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+* Introduccion

En las economias de mercado actuales, complejas y globalizadas,
las organizaciones ven al conocimiento como uno de sus mas
valiosos y estratégicos recursos 'y buscan manejarlo
adecuadamente para que se convierta en ventaja competitiva
(Teece, 1988; Hamel y Prahalad, 1990, Drucker, 1994; Nonaka y
Takeuchi, 1995; Boisot, 1998; Spender, 1996; Senge, 1990).

Aunque muchas organizaciones hacen inversiones significativas

en tecnologia y herramientas para promover la comparticion de =&
conocimiento, son los aspectos culturales, de comportamiento y .. ~( )
estructurales los principales determinantes del éxito.




Gestion del Conocimiento

Los procesos de conocimiento organizacional son, por su naturaleza,
generalmente sociales y complejos.

El reto mas grande en la Gestion del Conocimiento es el cambio de
comportamiento relacionado con la creacion y consumo del conocimiento.

- @ * Las transacciones de conocimiento organizacional se llevan a cabo
) [ con tensiones entre el interes propio que percibe un individuo y la
F@ <8, ganancia cooperativa de un grupo o una comunidad (Loebecke,
% Fenema y Powell, 1999; Cabrera, 2002; Chua, 2003).

@1,;\

 Organizaciones que ignoran dichas tensiones en el flujo de
conocimiento pueden ser inefectivas en alcanzar sus objetivos de
Gestion del Conocimiento (Yang y Wu, 2008).




Flujo de conocimientos

El flujo de conocimientos se refiere a los
enlaces entre creacion y consumo y ocurre en
dos niveles (Sharma y Bhattacharya, 2013):

* el nivel intraorganizacional
 Ocurre dentro de los limites de la organizacion.

« el nivel interorganizacional

 Se extiende hacia el exterior de la organizacion e incluye a las
entidades externas como proveedores, alianzas, socios de
negocios, competidores y reguladores de la industria.




Flujo de conocimientos

Los comportamientos relacionados con de
agentes organizacionales (conocimiento de los empleados) estan
llenos de situaciones de conflicto de intereses en los que ellos
perciben diferentes pagos basados en sus

Dichas situaciones pueden ser modeladas como juegos.

« Esta investigacion se centra en la tension que se da en el
hacia el de la organizacion.

« Se identifican algunos dilemas de conocimiento y se describe su
comportamiento desde Teoria de Juegos.




Dilemas del Conocimiento

El Ecosistema de Conocimiento Organizacional comprende
situaciones donde los agentes, como creadores y consumidores
de conocimiento, toman decisiones estrategicas para_derivar
los mejores resultados posibles para la organizacion, sin
embargo, la busqueda de intereses personales o grupales puede
entrar en conflictos con los intereses de la organizacion.

La dependencia mutua de tales alternativas puede derivar en
resultados con ganancias indeseables para algunos o todos los
interesados.

Para capturar y articular la esencia de tal complejidad en la
toma de decisiones, se introduce la nocion de

Dilema: una situacion en la aue se necesita escoger entre
alternativas aparentemente indeseables.

Estos dilemas afectan en gran medida

los

resultados de iniciativas para el conocimiento

organizacional.
combatirlos.

Se

requiere entenderlos

para



Dilemas del Conocimiento

Estos dilemas pueden ser especificados a través de multiples perspectivas y niveles
tanto estratégicos, de implementacion, cultural, economico y politico.

Algunos dilemas claves de conocimiento que caracterizan situaciones de conflicto
de intereses entre agentes de la organizacion son:

Silos de conocimiento

La Tragedia del bien publico

Fricciones del conocimiento

Toxicidad del conocimiento




“+ Metodologia

Datos basados en la experiencia de diez anos de los autores
en servicios profesionales, observacion participativa y no
participativa, y relaciones con grupos de interes.

Modelacion de juego en funcion del escenario a simular.

Aplicacion de desde la

Teoria de Juegos 9

1.

A\




Los juegos son taxonomias de situaciones estratégicas.

La Teoria de Juegos es una derivacion matematica que analiza las habilidades
cognitivas de las estrategias del jugador (Camerer, 2003).

El objetivo principal del razonamiento teérico de los juegos _
_ , SIno : _|Uega; y como es probable que los jugadores
racionales que persiguen sus propios Intereses tomen
jugadores participantes (Polak, 2007)

En }érr_ninos de enfoque de investigacion, el estudio utiliza la base del modelo de juego
exclusivo .

Para simplificar, solo se consideran los juegos para



La suposicion de racionalidad sugiere que los trabajadores del conocimiento persiguen sus intereses
individuales mientras juegan en el ecosistema de conocimiento organizacional.

Con frecuencia, se espera que, de acuerdo con la teoria de Adam Smith de la "mano invisible", los
Intereses individuales obtenidos a traves de sus "mejores respuestas” conduzcan a resultados
superiores para la organizacion.

Por lo tanto, los modelos de ue describen dilemas de conocimiento podrian estructurarse
como de :

La mayoria de los dilemas del conocimiento organizacional explorados en este estudio implican una
tension entre lo mejor para la comunidad y el conflicto de intereses.

El
] nar [ . Desde una perspectiva de
modelado de juegos, tales situaciones se conceptualizan como de .



m Preguntas clave para el andlisis del juego

Jugadores

Valor agregado

Reglas

Tacticas

Alcance

¢Quienes son los jugadores en el juego?

El valor adicional que cada jugador trae al juego con respecto a los otros jugadores. Esto
sugiere como los jugadores pueden incrementar sus propias utilidades y limitar los pagos
de otros jugadores.

¢Estan las reglas fijas o son manipulables? Si uno o mas jugadores tienen el poder de
manipular las reglas usando movidas estratégicas, impacta en el valor agregado y las
tacticas de los jugadores. En un sentido estratégico, el jugador que hace el primer
movimiento puede crear ventaja para si mismo.

¢Cudl es la percepcion de los diferentes jugadores en el juego? La percepcion de los
jugadores del juego tales como la competencia pura (ganar-perder) o una oportunidad
cooperativa (ganar-ganar) para todos, influencia las tacticas que los jugadores adoptaran
en el juego.

¢Cudl es el alcance del juego? Los jugadores pueden cambiar el alcance expandiendo o
reduciendo las fronteras del juego.

Implicaciones para el ecosistema de conocimiento

En un ecosistema organizacional, los jugadores son
todos los miembros involucrados en los procesos de
conocimiento tales como creacion del conocimiento,
transferencia y aplicacion.

En un contexto organizacional, la reputacién de un
empleado que es fuente de conocimiento puede
agregar valor para él

En un ecosistema de conocimiento organizacional, no
hay un conjunto de reglas universales. Pueden ser
politicas organizacionales que exigen contribucion de
conocimiento como un criterio de evaluacién. Pero
en la practica, es la cultura organizacional la que
determina si algunos de los dilemas permean en toda
la organizacién

Bajo qué circunstancias los jugadores (co) crean,
transfieren y aplican conocimiento para maximizar
sus pagos. Estas constituyen el conjunto de tacticas a
formular.

El alcance del juego esta limitado a las barreras de la
organizacion.



Friccidon del conocimiento

Mientras las organizaciones buscan comparar su conocimiento y replicar
las mejoras practicas dentro de sus limites, tal transferencia de
conocimiento puede ser inhibido por factores contingentes como la
similitud de contexto, disposicion motivacional, fuerza de las
relaciones y capacidades de absorcion (Szulanski, 1996; O’Dell y
Grayson, 1998; Argote e Ingram, 2000; Perrin, Rolland y Stanley,

2007) =7
. % i)




La Teoria de Juegos de comportamiento sugiere que factores como la
( ) ( de los agentes humanos en
situaciones sociales (Camerer, 1997; Camerer, 2003; Dufwenberg, 2004).

Las observaciones empiricas de los juegos experimentales también fortalecen la opinion de
que los seres humanos estan , la ,

(Fehr,
1999, Bolton y Ockenfels, 2000).

Los investigadores de la teoria de juegos también reconocen el papel de una
humanos para el social de un grupo
(Dixit y Nalebuff, 2008).

Los temas de comunalidad y conflicto de intereses propuestos por los tedricos del juego
son congruentes con las teorias del intercambio social, la accion colectiva y las
perspectivas de cooperacion, en relacion con el ecosistema de conocimiento
organizacional (Ghobadi y D’ Ambra, 2011).



Problema a explorar: Falta de adopcion del conocimiento
organizacional
Dilema: Friccion del conocimiento

Situacion estrategica (modelo del juego):

Juego de do%'ugadores, movimiento secuencial, juego de suma
variable

Como se sugiere en el dilema de la friccion del conocimiento, el mejor, interes de la gerencia se logra a
partir de la transferencia y aplicacion del conocimiento organizacional en toda la empresa.

« Sin embargo, las acciones de grupos involucrados en_la practica de tales objetivos pueden no estar
alineados con el bien organizacional. Por lo tanto, una situacion estratégica surge debido a la naturaleza
“pegajosa” del conocimiento.

»  Es generalmente dificil, si no imposible para la organizacion, el mo_nitprear%/, controlar la aplicacion de
conocimiento (particularmente la transferenmla y reu?)o del conocimiento facito valioso y el capital
relaCional).

En Teoria de Juegos, dicha situacion con incertidumbre endogena, donde un jugador es incapaz de observar
las acciones que otros jugador toma, se denomina “moral hazards” ¢ “riesgo moral”, es decir el conflicto
inherente del conocimiento colectivo donde ningun individuo se siente responsable.

* Ejemplo de “riesgo moral”; la industria de los seguros, en donde la cobertura por riesgos deriva en una reduccion en el nivel de cuidado acerca
del objeto asegurado, debido a que los aseguradores no pueden monitorear de manera directa el comportamiento de los jugadores asegurados.



Situacion estratégica (modelo del juego):

Desde una perspectiva de Teoria de Juegos, se busca
‘analizar el escenario y construir mecanismos de
Incentivos efectivos que puedan provocar que los
equipos actuen alineados con el mejor interes del

ecosistema.

El modelo de referencia es el de “Principal-Agent”
en el que un Director éPrlnupaI) contrata a un
empleado/profesor (Agen

Tanto el Director como el empleado pueden escoger
dos estrategias y hay dos consecuencias para cada
accion del empleado:

» El Director decide el nivel de compensacion a ofrecer al

empleado:
R (compensacion fija)
R’ (salario mas incentivo)

» El empleado responde a la decision del gerente aplicando un
mayor o un menor esfuerzo

W,; (mayor esfuerzo)
W, (menor esfuerzo)

* El empleado decide después de la decision del Director y su
decision no es clara y observable para el Director.

« Cada opcion del empleado tiene un impacto en la ganancia del
proyecto.

) para realizar un proyecto.

Esta incertidumbre es representada en el
modelo a través de una distribucion de
Brobab_llldad de niveles de pagos o

eneficios. Supongase que tenemos dos
niveles de beneficlos:

» Bueno (G) y Malo (B)

La distribucion de probabilidad para los pagos
cuando el empleado se esfuerza mas

« W,esG=0.8yB=0.2

Mientras que la distribucion de probabilidad
para los pa?os cuando el empleado se esfuerza
menos es el inverso:

« W, es G=0.2, B=0.8



Situacion estratégica (modelo del juego):

Ya que el Director no puede juzgar los esfuerzos del empleado, va a pagar el incentivo basado en la
rentabilidad alcanzada. Por ejemplo, el Director paga:

* Un de Rg cuando el nivel de gananciaes G y
* Un de Rg cuando la ganancia es B
Por lo tanto, los pagos netos para el Director en los dos niveles son, respectivamente:
® G = RG
® B = RB

Desde la perspectiva de las utilidades de los pagos, éstas pueden ser expresadas como una funcion de
los Incentivos:
* U(Rg) para un escenario de buena ganancia
U(Rg) para un escenario de mala ganancia

Sin embargo, los pagos deben estar ligados a la insatisfaccion percibida (o desutilidad) para el nivel
de esfuerzo que el empleado necesita para gastar ( la dificultad) de lograr el incentivo. Asumiendo
esa desutilidad como d,, cuando el empleado pone un gran esfuerzo ?/ d, cuando el empleado se
esfuerza menos, los pagos netos para el empleado en los dos niveles son, respectivamente:

* U(Rg) - dy
* URg)-d_



El Director (“Principal’) decide el nivel de compensacion a ofrecer al empleado,
generando cuatro escenarios:

R  Compensacion fija
R’ Salario mas incentivo en funcion del resultado del proyecto
R, Salario mas incentivo en funcion del prestigio del agente

R’, Salario mas incentivo en funcidn del prestigio del agente y del resultado
del proyecto



Condicion
G>B

B>R

1>Avy
>AYN >ANY
>ANN

R > Rg

dy > d,

Rey > Rpn

RpG > RG >
Rpc>Rps
Rpe > Rs

P>q

Interpretacion

Un buen proyecto tiene una ganancia mayor que un mal
proyecto.

La ganancia por un mal proyecto debe al menos poder pagar
por el incentivo del empleado.

La aceptacion de un empleado implica un menor esfuerzo
por compartir el conocimiento.

El incentivo por un buen proyecto es mayor que el incentivo
por un mal proyecto.

Un esfuerzo mayor es percibido por el empleado como una
desutilidad mas alta que un esfuerzo menor. El valor
percibido por el empleado siempre sera alto cuando se
esfuerce menos.

El incentivo a pagar en funcidn del prestigio es mayor para un
empleado de mayor prestigio.

El incentivo a pagar en funcion del prestigio y la ganancia es
mayor para un empleado de mayor prestigio en un proyecto
gue sale bien.

La probabilidad de que un proyecto salga bien es mayor para
un empleado con prestigio que para un empleado sin
prestigio.



s+* Resultados

Escenario 1: Compensacion basada en el salario fijo para
los empleados

Dado que d,,>d, , el valor percibido (pago percibido
por el empleado) para los empleados siempre sera
cuando se

Asi que la del empleado sera
realizar el (no teniendo Incentivo
para hacer un esfuerzo adicional), es decir lo
racional del free-riding que resulta en una tragedia
de los bienes publicos.

Escenario 1. Pago fijo (R) por proyecto

Avv
fﬁ"vw
Py /
R ¢
\Pn
A\J)‘,,
A -

" G-R, U(R) = Ay - dy/Ay
T BR UR) - Ay - du/Ay

7 G-R, UR) - Ay -di/Ay

. BR, UR)=Ay - di/Ay

“_ BR, UR)-An

T B-R, U(R)— Ay -

T B-R, U(R)-Ayy-

~ G-R, U(R)—Ay
B-R, U[R) - Ay

~ G-R UR)- Ay

~ G-R, UR)—Ayy
T B-R, UR)-Ay

~ G-R, U(R)— Ay

" G-R, U(R) - Ay -

T B-R, UR)-Ay-

- du/Ay
- du/Any
-di/Am
- du/Ay
- dp/Any
- du/Any

- dL/ANY

" G-R, U(R)— Ay - d/Ayy




Esto implica que el es

Bajo esta situacion, el Director paga un salario fijo mas un

** Resultados

Escenario 2: Pago mas incentivo en funcion de la

rentabilidac

del proyecto

incentivo relacionado con la rentabilidad del proyecto.

por el Director y el
empleado.

El escenario 2, es un escenario que presenta un incentivo
mas favorable en situaciones donde no hay diferencias
S|_<%n|f|cat|vas ~en el nivel de prestigio, y existen
diferencias significativas en la rentabilidad de los
proyectos, distinguiendo claramente entre un proyecto
que sale bien y uno que sale mal.

Cuando la probabilidad de exito aumenta
significativamente por el esfuerzo realizado, es mas
recomendable elegir un incentivo que motive a realizar
un buen proyecto aunado a un pago mayor. En el
escenario 2, el Director consideraria la importancia de
una ganancia mayor y la probabilidad mayor de éxito que
le brinda un empleado con prestigio por 10 que elegiria un
empleado de prestigio por sobre un empleado sin
prestigio cuando el resto de las condiciones son iguales.

Escenario 2. Pago mas incentivo (R’) en funcién de

la rentabilidad del proyecto

A/

\‘\‘AY\I

P,/

. Pn

Any/

™,
A\l\l

Wy - —

Wy 1

Wy — —

~__ B-Rg,

~ G—RG,
T B—RB,

" G-Rg,

" G-Re,

 B-Rg,

» U(Rg) — Ay

» U(Rg) = Ay -
» U(Re) = Ay - du/Ayy
» U(Rg) = Ayy -
» U(Rg) = Ay - di/Ayy

U(Rg) — Avn -
U(Rg) — A -
U(Rg)—Amn -
U(Rg) — Ay -
U(Rg)—Any -

U(Rg) — Any -

» U(Rg)—Any -

» U(Rg)—Ann -
» U(Rg) — Ayn -
» U(Rg)—Ann -

» U(Rg) — Ann -

du/Awy

di/Avy

du/An
du/An
di/Aun
di/Aun
dn/Any
du/Any

di/Any

- dL/ANY

du/Ann
du/Ann
di/Ann

di/Ann




** Resultados

Escenario 3: Pago mas incentivo en funcion del prestigio
del empleado

Escenario 3. Pago mas incentivo (R’) en funcion del

Bajo esta situacion, el Director paga un salario fijo
mas un incentivo relacionado con el prestigio del
empleado.

Para este caso, la solucion de los mejores pagos para
los empleados es la misma que en el escenario 1.

« El escenario 3 muestra un panorama _similar al
escenario 1 y como el pago no esta ligado a la
rentabilidad, en tanto las probabilidades de exito
sean similares, el empleado siempre elegira el
minimo esfuerzo. Cuando las probabilidades de
exito sean mas altas y superen a la diferencia de
pago de un empleado de prestigio, el Director
elegira un empleado sin prestigio porque el pago
gue reciba el Director sera mayor.

prestigio del empleado
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N
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** Resultados

Escenario 4: Pago mas incentivo en funcion del prestigio

del empleado y la rentabilidad del proyecto

Escenario 4. Pago mas incentivo (R’p) en funcion del

Bajo esta situacion, el Director paga un salario fijo mas
un incentivo relacionado con el prestigio del empleado
y un incentivo relacionado con la rentabilidad del
proyecto.

Esto implica que el es por el Director

y el empleado.

El escenario 4 muestra un planteamiento mas ajustable
a situaciones donde la diferencia de ganancia entre

royectos buenos y proyectos malos es significativa y

ay mas variables que pueden reforzar la probabilidad
de” éxito a traves de incentivos mas atractivos en
funcidn de las condiciones del empleado, tales como el
prestigio que le da la experiencia de proyectos
exitosos, el esfuerzo por ser aceptado y el esfuerzo
en la realizacion del proyecto.

prestigio del empleado y la rentabilidad del

proyecto

Aw”

‘\\\AYN
Py /
Rp ¢
. Pn

Any,

\ANN

W H M-‘-::::-,_ i

- _ B-RPB’ U(RPE) _A(Y - dH/A(Y

G-Reg, U(Rog) — Ay - du/Ayy

— G-Rog, U(Rog) = Ay - di/Ay
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~ G-Rg, U(Rg)—Ayy - du/Ayy
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~ G-Rg, U(Re)—Any - di/Awy
o “~___ B-Ry U(Rg) — Any - di/Any

| ~ G-Rg, U(Rg)=An - dp/Ann
—__ B-Rg, U(Rg) — Ay - dr/Ann
~  G-Rg, U(Rg)—Ayn - di/Ayy

B-Rg, U(Rg) — Ay - di/Ayy




s* Resultados

 En los escenarios presentados, las decisiones racionales de empleados y empleadores en situaciones de
friccion del conocimiento pueden ser representados mediante juegos dinamicos no cooperativos con
situaciones de Principal-Agente.

« Estos juegos pueden ser jugados considerando condiciones de prestigio y no prestigio del empleado, de
decisiones de esfuerzo por aceptacion o rechazo y de decisiones de realizar un mayor o menor esfuerzo.

« Las variables incluidas son variables soportadas por Teoria de Gestion del Conocimiento y Cultura
Organizacional asi como la observacion de casos a traves de diez afios en una Institucion.

» EIl riesgo de escenarios que se ven afectados por factores ajenos, representados por las probabilidades de
generar buenos o malos proyectos hace evidente la necesidad de continuar ajustando el modelado a la
realidad.

» Los Directores, en base a la ganancia esperada del proyecto deben decidir si pagar mas a fin de aumentar las
probabilidades de éxito de proyectos importantes.

« En Instituciones donde el prestigio del empleado es un factor importante para los empleados, y hay
diferencias significativas en la percepcion de ellos sobre quien, como lider de proyecto, comparte la
informacion, un escenario con un incentivo fijo no motiva a realizar esfuerzo por aceptacion ni por la
realizacion del proyecto, ya que no importa el resultado, considerando un pago fijo.

» Sin embargo, cuando la diferencia de ganancia entre un proyecto bueno y un proyecto malo es muy baja y las
probabilidades de que el proyecto salga bien por diversas razones es alta, el escenario 1 podria ser el mas
adecuado para los involucrados en el juego.



s» Conclusiones

Cuando los proyectos no marcan una diferencia en ganancias por un buen o un
mal proyecto, los Directores elegiran pagar incentivos fijos.

Lo que ocurre en escenarios como estos, del lado del empleado es que se puede dar la Tragedia del bien publico. El escenario 1
muestra un ejemplo de esto cuando hay igual probabilidad de obtener un buen o un mal proyecto, ya que el empleado elegira
siempre el minimo esfuerzo por el mismo pago.

Lo mismo ocurre con el escenario 3, cuando el incentivo tampoco esta ligado a la ganancia, con la diferencia de que, en juegos
repetitivos, las circunstancias podrian cambiar incluyendo la variable de aumento o disminucion de prestigio para los siguientes
juegos que podria impactar en la ganancia esperada futura, pero posterior analisis es requerido.

 Los incentivos basados en resultados son mucho mas recomendables cuando la
diferencia de ganancias entre un buen y un mal proyecto es significativa ya
que la utilidad de ambas partes superara las desutilidades percibidas y entonces el
esfuerzo se percibira como de mayor recompensa.



s» Conclusiones

« Es dificil para las organizaciones monitorear ?/ controlar la aplicacion de
conocimiento tacito por parte de sus empleados. EI analisis del modelo del juego
sugiere que el _ _ _ _ .
Para combatir este tipo de eventos, es necesario cambiar comportamientos de los
empleados para que sean incentivados para esforzarse mas en iniciativas del
conocimiento.

e Los ayudan a Wong,
2005) y ( ]

« Los esquemas de recompensas extrinsecas, comao las econémicas, pueden disminuir la
motivacion intrinseca (como el reconocimiento de sus pares)(Frey 'y Jegen, 2001), por
lo que se recomienda _ | que sean esperadas
por los empleados para favorecer mejores comportamientos en la comparticion de
conocimientos.

« Coincidiendo con Zhang et al. (2012) el favorecer y difundir entre los empleados la
realizacion de tareas = Impacta en un comportamiento de
contribucion del conocimiento de los empleados.

 Por ello se recomienda que las organizaciones disefien mecanismos de incentivos
balanceados, incorporando tanto como .




s» Conclusiones

 Se recomienda, de acuerdo con Yang y Wu (2008), el diseno de
de conocimiento, ya que es mas efectivo
que las revisiones periodicas de desempeio para motivar comportamientos sobre el
conocimiento.

«  Embebiendo coaching y mentoria informal en las rutinas de comportamiento de los
empleados se puede > institucional, promoviendo la
colaboracion (Gratton y Erickson, 2007).

« Coincidiendo con Snowden (2000) las organizaciones no deben sobre-enfatizar la
codificacion del conocimiento en artefactos y creacion de mejores practicas. Los
elementos organicos tales como el ,
asi como la para lidiar con la
incertidumbre y la complejidad del proceso de toma de decisiones(Snowden, 2000).

dentro de la organizacion tales como las
pueden promover el intercambio de conocimiento tacito y la colaboracion en la
comparticion del conocimiento.
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