencionada) para evaluar los procesos de mejoramiento continuo de la organización y de sus ofertas.

5. Evaluar la efectividad de la capacitación, para tener un conocimiento permanente del desarrollo de las competencias actuales y necesarias en función de los cambios en la relación de la organización.

6. Establecer como requisito de calidad el mejoramiento continuo a partir de los resultados de las evaluaciones antes mencionadas.

Vinculación de AMIGA con los requisitos de la norma

1) AMIGA contempla, en su primer proceso, el diagnóstico e implementación, si fuese necesario, de:

· la planificación por objetivos, estratégica, pero flexible para ser modificada operativamente, basada en la información analizada y suministrada por...

· subsistemas de procesos de información de mercado, de vigilancia o Inteligencia Competitiva que garanticen la identificación y definición de necesidades y expectativas de los clientes, la comunicación con el cliente, tanto durante el proceso de elaboración como en la realización del servicio o las ventas y el monitoreo (vigilancia) y medición de la confianza y nivel de satisfacción de los clientes.
2) También en su primer proceso, AMIGA comprende, si fuese necesario, un análisis de la estructura funcional de la organización y de los flujos de datos e información, para garantizar que toda la información necesaria obtenida por los subsistemas mencionados en (1), fluyan por la organización y lleguen en forma idónea a todos los miembros que la requieren para realizar sus funciones con calidad, esto constituye un requisito para garantizar la Innovación Tecnológica o mejoramiento continuo que señala la norma.

3) AMIGA instala un sistema de procesos destinado a identificar constantemente las necesidades de formación e información
 (uso de datos e información y aprendizaje de conocimientos, capacidades de solución de problemas, educación emocional, etc.) del personal de la organización, el cual se considera en la actualidad como el activo principal de las organizaciones, del cual se derivan las ventajas competitivas fundamentales; así como, el diseño de formas de comunicación que garantizan la gestión del conocimiento y en general del aprendizaje, integrando la información con el trabajo en equipo  en forma directa o a través de la tecnología. Esto permite responder a las exigencias de la nueva norma en el sentido de garantizar y evaluar constantemente la efectividad de la capacitación, para tener un conocimiento permanente del desarrollo de las competencias actuales y necesarias en función de los cambios en la relación de la organización.
4) Por último, AMIGA,  por la forma de funcionamiento de sus procesos, garantiza una evaluación interna constante que orienta la Innovación Tecnológica o mejoramiento continuo y permite valorar su ajuste a las metas de la organización y a las necesidades y expectativas de los clientes.
Coyuntura para la aplicación de la nueva norma

Estudios realizados o dirigidos por este autor y por investigadores extranjeros y la experiencia en la consultoría a sistemas de información y en eventos internacionales, desde finales de la década de los setenta, permiten inferir que, a pesar de la importancia que históricamente se ha concedido en el plano de las declaraciones, a las necesidades y expectativas de los usuarios / clientes, la aplicación de la nueva norma ISO 9001 requerirá un tiempo y un trabajo considerables antes que la cultura que ella implica se encuentre generalizada, sobre todo en el sector público y en los países subdesarrollados debido a factores como:

· no existen definiciones teóricas argumentadas que tengan un nivel  aceptable de consenso, difusión y comprensión,

· la ambigüedad terminológica se refleja en una inconsistencia metodológica, 

· desde el punto de vista cuantitativo, el abordaje metodológico para determinar las necesidades y expectativas de formación e información dentro de las propias organizaciones y con respecto a su entorno, es aún  pobre en comparación con otros temas,

· los temas relativos a la Inteligencia Corporativa y la Competitiva, la Gestión del Conocimiento y del Aprendizaje en las organizaciones han adquirido una difusión significativa solo en los últimos seis años.

· la mayoría de las entidades dentro de las organizaciones, dedicadas a la captación, procesamiento, análisis y servicio de diferentes tipos de información, al menos en los países subdesarrollados, no poseen una estrategia definida, una estructura administrativa y funcional, proce​dimientos, personal sufi​cien​te o ade​cua​damente capacitado, ni otros recursos de información, para poder lograr un verdadero proceso de Gestión del Aprendizaje continuo,

· en la gran mayoría de estas entidades, el Estudio de las Necesidades de Formación e Información dentro de la organización, no existe como proceso con identidad propia, ni como responsabilidad de ninguno de los trabajadores de la enti​dad, ni existe un procedimiento para estudiar tales nece​sidades,

· la información que se maneja, sobre las características del personal y de sus necesidades de formación e información, es en buena medida, intuitivo, empírico o derivado de un estudio de las solicitudes personales y no de un verdadero estudio proactivo.
La coyuntura internacional de carácter socio-económico y científico-tecnológico, representada en la nueva norma ISO 9001:2000, nunca antes había sido tan exigente con respecto al imperativo de contemplar la Investigación de las Necesidades entre las tareas de toda entidad que pretenda participar en la Gestión de Información, Conocimiento, Inteligencia o, integrando, el Aprendizaje; un proceso que garantice el conocimiento constante de las necesidades (no solo de los intereses personales) como guía para la toma de decisiones sobre todas las acciones dentro de la estrategia de Gestión.

Antecedentes de AMIGA

Desde 1986, el autor ha trabajado en la determinación y perfeccionamiento de un modelo o patrón que permita diseñar o evaluar la calidad de un servicio con fines comunicativos y educativos y que se proyecte hacia la Gestión de la Inteligencia y del Aprendizaje en las organizaciones o comunidades, integrando funciones como la Gestión de la Información y del Conocimiento, de la Comunicación y la Investigación. Para ello se han mantenido actualizadas dos series de investigaciones con enfoques metodológicos diferentes:

a) Una serie de estudios basados en el análisis documental, con técnicas informétricas simples (análisis de frecuencias de aparición de ideas y sus términos), junto a entrevistas y actividades grupales con colegas o expertos, la cual ha aportado las definiciones básicas y la estrategia metodológica.

b) Una serie compuesta por aplicaciones del patrón o de partes del mismo (al nivel de elaboración que este tuviese en el momento de hacer el análisis), en entidades de información cubanas y extranjeras. En esta serie predominan los métodos de la investigación acción o participante, combinando las técnicas de análisis documental, entrevistas individuales y grupales, observación directa, tormenta de cerebro y otros tipos de debate. Esta serie aporta la experiencia práctica para diseñar los procesos y procedimientos, la distribución de tareas, las alternativas de capacitación del personal, así como el inventario (incompleto por definición) de las variables, fuentes y técnicas adecuadas. Lógicamente, la aplicación práctica ha permitido probar la adaptabilidad del patrón metodológico a múltiples y diversas condiciones particulares. 

AMIGA constituye un patrón metodológico estratégico (funcional y flexible) para introducir gradualmente la Gestión del Aprendizaje en la organización o comunidad en el cual se hace explícita la dependencia de  todo el sistema de procesos con respecto al Diagnóstico de las Necesidades de formación e información (DNA) del personal vinculado al cumplimiento de la misión y de los objetivos estratégicos de la organización. Puede ser aplicado, con carácter inmediato (previa preparación del personal) por cualquier tipo de entidad, dentro de una organización o comunidad
La presentación de AMIGA consta de tres SECCIONES:
I. Definiciones básicas, para evitar los efectos de la ambigüedad terminológica imperante. 

II. La descripción de un sistema flexible de procesos y sus requisitos, que incluye una tipología de variables, fuentes y técnicas a utilizar.

III. Un listado de variables a seleccionar, según el caso y en forma dinámica, en la investigación de las Necesidades de Formación e Información. 

 Aún cuando en determinados contextos, para el estudio de determinados objetos particulares, AMIGA  sugiere el empleo de métodos cuantitativos (informétricos sobre todo), estos se insertan en un contexto metodológico cualitativo: el intercambio con fuentes de información no documentales (personas y actividades tales como reuniones, eventos, etc.) para obtener valores de las variables, no se realiza buscando la objetividad, mediante el aislamiento del consultor-investigador, sino utilizando el enfoque metodológico de la investigación-acción o investigación-participante,  en el cual, el consultor-investigador participa en la solución de un problema en los grupos de las organizaciones o comunidades, transforma con su acción las situaciones y sus observaciones incluyen su propia acción y los resultados.

La aplicación de AMIGA por parte del equipo que debe liderar en la organización su implementación y, posteriormente, de todo el personal involucrado, requiere algunas competencias que deben haberse adquirido previamente o durante el propio proceso de implementación. Entre ellas, las principales son:

· Capacidad para la visión de sistema de la organización y experiencia en el empleo de métodos particulares, estructurados u orientados a objeto, para el análisis de sistemas (flujos y procesos)

· Aceptable nivel profesional y experiencia en el uso de métodos de obtención de datos (metodología de la investigación científica y tecnológica). En particular, métodos y estrategias de búsqueda y recuperación de información a partir de fuentes de diverso tipo.

· Destreza en el análisis cuantitativo y cualitativo de datos obtenidos de diferentes tipos de fuentes, documentales y no documentales.

· Habilidades para el manejo de bases de datos.

· Capacidades de comunicación oral, escrita y gestual, conducción de reuniones y otras técnicas de trabajo en grupo.

· Habilidades para el uso eficiente de las tecnologías de información y comunicación para las tareas antes descritas (fluidez para aprender la nueva tecnología); particularmente, dominio de la comunicación mediante el correo electrónico y para el trabajo en ambiente de red.
DE LA SECCION I.  DEFINICIONES BASICAS.

A) EL SISTEMA DE LOS DATOS, INFORMACIÓN, CONOCIMIENTO, INTELIGENCIA... APRENDIZAJE

DATOS son los correlatos directos de hechos o fenómenos cuya existencia material los hace directamente perceptibles e interpretables, pero no tienen predeterminado un significado y mucho menos un sentido (personal, grupal, organizacional y social).

Los datos percibidos por el hombre, son interpretados a la luz de su experiencia. Aquello que el hombre interpreta de los datos conforma su Conocimiento,  que no es transmisible, pues se trata de un proceso y de resultados internos. Para que el conocimiento entre en la actividad social, el hombre, se atiene a las reglas sociales del lenguaje y crea la Información.  Lo que se transmite es información y al percibirla, el receptor la decodifica según su experiencia y genera su propio conocimiento. Por eso, Cruz-Paz y García-Suárez (1994) definen INFORMACIÓN como la forma social de existencia del conocimiento consolidada en una fuente determinada
. 

El CONOCIMIENTO es, por tanto, el proceso y resultado (dinámico) de la asimilación, con sentido personal, grupal, organizacional y social, de la información representada en las fuentes y soportes. 

El sentido personal, grupal, organizacional y social del conocimiento, es inexorable puesto que cada persona interpreta la información que percibe, a la luz de su experiencia pasada, influida por los grupos a los que ha pertenecido y pertenece, influida también por los patrones de aceptación que forman la cultura de su organización y por los valores sociales en los cuales ha trascurrido su vida. 

El conocimiento se puede y se ha clasificado de muchísimas formas, parece importante distinguir aquí, (para la estrategia de su gestión) las siguientes:

Conocimiento Explícito es el que se exterioriza mediante códigos, en la comunicación oral y escrita. La información reflejada en fuentes documentales, es la expresión del conocimiento explícito.

Pero una parte considerable del conocimiento no queda codificado explícitamente en la información comunicada, sino que existe en forma de...

Conocimiento Implícito (Tácito): Amplio significado y sentido internos (cognoscitivo y afectivo) constituido por la experiencia del sujeto. El conocimiento tácito, es mucho mayor, más flexible e interactivo. Esto determina que la persona, cuando es objeto de una adecuada gestión de la comunicación, produce, interactivamente, una información cuantitativa y cualitativamente superior a sus productos documentales.

Conocimiento Organizacional: Sistema formado por los recursos humanos capacitados y por el sistema de asimilación permanente de los nuevos conocimientos necesarios. Tales sistemas incorporan estructuras informacionales, tecnológicas y educacionales, formal o informalmente constituidas, internas o externas a la organización.
INTELIGENCIA: Es la capacidad para aprender, en un contexto y tiempo reales la relación entre una situación problemática, la necesidad de su solución, la combinación específica de conocimientos conceptuales, instrumentales y operacionales y cómo utilizarlos para lograr, creativamente, dicha solución.

Obsérvese que mientras el conocimiento es un acumulado dinámico de saberes acerca de los conceptos, los instrumentos y las operaciones a realizar, la inteligencia
 es una capacidad, o sea, un sistema integrado de recursos de la personalidad que se manifiesta en las acciones para solucionar problemas, utilizando, eficientemente los conocimientos disponibles. Algunas personas pueden tener muchos conocimientos y no la capacidad de solucionar problemas mediante su utilización. 

Para referirse a esta capacidad, pero no en el plano individual, sino de las organizaciones o de la sociedad en su conjunto, se han usado los conceptos de Inteligencia Corporativa (también Empresarial, cuando las organizaciones son empresas) e Inteligencia Social.

Taylor en la presentación de la revista Social Intelligence, plantea que este concepto significa: 

 "...la capacidad organizada de individuos, grupos de trabajo, agencias gubernamentales, empresas, y naciones completas, para identificar y resolver sus problemas enfrentando el rápido cambio. Esto se refiere a aquellos procesos en los cuales la información se adquiere, se procesa, se almacena y cómo es utilizada para la acción."
.

O sea, aquí se reafirma el sentido de Páez Urdaneta en su esclarecedora explicación: 

 "...cuando hablamos de inteligencia, hablamos de información como oportunidad..., es decir, de estructuras de conocimiento que, siendo contextualmente relevantes, permiten la intervención ventajosa de la realidad."  

En el nivel organizacional o corporativo, el concepto de Inteligencia Social se trasforma en Inteligencia Organizacional o Corporativa y se manifiesta dentro del contexto de la misión, objetivos y recursos de la organización, pero conserva todo su significado como (parafraseando a Taylor):

"...la capacidad organizada de individuos, grupos de trabajo… para identificar y resolver sus problemas enfrentando el rápido cambio. Esto se refiere a aquellos procesos en los cuales la información se adquiere, se procesa, se almacena y cómo es utilizada para la acción."  
.

En esta acepción, es totalmente válida en el nivel organizacional, la definición de INTELIGENCIA que aparece en la página anterior.

Este concepto abarcador de Inteligencia Organizacional o Corporativa, que implica la utilización efectiva de toda información del entorno de la organización y de todas las operaciones internas, del conocimiento existente fuera y dentro de la organización, no debe confundirse con subsistemas de procesos, más específicos, que contribuyen a mantener la vigilancia sobre diversos aspectos del entorno de la organización (tecnología, productos y servicios, precios, estrategias de venta, estado financiero, etc., de competidores, colaboradores, suministradores, así como situaciones sociales y políticas, regulaciones, etc.) y que le permiten a esta mantener un posicionamiento  adecuado. Estos subsistemas de procesos, han sido llamados, por diversos autores, según su propósito y contexto, Inteligencia Competitiva, Comercial, de Negocios, Tecnológica, Vigilancia (de diferente tipo según sus objetos), Monitoreo, etc.

Usualmente la inteligencia se ha asociado con las capacidades y habilidades y con el uso de los conocimientos, dentro del área cognoscitiva de las personas y organizaciones, hasta que el término Inteligencia Emocional (IE) fuera introducido por Peter Salovey y John Mayer a principios de los 90 y ampliamente difundido por Daniel Goleman, en 1995. El concepto de IE alude a la capacidad para el reconocimiento, la aceptación y el manejo de las emociones que acompañan a cualquier idea o acción. Según estos autores, más allá de lo personal, la IE es un subsistema de la Inteligencia Social, que comprende la capacidad de controlar los sentimientos y emociones propios, así como los de los demás; de discriminar entre ellos y utilizar esta información para guiar nuestro pensamiento y nuestras acciones.
La IE comprende cuatro capacidades esenciales que se integran:  capacidad de percibir, valorar y expresar emociones con precisión, capacidad de poder experimentar, o de generar a voluntad determinados sentimientos en la medida que faciliten el entendimiento de uno mismo o de otra persona,  capacidad de comprender las emociones y el conocimiento que de ellas se deriva y la capacidad de regular las emociones para fomentar un crecimiento emocional e intelectual.

En general, la IE es aquella que nos permite interactuar con los demás, trabajar en grupo, tolerar situaciones difíciles y de conflicto, fortalecer vínculos afectivos, establecer empatía social, controlar los impulsos y mantener niveles adecuados de humor. La carencia de las anteriores aptitudes es lo que en la actualidad se denomina como analfabetismo emocional y la estrategia para combatirlo se ha llamado educación emocional.

La Inteligencia, vista integralmente como capacidad para la solución efectiva de los problemas utilizando los recursos cognitivos y emocionales, es básicamente una capacidad adquirida mediante el Aprendizaje (cognoscitivo y emocional) cuando este se realiza sobre la base de la solución de problemas.
No se trata de predecir el futuro, si no, de desarrollar las capacidades para enfrentar cualquier futuro posible. 

Daniel Samoilovich

Sin pretender ignorar ni explicar la historia de este término, puede definirse en este contexto como el proceso mediante el cual el hombre asimila, en interacción con sus propias características, acciones y experiencias, la cultura acumulada por otros, tanto en lo que se refiere a conocimientos (conceptuales, instrumentales y operacionales) como a habilidades, emociones, sentimientos, valores. En el caso del hombre el aprendizaje es, desde el nacimiento, una actividad grupal, colectiva, social, pues está mediatizada por el intercambio con otros seres humanos. Ha sido abordado por diferentes ciencias tanto desde la perspectiva individual como grupal, organizacional y social.

Existe una interacción entre el hombre individual y la organización (u organizaciones) de las que forma parte; los individuos, a través de su interacción, crean y recrean continuamente la organización y esta, a su vez, influencia a los grupos y a su continuo proceso de creación. El aprendizaje se produce cuando hay cambios reales en los modelos mentales cognoscitivos y afectivos, pues cuando las personas esconden sus verdaderas opiniones y creencias, en realidad, se resisten a cualquier cambio. 

En los planteamientos de Senge se contrapone el aprendizaje "reactivo" (el de ensayo y error), al aprendizaje "generativo" (el que resulta de la reflexión y la construcción colectiva sobre experiencias concretas y más allá de ellas). Según este autor, el aprendizaje consciente e intencional representa apenas una  pequeña parte del proceso de creación y dominio de cosas complejas. El aprendizaje, que ocurre fuera de la conciencia  es más eficaz cuanto más claras están para el individuo las metas y la percepción de la realidad.
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

(este concepto se define con mayor amplitud, ya que la metodología que se propone pretende justamente garantizar la introducción de este enfoque de trabajo)

Las organizaciones aprenden solo a través de los individuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero sin él no ocurre el aprendizaje organizacional. 

Peter Senge

El aprendizaje organizacional concebido como programa, tiene como objetivo lograr la toma de conciencia de la organización sobre sí misma y sobre su entorno. Para garantizar el aprendizaje organizacional debe existir en la base un sistema eficiente de gestión de información. Muchos autores han definido y trabajan actualmente en el aprendizaje organizacional; de sus contribuciones se han seleccionado aquí algunas definiciones que en su conjunto intentarán hacer claro el concepto desde distintos ángulos:

“...proceso de gestión y expansión del capital intelectual...”  Larry Willets 

“...la calidad corporativa del pensamiento colectivo... inteligencia y resultados de la organización...” Joel Yanowitz.” 

Peter Senge
, propone cinco disciplinas del aprendizaje organizacional: pensamiento sistemático, dominio personal, modelos mentales, visión compartida y aprendizaje en equipo. 

La visión compartida estimula el compromiso; los modelos mentales refuerzan la necesidad de que se retiren los bloqueos para la solución de los problemas; el aprendizaje en equipo permite superar los limites de la visión individual, mientras que el dominio personal proporciona a los individuos la motivación para aprender continuamente. La más importante de las disciplinas es la capacidad de desarrollar un pensamiento sistemático que tenga en consideración las interrelaciones internas e externas de cada acción y la capacidad de ver el todo y no solamente las partes aisladas.

 La transferencia del aprendizaje individual para el organizacional es eficaz, en la medida en que los miembros de las organizaciones consiguen hacer explícitos y transferibles sus modelos mentales.

Schein 
 se basa en los resultados obtenidos en los Laboratorios de Aprendizaje de Gestión de la Tecnología de la Información y enfatiza la relación entre la capacidad de aprendizaje de la organización y el concepto y práctica del diálogo señalando que solo por medio de este puede haber comunicación entre las diferentes subculturas y culturas dentro de una organización (p. e.: finanzas vs. producción, y nivel ejecutivo vs. nivel operacional). El diálogo, surge cuando las personas se preocupan por reflexionar sobre cómo sus propios paradigmas culturales influyen o distorsionan sus procesos de comprensión de las ideas diferentes. El aprendizaje organizacional ocurre en la medida en que diferentes subculturas se puedan comunicar (dialogar) por medio de ambientes psicológicamente seguros y de modelos mentales compartidos.

“Daniel Kim escribe: `Si los modelos mentales, esas determinaciones mentales, los marcos de referencia y estructuras de valor que todos usamos para ver la realidad, no son explícitos y compartidos, entonces la información y el conocimiento pasan, pero no se conectan.´”. 

Calhoun Wicks apunta: “Los empleados necesitan saber que el aprendizaje es una actividad grupal... El aprendizaje más profundo y útil viene de compartir conocimientos, no solo información... Los equipos deben trabajar y aprender juntos y no solo en su unidad, sino con otras de toda la corporación.” 

“Dave Ulrich plantea: `Para que los gerentes usen el entrenamiento como arma competitiva, la actividad de entrenamiento debe cambiar de tener exclusivamente un portafolio de habilidades individuales para tener un ancho espectro de actividades de aprendizaje y desarrollo. Estas incluyen habilidades de trabajo en equipo, entrenamiento interfuncional y comunicaciones interpersonales.´” 

RELACIÓN METODOLÓGICA ENTRE GESTIÓN DE INFORMACIÓN, DE CONOCIMIENTO, DE INTELIGENCIA Y DE APRENDIZAJE

Deduciendo a partir de las definiciones dadas anteriormente, la Gestión de Información es condición necesaria, pero no suficiente, para la Gestión del Conocimiento ya que, metodológicamente, esta última implica la búsqueda del acceso al conocimiento tácito de los miembros de la organización, el compromiso del gestor con la comprensión y utilización de la información, el uso compartido (en equipos) de los conocimientos, la generación y registro del conocimiento corporativo u organizacional. Hay especificidades de los métodos de comunicación de la información que deben garantizar que el conocimiento resultante (y su correlato afectivo-volitivo) se corresponda con las metas o propósitos de la organización. Es por ello que la Gestión del Conocimiento, hace énfasis en las fuentes de información no documentales, personales, y en el incremento de la interactividad comunicativa (directa o a través de los medios tecnológicos).

Pedro Martín apunta un aspecto más específico en la concepción metodológica de la Gestión del Conocimiento: 

“…Todo el conocimiento colectivo debe estar almacenado en las correspondientes bases de datos internas, de manera que si un trabajador se va, no se lleve consigo sus conocimientos." 

Como parte del debate en la propia mesa redonda donde se produjo el planteamiento de Martín, Rodríguez Rovira reafirmó:

 " La experiencia va quedando acumulada en varias bases de datos internas, tales como:

· marketing (con los datos, relaciones y trayectorias de clientes)

· asistencia técnica (problemas de los clientes con los productos o servicios)

· innovación (descripción de productos y servicios)

· inteligencia (información sobre competidores) "  
 

Otros autores completan la idea de la Gestión del Conocimiento no mediante la comunicación corporativa interna sino mediante la Gestión de la Comunicación entre el personal de la organización y las fuentes de información documentales y no documentales externas. En tal sentido, Ricardo Eíto destaca:

 “El acceso directo a expertos en áreas de actividad específicas y la posibilidad de participar en comunidades virtuales con miembros de otras organizaciones (empresas, universidades) y con empleados de las propias consultoras, es la principal ventaja que ofrecen estos servicios extranet frente a los servicios tradicionales "  

Puede deducirse de las definiciones relativas a la Inteligencia, que la Gestión del Conocimiento es condición necesaria, pero no suficiente, para la Gestión de la Inteligencia, ya que esta última es una capacidad para aprender de modo rápido y eficiente en la solución de los problemas de la organización, utilizando para ello, en forma eficiente, los conocimientos accesibles (queda implícita la información y los datos). Por ello, las actividades grupales señaladas antes como requisito para la Gestión de Conocimiento, si se pretende desarrollar además, la inteligencia, requieren una identificación constante de los problemas fundamentales de la organización y su uso metodológico como punto de partida para el trabajo en equipo, fertilizando los debates con toda la información y con todas las fuentes personales que pueden aportar a la solución de dichos problemas. 

El concepto de Inteligencia Emocional, surgido después, incorpora a las intenciones de la Gestión de la Inteligencia, el de la educación de las emociones y los sentimientos, del componente motivacional que eleva la calidad de la interacción, el sentido de identidad y cultura en el contexto de la solución de los problemas de la organización.

LA GESTIÓN DEL APRENDIZAJE  (GA) individual-organizacional busca la integración de la gestión de datos, información, conocimiento y de los aspectos cognoscitivos y emocionales de la inteligencia. Para ello, la GA adopta las siguientes características funcionales:

· Utiliza profusamente las fuentes no documentales, considerando a los propios recursos humanos, dentro y fuera de la organización como fuentes de información generadoras de conocimientos, y buscando el desarrollo del conocimiento y la inteligencia corporativa o social, según sea el caso. 

· Además de la gestión de datos e información para cada  miembro de a organización, utiliza profusamente actividades de solución de problemas reales de la organización, en equipo, sea en forma directa o a través de los recursos tecnológicos, (determinando los participantes en cada caso según lo que cada miembro necesita o lo que puede aportar para la solución del problema), buscando el uso compartido de los recursos, sobre todo del Conocimiento a partir de la información que existe dentro y fuera de la organización. Por esta razón es importante la detección o establecimiento de categorías, segmentos o grupos, convencionales o reales y el dominio de las técnicas de trabajo en grupo, de solución de problemas y desarrollo de la creatividad.

· Es proactiva, o sea, no requiere una solicitud previa para desarrollarse, sino que se realiza en forma continua a partir de los resultados de la determinación permanente de las necesidades de formación e información en la organización.

· Se realiza con el mayor ajuste posible a la medida de las necesidades específicas de personas o grupos en consonancia con los de la organización o comunidad. Para ello, requiere un sistema de procesos de identificación, segmentación, mapeo y registro constante de los usuarios / clientes potenciales de la GA, individuales y grupales, de sus necesidades y disponibilidades cognoscitivas (habilidades y conocimientos) y afectivas (motivaciones, control emocional, sentimientos), para dirigir las interacciones y el uso compartido de los recursos en la solución de problemas.
· Constituye un servicio de alto nivel de valor agregado, pues toda información debe pasar por un profundo análisis y selección en función de la disponibilidad y de las necesidades específicas, presentando una reelaboración y comunicación de la información, en forma individual o grupal y ajustada a oportunidad, lugar, tiempo, forma de presentación, canal de comunicación, etc.

· Requiere un uso óptimo de las tecnologías de la información y de la comunicación disponibles y una combinación flexible, creativa y adaptada a las necesidades, de diferentes formas de interacción y comunicación.

· Se basa en una concepción de Red de entidades dedicadas a la GA (descentralización coordinada por nodos) para garantizar el uso compartido de los recursos.

Como resumen del enfoque metodológico que se propone para la Gestión del Aprendizaje, ampliaremos aquí algunas ideas de Ulrich
 en cuanto a las direcciones del cambio:

· Del entrenamiento genérico de aula, a la educación a la medida, basada en los conocimientos, habilidades, capacidades, motivaciones y valores de cada cual.

· De los casos de estudio (simulación académica) al aprendizaje en la acción solucionadora de problemas reales, con sentido real de responsabilidad sobre el éxito o el fracaso..

· De las competencias individuales a las capacidades organizacionales.

· De la participación individual a la de equipo.

· Del aula al aprendizaje en todos los lugares y momentos, en los puestos de trabajo.

· De las clases basadas en habilidades específicas, a los cursos basados en las estrategias.

· De los presentadores y facilitadores externos a los internos.

· De las sesiones de entrenamiento limitadas hacia las ilimitadas (continuas, permanentes).

· De la participación basada en la solución cognoscitiva de los problemas a la solución basada en los valores y motivaciones.

· De modelos de aprendizaje locales a modelos de aprendizaje globales aplicados a realidades locales.

De acuerdo con Yanowitz, las condiciones para la introducción exitosa de la Gestión del Aprendizaje en una organización son, fundamentalmente:
· “Una corporación que ve el aprendizaje como decisivo para la estrategia del negocio y no solamente como algo bueno que se tiene...

· Un medio que reconoce que existe la inteligencia colectiva a través de la organización...

· El propósito de abarcar e integrar al aprendizaje en todos los procesos del negocio."  

A modo de síntesis de las ideas expuestas en esta sección de definiciones, se puede citar un párrafo de gran fuerza expresiva de Sixta Adrián:

" Como consecuencia de lo anterior, asistimos al surgimiento de organizaciones más horizontales, descentralizadas y desconcentradas, en las cuales, las fronteras entre funciones se encuentran difusas y donde se requiere de personal orientado al trabajo en equipos multidisciplinarios que exigen un perfil individual necesariamente adaptado al escenario tecnológico antes esbozado y que porte habilidades específicas para la solución de problemas abstractos, pues los aspectos de orden operativo o rutinario ya se encuentran resueltos por la tecnología y las dinámicas y los nuevos modelos de comunicación asociados a ella."  

SECCIÓN II. AMIGA. PROCESOS PARA INTRODUCIR LA GESTIÓN DEL APRENDIZAJE 

Es en extremo importante comprender que los procesos de AMIGA, no son secuenciales sino cíclicos o iterativos; esto significa que vistos dinámicamente, por una parte, determinadas características de los procesos “posteriores”  ya se tienen en  cuenta y se gestan en los “anteriores”, pues en realidad, en la conciencia estos procesos ocurren simultáneamente, avanzando y retrocediendo y, por otra parte, el procesamiento de los datos que se van obteniendo, va determinando el rumbo de la obtención de los datos siguientes. Los procesos  no "concluyen", pues el fenómeno que se estudia (necesidades de formación e información y su transformación) es continuo. Como resultado de esta visión "en movimiento", el resultado de cada proceso no solo contiene al siguiente, sino que implica el reanálisis de los anteriores y de sus resultados (avanza cíclicamente).

Como se ha planteado en la caracterización metodológica de la GA, esta “Se realiza con el mayor ajuste posible a la medida de las necesidades específicas de personas o grupos en consonancia con los de la organización o comunidad. Para ello, requiere un sistema de procesos de identificación, segmentación, mapeo y registro constante de los usuarios / clientes potenciales de la GA, individuales y grupales, de sus necesidades y disponibilidades cognoscitivas (habilidades y conocimientos) y afectivas (motivaciones, control emocional, sentimientos), para dirigir las interacciones y el uso compartido de los recursos en la solución de problemas.”  Es por ello que AMIGA presenta un susbsistema de sus procesos, dedicado a los aspectos subrayados (procesos 1 al 7 de los que aparecen más adelante). Ese subsistema de Determinación de las Necesidades de Aprendizaje en la organización (DNA organizacional) permite obtener toda la información de lo que se requiere y se dispone en la organización y constituye la base para la GA. 

AMIGA  aún no dispone de un software de soporte e incluso sus procesos, al tener un carácter estratégico, pueden realizarse en forma manual o en diferentes niveles de desarrollo tecnológico, lo cual queda a las posibilidades y capacidades de quienes decidan aplicarla.

PROCESOS DE AMIGA

1. CARACTERIZACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN Y DE SU ENTORNO

Una de las características señaladas de la GA es que “utiliza profusamente actividades de solución de problemas reales de la organización. Por esta razón, AMIGA contempla dentro del DNA un proceso  continuo destinado a que el Gestor del Aprendizaje domine, con profundidad y profesionalidad, lo que constituirá el eje conductor y la base metodológica de su función: los problemas de la organización. Para ello es importante la obtención de información sobre variables como:  la misión, visión y objetivos estratégicos de la organización 
, las políticas internas o externas que afectan o rigen su funcionamiento, los públicos hacia los que va destinada la acción de la organización, los colaboradores o competidores externos actuales y perspectivos, los suministradores actuales y otros posibles, los grupos reguladores y sus tendencias, los productos o servicios (las ofertas) de la organización y sus características diferenciales con las ofertas de competidores (fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas). En términos de Brandon y Morris, 
 debe dominarse continuamente el posicionamiento de la organización. 

La labor de mantenerse actualizado a sí mismo y al personal de la organización sobre la información mencionada en el párrafo anterior, para la toma de decisiones estratégicas puede implicar (si no existiera previamente) la instalación y mantenimiento de un sistema de obtención, análisis y servicio hacia el interior de la organización, de información de mercado, de vigilancia (tecnológica, comercial, etc.), de Inteligencia Competitiva. Lo cierto es que esta información es de suma importancia para definir en cada momento qué deben saber los miembros de la organización, y gestionar su aprendizaje; si el sistema no existe, para tomar de él la información, el gestor del aprendizaje debe conseguir la información por sí mismo, en forma sistemática y esto lo llevaría a implementar dicho sistema. Siendo AMIGA un patrón de carácter estratégico no es objetivo definir aquí conceptos y métodos específicos para introducir sistemas de información de mercado, de vigilancia o de inteligencia competitiva ya que sobre el tema existe bastante escrito y cursos de preparación en ese sentido. El servicio de consultoría que se brinde para la implementación de AMIGA debe contemplar el montaje de tal sistema con el equipo designado por la organización cliente y su preparación para operarlo a partir de ese momento.
Otro aspecto importante a tener en cuenta en la caracterización de la organización, para dominar los problemas y actividades de la organización y sus requisitos, es el conocimiento continuo, actualizado, de las variables estructura funcional de la organización y flujos de información entre unas entidades y personas y otras dentro de ella, ya que esto define en parte lo que cada cuál necesita o requiere en la(s) posición(es) que ocupa dentro de la organización y si existen o no problemas en el propio flujo que deben ser resueltos mediante la GA. Para determinar los flujos de información y los estructuras de datos que se usan o deben usarse en la organización se han desarrollado históricamente metodologías de análisis de sistemas, estructuradas y orientadas a objeto, que abundan en recomendaciones metodológicas. Una vez más, dado el carácter estratégico de AMIGA queda a decisión de quienes la apliquen, la selección de los métodos de descripción y análisis de los flujos de datos e información en la organización. En la introducción de este trabajo se señalaba el dominio de estas técnicas como una de las competencias a tener previamente o desarrollarla durante el propio proceso de introducción por etapas de la GA. Si la organización en la que pretende implementarse AMIGA, no posee un estudio actualizado de sus flujos de datos e información, el servicio de consultoría debe contemplar su realización y si se considera deseable y adecuado, preparar al personal de esa organización para actualizarlo cuando sea necesario.

Para la implementación de AMIGA es muy importante insistir en que este proceso NO es estrictamente precedente, a los que se explican a continuación. Solo una información básica de la misión y de los objetivos estratégicos es necesaria para iniciar el proceso 2, y solo una información general de la estructura funcional de la organización sería suficiente para llegar al proceso 3; o sea que algunas acciones de estos tres procesos pueden realizarse simultáneamente. Por ejemplo, el diagnóstico de los flujos de datos e información, puede extenderse hasta integrarse con el resultado del proceso 6.

2. IDENTIFICACIÓN Y REGISTRO DE LOS USUARIOS / CLIENTES POTENCIALES INTERNOS Y EXTERNOS 

Los usuarios o clientes potenciales de la GA, son aquellos cuya actividad se vincula, directa o indirectamente, con el cumplimiento de la misión y de los objetivos estratégicos de la organización y se distribuyen entre las entidades de la propia organización (presentes en la estructura administrativa y en la funcional) y otras organizaciones externas (que han sido identificadas como colaboradoras, competidoras, suministradoras, reguladoras, etc.).

De estos usuarios / clientes potenciales, es necesario captar determinados datos,  que garanticen la posibilidad de comunicación en cualquier momento, y confeccionar, con esos datos, un Registro o Directorio de Usuarios / Clientes Potenciales de la GA. Para esto, deben definirse, primeramente, las variables correspondientes, al menos, Nombre, Entidad a la que pertenece o se subordina, Función(es) o Actividad(es) que realiza, Cargo  y Localizaciones – postal, electrónica, telefónica, fax). En casos particulares, según el tipo de organización, pueden y deben reflejarse otras variables importantes. Durante el proceso pueden definirse otras variables para este registro. 

Después de determinadas las variables, deben definirse las fuentes, documentales y no documentales, de las que se van a extraer los valores de dichas variables. Posteriormente se determinan las técnicas e instrumentos a utilizar en la obtención de los datos según las fuentes. Dada la simplicidad de las variables para este registro inicial, no es necesario establecer indicadores ni escalas de valores como se verá en otros procesos posteriores.

La práctica ha demostrado que este proceso contribuye a la actualización, organización y manejo de los datos relativos a la estructura funcional de la organización y de los recursos humanos y su distribución. El registro y su actualización sistemática, en sí mismo, puede constituir un producto / servicio de utilidad para la gestión administrativa e incluso, en determinados casos, para la comercialización, enriquecido o no con otros datos.

3. SEGMENTACIÓN  O AGRUPACIÓN DE USUARIOS / CLIENTES POTENCIALES SEGÚN LAS CARACTERÍSTICAS DE SUS NECESIDADES 
Una de las características de la GA que se han expuesto es que la solución de problemas a través de la cual se produce el aprendizaje, fertilizada por la información acopiada y suministrada y por el acceso al conocimiento tácito de los participantes en la solución de los problemas, se realiza básicamente “... en equipo, sea en forma directa o a través de los recursos tecnológicos, (determinando los participantes en cada caso según lo que cada miembro necesita y lo que puede aportar para la solución del problema), buscando el uso compartido de los recursos, sobre todo del Conocimiento a partir de la información que existe dentro y fuera de la organización. Por esta razón es importante la detección o establecimiento de categorías, segmentos o grupos, convencionales o reales y el dominio de las técnicas de trabajo en grupo, de solución de problemas y desarrollo de la creatividad.”

Para identificar los grupos cuyas necesidades se integran para la solución de determinados problemas, se deben definir los criterios (variables), que deben ser más de uno y siempre rasgos (variables) esenciales de las necesidades de formación o información de los usuarios / clientes, individuales o grupales (las variables esenciales de estas necesidades se han definido en la sección correspondiente de este trabajo), inherentes a las  metas de la organización o comunidad. Estos criterios permiten realizar el agrupamiento por segmentos. 
  Es importante aclarar que lo que se está segmentando o agrupando, son las necesidades, NO las personas. Una misma persona puede estar realizando más de una función o actividad dentro de la organización (p. e. gerencia, investigación, docencia, trabajo asistencial, etc.) y para cada una de ellas, tener una necesidad de formación e información diferente, por la cual integra un grupo o categoría con otros similares. De esta forma, un mismo usuario puede formar parte, simultáneamente, de más de una categoría o segmento, para el estudio de sus necesidades o para el servicio. 

Tal como se ha planteado para los procesos anteriores, para cada variable seleccionada (criterios de segmentación), deben determinarse las fuentes, documentales y no documentales, así como las técnicas e instrumentos, para obtener datos de las variables si no hubiesen sido ya captados en el paso anterior y reflejados en el registro. 

La segmentación hace posible orientar, en forma específica para cada segmento o categoría, no solo los instrumentos de obtención de datos sino también, al final, las características del producto / servicio (oferta). El Registro de Usuarios / Clientes Potenciales elaborado en el paso anterior, puede ampliarse con el campo de datos de a cuál(es) categoría(s) o segmento(s) pertenece cada usuario / cliente. El sistema de categorías o segmentos puede cambiar (fusiones, divisiones, etc.) y también la pertenencia de un usuario / cliente a unos u otros (ingresos, egresos, movimientos), por lo que esta información debe registrarse y actualizarse permanentemente.

4. DETERMINACIÓN DE LAS PRIORIDADES O MERCADO META (JERARQUIZACIÓN)
Por diversas razones como pueden ser la conveniencia estratégica o la decisión de introducir la GA en forma progresiva y no de una vez para todos los segmentos y en otras, debido a la insuficiencia de la infraestructura humana y tecnológica para comenzar desde el principio con una GA para todos los segmentos, se debe instrumentar este proceso. Cuando la gerencia de la organización aún no ha tomado conciencia de la importancia de la gestión del aprendizaje (datos, información, conocimiento, inteligencia) y brinda poco apoyo para esta gestión, es probable que la entidad que pretende introducir la GA deba trazarse una estrategia para conseguirlo, consistente en seleccionar aquellos segmentos de usuarios / clientes vinculados con las necesidades más importantes de la organización, dentro del límite de los recursos disponibles de la entidad de GA e iniciar un trabajo cualitativamente superior de GA. El mismo debe conseguir un efecto en los resultados de esos grupos seleccionados por su importancia para la organización y en el criterio de los integrantes de esos grupos. Los resultados y criterios logrados, deben revertirse en influencia sobre la gerencia de la organización, produciéndose la toma de conciencia y el apoyo necesarios para extender cada vez a un número mayor de segmentos en la organización la labor de GA. Este proceso es el que responde al subtítulo actual.

El proceso, como los anteriores comienza por definir criterios de prioridad (variables), los cuales pueden estar establecidos previamente en la organización; en caso contrario, el propio proceso actual, que se realiza en plena relación con la gerencia, contribuye a establecerlos, lo cual ya constituye una contribución a la inteligencia corporativa o social. El criterio más general de prioridad es la incidencia en la calidad de los resultados en el cumplimiento de las metas de la organización; los criterios derivados de este, se refieren a variables que tienen cierta regularidad como son: temáticas priorizadas de la actividad, tipos priorizados de actividad, condiciones socio-económicas que determinan la necesidad o conveniencia de una priorización, roles dentro de los grupos que sugieren prioridades (líderes, difusores espontáneos de información, dinamizadores de las relaciones de comunicación dentro del grupo o, por el contrario, rechazados, islas, desactualizados, etc.). 

Es importante observar que la información básica para determinar los valores de las variables que se señalan en el párrafo anterior, deben haber sido obtenidas en los tres procesos anteriores, vistos integralmente. Si los datos necesarios acerca de estas variables, no han sido obtenidos en los procesos anteriores, deben determinarse las fuentes documentales y no documentales donde aparecen tales prioridades y cuáles son los grupos, de los determinados en el proceso anterior, que resultarán priorizados por cada criterio. Para cada fuente se deben determinar, como en los pasos anteriores, las técnicas e instrumentos a emplear en la obtención de datos.

Como resultado de este proceso, se determinan los grupos priorizados para la GA, entre los que se decide aún, si fuese necesario, un orden jerárquico (qué categorías, de las previamente priorizadas, ocupan qué lugar, entre unos pocos niveles de prioridad (no es recomendable más de tres). Es obvio que el nivel de mayor prioridad deberá estar ocupado por la(s) categoría(s) que incida(n) de modo más directo, coyuntural o estable, en el logro de la misión y de los objetivos estratégicos de la organización, con mayor efectividad y eficiencia.

El Registro de Usuarios / Clientes Potenciales, donde ya aparece el universo de usuarios potenciales, ordenado por segmentos, se puede ampliar con el campo de datos del nivel de prioridad en el cual se ubica cada usuario y categoría. Por determinados criterios de la organización o cambios ocurridos en los usuarios / clientes potenciales, las prioridades se modifican en forma dinámica, por lo que una vez más, se destaca la conveniencia de registrar y mantener actualizada esta información.

5. DEFINICIÓN DE LA POLÍTICA DIFERENCIAL DE LA OFERTA
El nivel de prioridad adjudicado en el proceso anterior cobra significado en la Política Diferencial de la Oferta, que consiste en la delimitación del nivel de profundidad de la determinación de las necesidades (cantidad y complejidad de las variables a utilizar) y del servicio que se proyecta dar al (los) segmentos que se encuentra(n) ubicado(s) en cada nivel de prioridad.
Esta política constituye una guía para la asignación de recursos y esfuerzos de la entidad de GA en cada momento, en cada decisión, con el menor margen de error posible. Teniendo en cuenta las variaciones posibles en los objetivos de la organización, que pueden ser coyunturales y que pueden generar variación en las categorías o segmentos de usuarios potenciales y de las prioridades, esta Política no es estática y, por tanto debe mantenerse registrada y actualizada. Debe ser de conocimiento de la gerencia de la organización o comunidad a la cual responde la entidad de GA. 

La definición de distintos niveles de prioridad nunca debe significar que aquellos usuarios que queden ubicados en el último nivel, reciban un servicio de menor calidad que el que ellos mismos recibían antes de la aplicación de este sistema; en el peor de los casos, para ese nivel se continúa trabajando como antes; sin embargo debe ser un propósito utilizar el diagnóstico de los flujos de datos y de información para mejorar, incluso para los segmentos de menor prioridad la gestión de información. Para el(los) nivel(es) de prioridad superior(es), se proyectará un servicio orientado a la gestión del conocimiento y de la inteligencia cognoscitiva y emocional (GA), cuyas variables se ajustarán para satisfacer a la medida, las características de las variables de las necesidades de formación e información, combinando el trabajo en equipo con la comunicación individual. Entre uno y otro nivel de prioridad, varía la profundidad del estudio de necesidades y del ajuste del servicio a la medida de estas.
6. DETERMINACIÓN DE NECESIDADES DE FORMACIÓN E INFORMACIÓN 

En realidad, la información obtenida de diversas fuentes para determinar los valores de las variables seleccionadas en los procesos anteriores, debe haber arrojado hasta aquí, un conocimiento considerable acerca de las necesidades de formación e información de los usuarios / clientes de la GA. En este proceso, una vez determinados los grupos priorizados, se profundiza, mediante un desglose mayor de las variables, el uso de fuentes más rigurosas y análisis más precisos de la información, en el contenido y la forma de la oferta de GA que necesitan dichos grupos, según los problemas y actividades que desarrollan, según los recursos disponibles y según sus propias características individuales y grupales. El final de este proceso debe desembocar en el próximo que es ya el diseño a la medida de la oferta al usuario / cliente individual y en su(s) grupo(s) de referencia.

En este proceso, es conveniente seguir rigurosamente los requisitos metodológicos y, además, establecer las siguientes especificaciones: 

· No se trata de que en cada estudio de necesidades se apliquen todas las variables, fuentes y técnicas, sino de hacer una adecuada selección, tratando, en lo posible, que haya variables representativas de las tres determinantes (problemas y actividades a realizar, recursos disponibles y características sociopsicológicas). La selección es diferente para cada situación, por lo que en el estudio continuo de las necesidades, se le puede incorporar variables, fuentes o técnicas, o eliminar alguna que ya no sea adecuada o útil.

· En este proceso se integra el resultado del análisis de los flujos de datos e información, para determinar la necesidad de estos en cada puesto de trabajo en la organización y cuáles le corresponde aportar y cómo a cada uno de los miembros de la organización y colaboradores. También se toma muy en cuenta la información proveniente del sistema de estudio de mercado y de vigilancia externa, para la interpretación de las necesidades de aprendizaje de cada cual según sus funciones y la coyuntura dada.

· Hay fuentes que tienen una vigencia para períodos largos (estrategias y políticas), otras a mediano plazo (p. e. planes de trabajo anuales) y algunas son muy dinámicas, continuas y sistemáticas (Consejos de Dirección, Técnicos, reuniones, etc.). Las fuentes más estables solo tienen que ser consultadas una vez durante un período largo y la información extraída de ellas es valida para todos los usuarios. Las fuentes más dinámicas y personales, requieren un monitoreo (y un intercambio directo en el caso de las fuentes personales) por parte del gestor del aprendizaje. No obstante, la consulta de estas fuentes no consume tiempo extra, ya que en esos contactos, simultáneamente, se actualizan los datos acerca de las necesidades, se transmite información y se gestiona el conocimiento de fuentes no documentales, que por lo general son usuarios en sí mismas, en los intercambios grupales. Es obvio que para poder utilizar como fuente de información sobre las necesidades a las actividades, el gestor del aprendizaje debe estar presente en ellas y jugar un doble papel de obtención de datos acerca de las necesidades y de aporte de conocimiento a la actividad.

· Las fuentes documentales que aportan datos primarios o elaborados, que contienen información útil sobre las variables seleccionadas (p. e. temáticas y términos, autores, idiomas, títulos de publicaciones, años de publicación, zonas geográficas o países, etc.), deben ser objeto de monitoreo y análisis cuantitativos (informétricos) y cualitativos de manera tal que se esté siempre en condiciones de sugerir a los usuarios una estrategia de uso de la información disponible. Los estudios informétricos constituyen una importante fuente documental para este proceso, salvo en casos excepcionales en que no son necesarios. Como en el caso de los estudios de mercado, sistemas de vigilancia o de inteligencia competitiva, es importante señalar que si los estudios métricos no existen previamente, deben ser implementados por el gestor del aprendizaje en este proceso y, si se considera adecuado o deseable, la consultoría debe contemplar la preparación del equipo designado por la organización cliente para que pueda mantener actualizados esos estudios en lo adelante. El carácter estratégico de AMIGA deja a la decisión de quien esté realizando el estudio, las variables, fuentes y técnicas a utilizar para la obtención y procesamiento de la información en los estudios métricos, pero reafirma su carácter insoslayable para una adecuada interpretación de las necesidades de formación e información.

· Este proceso, además del monitoreo de las fuentes documentales accesibles, contiene la determinación continua o mapeo de los recursos humanos (cantidad, capacidad, motivación), tecnológicos, organizacionales y de las fuentes no documentales (personas y grupos en la organización o externos, que pueden ser tomados como fuente para la GA en un momento dado que conforman el mapa de conocimientos de la organización). En la literatura especializada se han desarrollado técnicas para la identificación y mapeo de los recursos de información y del conocimiento en la organización. El carácter estratégico de AMIGA no predetermina las variables, las fuentes ni método o técnica que se debe emplear en el mapeo de los recursos, pero sí se enfatiza en la necesidad de que el gestor del aprendizaje domine en cada momento los recursos disponibles para su gestión, que le permita interpretar las necesidades de sus usuarios / clientes a la luz de dichos recursos. Si la organización en la que pretende implementarse AMIGA, no posee un estudio actualizado de sus recursos de información y un mapa de conocimientos, el servicio de consultoría debe contemplar su realización y si se considera deseable y adecuado, preparar al personal de esa organización para actualizarlo cuando sea necesario.

· En el procesamiento de los datos debe tenerse en cuenta que siempre debe realizarse un procesamiento por usuario (individual o grupal), para determinar las necesidades de formación e información específicas o peculiares del mismo (de acuerdo con el nivel de prioridad en que se encuentre), pero también es conveniente un procesamiento de los datos obtenidos, horizontalmente o por variable, para determinar cuáles usuarios tienen en común uno o más valores de las variables que definen su necesidad. Este procesamiento horizontal es la base para descubrir categorías o segmentos que no eran visibles antes de realizar el estudio, ya que pone de manifiesto lo que hay en común en las necesidades de diferentes usuarios.

El análisis frecuente de los valores de las variables, permite determinar los cambios que se producen en las necesidades, en los segmentos priorizados, así como los movimientos en la segmentación y en los propios niveles de prioridad.

Para evitar la pérdida de la información obtenida en el estudio de necesidades y facilitar su uso en todos los procesos de la entidad de GA, debe crearse un registro de las necesidades de formación e información de los usuarios individuales y grupales (como la historia clínica que emplean los médicos para sus pacientes). El registro debe describir los valores de las variables obtenidos en este proceso, los cuales son el punto de partida para deducir los valores de las variables del diseño del servicio a la medida (proceso 7), que también deberán aparecer en ese registro. Así el sistema de información puede garantizar la continuidad del servicio a la medida, aún cuando se produzcan cambios en el personal que lo realiza. Para cada usuario, individual y grupal, el registro debe mantenerse actualizado y la frecuencia de actualización depende de la dinámica de las necesidades, que puede ser más acelerada para unos casos que para otros. Esto determina, por supuesto, la dinámica del servicio. Este registro puede incorporarse al que ya se había elaborado y modificado durante los pasos I, II y III, añadiendo campos a la base de datos, o bien hacerse de modo independiente, según los recursos de la entidad de información y el nivel de automatización que hubiese alcanzado de sus procesos técnicos. Un ejemplo simple de registro, puede observarse a continuación. 
 


7. DETERMINAR LAS CARACTERÍSTICAS DEL DISEÑO DE LAS OFERTAS (PRODUCTOS / SERVICIOS)
Durante el desarrollo de la metodología, el universo de usuarios /clientes potenciales de la GA en la organización o comunidad, ha sido identificado, segmentado y ordenado por niveles de prioridad. La Política Diferencial de la Oferta (proceso 5) constituye una declaración de propósito con respecto al  Diseño de la Oferta para cada nivel de prioridad establecido. De acuerdo con ella, es posible que la oferta para  los segmentos no priorizados, no alcance el nivel de la gestión del conocimiento o del aprendizaje, pero al menos debe perfeccionar la gestión de datos e información que debe circular por la organización, según las necesidades; no obstante, para iniciar el cambio, se seleccionan segmentos que deberán ser objeto de ese tipo de gestión cualitativamente superior (GA).

Posteriormente, el proceso de consulta de las fuentes en la Determinación de las Necesidades de Aprendizaje (DNA) permite al gestor del aprendizaje obtener abundante información del entorno de la organización, de todos los requerimientos que se derivan del contenido, la estructura y las condiciones  de las actividades que realizan los miembros de la organización y sus colaboradores; llega a dominar los recursos disponibles para las necesidades de los diferentes segmentos y personas en la organización y tiene la oportunidad de participar junto a ellos en actividades generadas por la organización o por la propia gerencia del aprendizaje, de modo que, interactivamente, las características de la oferta se colegian con el propio usuario / cliente en forma tan dinámica que se ajusta durante el propio proceso de su realización.

Se trata de ofertas de mayor ajuste a la medida y de mayor valor agregado que implican: la búsqueda, recuperación y procesamiento, cuantitativo y cualitativo, de la información de una o varias fuentes, la elaboración de estudios e informes más complejos p. e. estudios de tendencias de algún objetivo estratégico o un estudio informétrico que refleje las tendencias de investigación en una rama de la ciencia. La agregación de valor también se manifiesta en las acciones de comunicación, que se preparan en forma tal que se garantice el conocimiento compartido (incluida la gestión de contactos con expertos fuera de la organización), la solución de los problemas con creatividad y el desarrollo de la inteligencia corporativa y social. 

En este caso el diseño no tiene una forma preestablecida sino que se crea y se acuerda, se realiza y se controla, con el propio usuario, individual o grupal, durante el proceso de determinación de sus necesidades de formación e información. Las características metodológicas de carácter estratégico que deben ser tenidas en cuenta, se han esbozado ya en las páginas 8-12. Resulta conveniente para la ejecución de estas formas de servicio, que el personal adquiera una buena preparación en el uso de diversas técnicas de trabajo en grupo y habilidades de comunicación.
8. SISTEMATIZACIÓN DEL FLUJO TECNOLÓGICO DE LA GESTIÓN DEL APRENDIZAJE. 
Se entiende aquí por Flujo Tecnológico (FT), el sistema de procesos interrelacionados que se integran en un proceso de orden mayor. El FT no solo incluye procesos sino también los requerimientos cuantitativos y cualitativos para estos procesos. En un FT rígido, el orden y la forma de realización de cada unidad de proceso son inflexibles. Un FT flexible establece procesos estratégicos o más generales, con alternativas de secuencia y de requerimientos adaptables a condiciones cambiantes. No puede decirse que la rigidez o flexibilidad sean absolutamente favorables o no, pues su pertinencia depende del tipo de proceso que se diseña y del nivel de preparación de los recursos humanos para la toma de decisiones operativas. Por lo general, las tareas rutinarias, que no son tan dependientes de los cambios externos y no requieren una toma de decisión frecuente, ganan en seguridad con sistemas más estructurados y rígidos, o cuando el personal no está suficientemente preparado para tomar decisiones en forma independiente; por el contrario, para las tareas más creativas, que requieren iniciativa y cierto nivel de independencia para la toma de decisiones, cuando el personal está capacitado para ello, los flujos tecnológicos menos estructurados y más flexibles dan mejores resultados en casi todos los indicadores.

La sistematización del FT de la GA consiste en garantizar que todos los procesos de la GA tengan, realmente, un carácter de sistema y permitan responder coherentemente, como un todo único, a las metas u objetivos. Para ello se requiere un hilo conductor que haga posible el carácter de sistema de los procesos. En este caso, como exigen las normas de calidad, el principio organizador es el conocimiento de las necesidades de formación e información y de las expectativas de los usuarios / clientes (miembros de la organización o comunidad y sus colaboradores). Para ello, en todos los procesos  y decisiones de la entidad encargada de la GA, debe llegar y se debe utilizar la información actualizada sobre las necesidades de formación e información (resultado del DNA) y responder, en forma y contenido, a las características de tales necesidades.
Todos  estos procesos deben estar rigurosamente determinados por las características de las necesidades de formación e información y de las expectativas de los usuarios / clientes, cuya determinación (DNA) debe ser constante debido a su carácter dinámico.
Tratamiento especial requiere la relación entre el FT y la estructura funcional de la entidad encargada de la GA (distribución de tareas entre el personal responsable de la GA). La GA requiere un perfecto engranaje de comunicación; las necesidades de formación e información se estudian en el propio contexto de la interacción mediante la cual se realiza el servicio; la selección, adquisición, acceso, registro y trabajo con las fuentes, debe tener muy en cuenta que los propios usuarios son fuentes de conocimiento tácito; el trabajo en grupo es esencial para alcanzar el conocimiento compartido y desarrollar la inteligencia corporativa y social. Buscando la menor distorsión posible en la comunicación entre los responsables de la GA y sus usuarios, entre el conocimiento de las necesidades y la información que se selecciona, la forma en que se procesa y prepara, las actividades de comunicación a través de las cuales se realiza la GA y la forma en que se evalúa todo este proceso integral, es recomendable que para un mismo segmento o grupo de usuarios, (con necesidades específicas y cambiantes que responden a un mismo objetivo estratégico), todos los procesos sean realizados por el mismo equipo o gestor del aprendizaje. Un mismo equipo puede asumir la atención de varios segmentos, creando un mecanismo de comunicación dentro de la organización que permite que los desarrollos de cada grupo sean compartidos por los demás, a través de sus conectores, que son los propios gestores de la inteligencia. Por supuesto, que esto requiere que todos los miembros del equipo sean capaces de realizar integralmente los procesos y tomar decisiones operativas.
 De ahí la importancia de los miembros del equipo de GA reciban una formación especializada en este sentido. La consultoría para introducir la GA debe ser capaz de preparar al personal de la organización que asumirá la función posteriormente.
La división del trabajo por grupos de usuarios o por objetivos estratégicos no resulta adecuada en todas las circunstancias. Las gerencias de GA que actúan como nodos de red y que por tanto tienen bajo su asesoría metodológica a otras entidades similares que actúan como intermediarias (en cuyo caso la entidad intermediaria se convierte en un usuario interno corporativo para la primera, con sus necesidades de formación e información específicas), tienen que desenvolver funciones de asesoría metodológica, conexión en red, balance financiero, procesamiento centralizado, etc., que requieren especialistas en cada proceso, que se mantengan actualizados en los últimos adelantos tecnológicos y metodológicos, reglamentaciones, normas, etc., inherentes a dichos procesos. 

Existen diferentes formas de organización posibles (por procesos, por tipo de servicio, por objetivos, por dominio de la tecnología, etc.). No se puede prefijar un esquema organizativo que tenga igual validez para todas las situaciones, sino que en las condiciones de cada entidad de GA, según las características de la organización o comunidad usuaria, de la disponibilidad de recursos, del tipo y calidad de la preparación que tienen los recursos humanos, debe establecerse, flexiblemente (con posibilidades de modificación sin desajustar el sistema), la distribución de tareas, sin descartar la posibilidad de que en una misma entidad coexistan varias formas organizativas y que una misma persona, para diferentes funciones forme parte de más de un tipo de organización. 

No obstante, debe reiterarse que para gestionar el aprendizaje, el conocimiento compartido y la inteligencia de un mismo segmento o grupo (real o convencional) de usuarios, no es conveniente que los procesos sean realizados por personas diferentes pues se crean distorsiones en la comunicación que hacen difícil la coherencia en la actividad.

Para garantizar un flujo tecnológico flexible, basado en una estructura funcional con esa misma cualidad, se requieren también normas y regulaciones laborales y metodológicas flexibles (tiempos, horarios, lugares y características de los procesos y de la propia oferta).

9. EVALUACIÓN DE LA CALIDAD Y DE LA UTILIDAD DE LOS PROCESOS DE LA GESTIÓN DEL APRENDIZAJE.
Los sistemas contemporáneos tendrán que monitorear y auto evaluar constantemente su desempeño, tanto en lo que se refiere al cumplimiento, con calidad, de la metodología, normas, requerimientos, etc. (evaluación interna), como al impacto en la organización o comunidad usuaria (evaluación externa), donde juega un papel importante el criterio de los propios usuarios / clientes.

Como se señaló en la introducción, la nueva norma ISO 9001:2000 coloca en primer plano de su concepción dos aspectos básicos: la satisfacción de las necesidades de los usuarios / clientes, obtenida, registrada y evaluada, y la autoevaluación continua (a la luz de los resultados externos o impacto) de los procesos en la organización.

La GA debe garantizar:

· la obtención y servicio de la información adecuada para que la organización pueda realizar su proceso de evaluación continua,

· el registro y procesamiento de la información que permite la autoaevaluación de los propios procesos de la GA, sobre la base de la satisfacción de las necesidades de aprendizaje de la organización.

La consultoría para introducir la GA en una organización cliente, deberá evaluar además la calidad de los procesos de preparación del personal de la organización cliente y los procesos y resultados de la implantación.

La forma interactiva, comunicativa, constante, de los servicios de GA permite conocer siempre los criterios de los interlocutores en la organización o comunidad y tener dominio sobre las características cambiantes de sus necesidades de formación e información, sobre lo cual se basan los juicios de valor de la evaluación. Aún habrá que avanzar mucho más en la investigación de la forma de establecer criterios de medida para los objetivos de la GA en cada caso concreto. En la comunicación continua, característica del proceso didáctico y dinámico, la evaluación ocurre constantemente, aunque, si fuese necesario o conveniente, podrían hacerse cortes en momentos específicos. El propio registro de los intercambios (que se ha comparado aquí con la hoja clínica de los pacientes) permite tener a mano los datos para hacer un corte evaluativo en cualquier momento que se desee.

Debe tenerse en cuenta que en la actualidad, la calidad de los procesos de la GA constituye una condición muy importante para la calidad del desempeño de la organización en su conjunto.
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Aunque usamos el término “creación del conocimiento organizacional, la organización no puede crear conocimiento por sí misma sin la iniciativa del individuo y la interacción que ocurre dentro del grupo. 


Nonaka & Takeuchi





REGISTRO DE USUARIOS POTENCIALES de la GA en la Organización





VARIABLES DE LOCALIZACIÓN


Usuario:  A


Grupo de trabajo: Hflo, Nglcpd


Tipo de actividad: investigación


E-mail: 





VARIABLES DEL ESTUDIO DE NECESIDADES


Temáticas: Hflo, S de O, GP


Posición en el grupo: Líder Grupal, difusor de información


Plazos de tiempo: 1 año


 Materiales y reactivos: Rbs, Rtevp, E de P, RMN


Tiempo para la consulta de información: 2 horas Diarias


Experiencia en la actividad:  4 años de experiencia. 3 investigaciones en las temáticas de S de O, específicamente en la S del A del HI (en el que trabaja actualmente), S del A del N y S del Nglcpd  x, cuyo resultado ha sido presentado en 5 eventos en los cuales ha participado como ponente o poster. Por ejemplo: I Taller Nacional de S de P. II Simposium de C.VII Congress of C.


Conocimiento de las temáticas: Ha publicado 1 trabajos en la temática de investigación que trabaja actualmente. Como apoyo a su superación ha recibido 4 cursos de postgrado. Por ejemplo:


E (RMN), S A y Co O, QOM e Inglés. Recibió una distinción por el trabajo de mayor trascendencia  y originalidad ...


Idioma:  Puede leer Inglés con facilidad





SUGERENCIAS PARA EL SERVICIO 


Teniendo en cuenta que dentro del grupo es reconocido a la vez como líder informal y difusor de la información, que posee experiencia en la actividad de investigación y que las temáticas declaradas en el estudio de necesidades coinciden con su trabajo actual, se propone que reciba un servicio individual donde se utilicen las publicaciones PI y V, recuperando de ellas los artículos de mayor actualización, ajustados a las temáticas ya mencionadas. Esta información será entregada a través de la red tan pronto como se localice con un volumen aproximado de 5 o 6 artículos por semana. Este usuario, debe participar, además, en el servicio grupal que se diseñe para su grupo de trabajo, Hflo. 


Notas:                                               Fecha de actualización: 1999-06-25�









�  Licenciado en Psicología.  Master en Psicopedagogía. Asesor y Consultor en Gestión del Aprendizaje en las Organizaciones y Comunidades y en Diseño Curricular para Grado y Postgrado. Profesor en aspectos de Psicología aplicada a la  Información y la Comunicación. Facultad de Comunicación y Dirección de Postgrado. Universidad de La Habana.


�  Citado por Pedro Martín, Gerente de conocimiento de la empresa española KPMG, en el material del seminario "Inteligencia Competitiva: Cómo optimizar la obtención y Gestión de Información Estratégica en la Empresa para obtener ventajas competitivas." IDICT. Ciudad de La Habana, 11 al 13 de enero de 1999.


� Las organizaciones que en la actualidad poseen sistemas de información de mercado, de vigilancia o de Inteligencia Competitiva pueden considerar cumplido este requisito. 


� El mejoramiento continuo de la organización y de sus ofertas, ha sido denominado contemporáneamente como INNOVACIÓN TECNOLÓGICA. La gestión de la innovación tecnológica es la dirección de los recursos (humanos, materiales, tecnológicos, financieros, etc.) con el fin de propiciar el surgimiento de nuevos conocimientos e ideas para desarrollar nuevos productos y servicios (ofertas) o mejorar los existentes. Ello implica la reingeniería de los procesos para la obtención de prototipos y su transferencia a la ejecución (elaboración de productos, servicio a partir de los mismos y de continuidad o actualización).


�  La lógica indica que este sistema existiría en estrecha vinculación con los sistemas mencionados en la nota anterior.





�  Esta idea se desarrolla de modo excelente en la concepción de Gates sobre la implantación de un Sistema Nervioso en la organización, con terminales hacia las que fluye y desde las cuales también se envían datos e información, a través de los nervios (conexiones), todo lo cual se procesa constantemente en las áreas centrales del cerebro de la organización, garantizando que esta responda a los estímulos exteriores como un todo único. Gates, Bill. � HYPERLINK "mailto:Bussines@The" ��Bussines@The� Speed of Thought. Using a Digital Nervous System. Warner Books, Inc. NY, 1999. 470 p.


�  Abarca básicamente los procesos 1 al 7 de la metodología y configura un subsistema de AMIGA al cual llamamos DNA (Determinación de las Necesidades de Aprendizaje) y que nos aporta toda la información “genética de la organización”.


�  En esta versión que se presenta (1.0), solo se incluyen las definiciones más esenciales y la descripción del sistema de procesos, sin llegar al detalle.


�     Cruz-Paz, A.; V. M. García-Suárez (1994). Fuentes de Información, Aspectos Teóricos. Libro. Universidad de La Habana. DICT, 1994. 104p.


�    No es el ánimo de este autor introducir aquí la polémica propia de la Ciencia Psicológica acerca del carácter integral  o múltiple de la inteligencia, en términos de una capacidad general o de múltiples capacidades independientes.


�    Taylor, Graham. Social Intelligence. Social Intelligence, Vol. 1, N. 2, 1991. p. 2


�    Páez Urdaneta, Iraset. Gestión de la inteligencia, Aprendizaje Tecnológico y Modernización del Trabajo Informacional. Retos y Oportunidades. Instituto de Estudios del Conocimiento de la Univ. Simón Bolívar / Cjo. Nac. de Invest. Cient. y Tecnológicas. Caracas, 1992. 253 p. p. 103.


�    Taylor, Graham. Op. cit


�  Samoilovich, Daniel. La Universidad en la Sociedad de la Información. Conferencia Regional sobre Políticas y Estrategias para la transformación de la Educación Superior de América Latina y del Caribe. Ciudad de la Habana, 20 de noviembre de 1996. 17 p., p. 2.


�    Willets, Larry G. The Chief Learning Officer: New Title for New Times. Enterprise Reengineering, 1996. (Resumen interpretativo elaborado y subtítulos propuestos por el CLADES).


�     Ibid. p. 1


�    Senge, Peter. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization. Doubleday Currency. New York, 1990


�    Schein, Edgar. How Can Organizations Learn Faster? The Challenge of Entering the Green Room. Sloan Management Review, 34, 85-92. 


�    Willets, Larry G. Op. Cit. p. 4


�     Ibíd. p. 2


�     Ibíd. p. 3


�     Martín, Pedro. Relatoría de la Mesa Redonda sobre Gestión del Conocimiento, Feria Internacional de las Tecnologías de Información. Madrid. Noviembre de 1998. En: IWE El Profesional de la Información. Vol. 8, No. 3, Marzo de 1999. p. 44	


�     Rodríguez Rovira, Josep Ma. (Consultoría DOC6) En: Relatoría de la Mesa Redonda sobre Gestión del Conocimiento, Feria Internacional de las Tecnologías de Información. Madrid. Noviembre de 1998. En: IWE El Profesional de la Información. Vol. 8, No. 3, Marzo de 1999. p. 45


�     Eíto Brun, Ricardo. Knowledgespace: un portal hacia el conocimiento empresarial. IWE El Profesional de la Información. Vol. 8. No. 3. p.33


�   Willets, O. Cit. p.3


�    Ibíd. p. 4


�  Adrián R., Sixta. Op. Cit. p. 5


�  Si la organización en la que pretende implementarse AMIGA, no utiliza aún estos elementos de la planificación estratégica, el servicio de consultoría debe contemplar la realización de los ejercicios estratégicos para lograrlo y preparar al personal de esa organización para actualizarlo cuando sea necesario.


� El posicionamiento abarca el esfuerzo encaminado a satisfacer requerimientos, fijar metas, determinar  el nuevo papel de la organización en el mercado y definir nuevas estrategias corporativas adecuadas a las nuevas metas. Morris, Daniel y Joel Brandon. Reingeniería ¿ Cómo aplicarla con éxito en los negocios? Ed. Mc. Graw Hill Interamericana. Bogotá, 1994. 282p.





� Se define el concepto de Segmento como un grupo real o convencional (conformado por personas concretas y conocidas) cuyos miembros tienen en común uno o más aspectos esenciales de sus necesidades y que por tanto tienen comportamientos similares ante determinados mensajes o estrategias de comunicación.


� El ejemplo no pretende ser paradigmático (para ello le falta más precisión en la oferta) sino solo cumplir con una función de visibilidad de la idea del registro. Ha sido extraído de un trabajo real que no se cita aquí y le han sido modificados algunos datos por limitaciones en la conveniencia de divulgación de dichos datos.


� En este sentido son de especial valor los trabajos, experimentos y publicaciones de Enrique González Suárez, los cuales se recomiendan para su estudio y sistematización.





