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Resumen

Debido a la importancia actual de los trabajadores del conocimiento en las organizaciones, se
hacen esfuerzos para determinar como evaluar y mejorar su productividad, no obstante, éste es un
tema complejo donde no se han logrado conclusiones definitivas. Este articulo tiene como objetivos,
exponer las vias para la mejora del desempefio de los trabajadores del conocimiento y las formas de
evaluar su productividad, como fundamento de una propuesta para incrementar la productividad de
estos trabajadores. Para cumplir estos objetivos se disefia una investigacion no experimental de ca-
racter bibliografico, que se basé preferentemente en la revision de fuentes documentales fuentes do-
cumentales de finales de los afios 90 y de este siglo, y que fueron seleccionadas ademas segun las
palabras presentes en el titulo y en las palabras clave. Se obtuvo como resultado que las métricas de-
sarrolladas para medir la productividad del trabajo de conocimiento no son validas, o son aplicables a
trabajos muy especificos. La propuesta concebida se basa en cuatro pasos, comenzando con la ca-
racterizacion inicial del trabajo y culminando con la evaluacién de la mejora en la productividad. Se
concluye que la estructuracion de “qué” se hace en el trabajo, y “como” esto se hace, constituye una
valiosa via para mejorar el rendimiento de los trabajadores del conocimiento; ademas que paraincre-
mentar las posibilidades de alcanzar resultados satisfactorios al emplear una métrica de productivi-
dad es necesario conocer la teoria desarrollada sobre esta problematica y comprender cabalmente
las peculiaridades de la labor especifica para la cual se desarrolla esta medida.
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The Productivity of Knowledge Workers:
A Theoretical Perspective

Abstract

Due to the current importance of knowledge workers in organizations, this study seeks to de-
termine how to assess and improve their productivity; nevertheless, this is a complex theme for which
no definitive conclusions have been achieved. The objectives of this article are to explain ways to im-
prove the performance of knowledge workers and assess their productivity as the basis for a proposal
to increase the productivity of these workers. To fulfill these objectives, a non-experimental, biblio-
graphic investigation was designed, based preferentially on the review of documentary sources from
the final years of the 1990s and this century, which were selected, furthermore, according to words in
the title and keywords. Results indicated that the metrics developed to measure the productivity of
knowledge work are not valid, or are applicable to very specific jobs. The conceived proposal is based
on four steps, beginning with initial characterization of the work and ending with assessment of the im-
provement in productivity. Conclusions are that the structuring of “what” is done on the job and “how”
this is done constitute a valuable route for improving knowledge workers’ performance; furthermore,
to increase the possibilities of reaching satisfactory results when using a metric for productivity, it is
necessary to know the theory developed regarding this concern and understand precisely the peculi-

arities of the specific task for which this measurement is being developed.

Keywords:

1. Introduccion

El gran desarrollo alcanzado por la
informatica y las comunicaciones brinda
a las organizaciones amplias posibilida-
des para la automatizacion de sus proce-
sos y para la captura, almacenamiento,
trasmision y analisis de datos e informa-
cion. Esto provoca que cada vez los tra-
bajos estén mas basados en informacién
y conocimiento, de hecho se plantea que
los trabajadores del conocimiento se han
convertido en una fraccién considerable
de la fuerza de trabajo actual (Ramirez y
Nembhard, 2004: 602). Un trabajador del
conocimiento, a diferencia de uno ma-
nual, es aquél que a través de la educa-
cion formal y la experiencia emplea sus
conocimientos como principal medio para
crear valor, y cuyo principal objetivo es
generar nuevos conocimientos (Drucker,
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1999; Davenport et al., 2002). La impor-
tancia de estos trabajadores ha hecho
que la capacidad de una organizacion
para compartir el conocimiento interna-
mente y posteriormente para emplearlo
en el desarrollo de los procesos funda-
mentales se reconozca como una fuente
vital de ventaja competitiva (Haas y Han-
sen, 2007:1133).

En el articulo se aborda la producti-
vidad de los trabajadores del conocimien-
to, tematica de gran significacién en la ac-
tualidad pues a decir de Drucker (1999) el
mas grande desafio de las organizaciones
en el siglo XXI sera lograr evaluar e incre-
mentar la productividad de los trabajado-
res del conocimiento. El estudio sobre el
desempefio de los trabajadores manuales
que comenzd Taylor en 1911 y que se
baso en la medicion y racionalizacion de
los tiempos y movimientos necesarios
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para ejecutar un trabajo, derivo en incre-
mentos sustanciales de la productividad.
La teoria sobre la productividad manual
continud su desarrollo en el siglo XX, lo
cual unido a la automatizacién inmanente
alos avances tecnolégicos, hace que hoy
dia la mejora de este tipo de trabajos sea
una cuestion trivial. No obstante, la eva-
luacion y mejora de la productividad en
los trabajos de conocimiento supone difi-
cultades considerables, y en este empe-
fio dificilmente se pueden hacer analo-
gias con el caso manual. Eltrabajo de co-
nocimiento resulta complejo de estudiar
pues generalmente sus resultados no
son tangibles, las tareas que involucra el
trabajo no son fijas, y por ende, no son fa-
cilmente identificables, no pueden definir-
se estandares de tiempo, y la forma de
ejecutarlo depende en gran medida del
propio trabajador (Drucker, 1999; Davis,
2001; Ramirez y Nembhard, 2004).

La definicion y utilizacién de métri-
cas confiables y validas para la productivi-
dad del trabajo de conocimiento es un
tema aun no resuelto (Davenport, 2011).
Las mediciones mas generalizadas en es-
tos casos desafortunadamente no se ha-
cen a nivel del trabajador, sino a nivel de
colectivo de trabajadores, de departamen-
tos, entre otros (Stam, 2007). Los investi-
gadores en este tema procuran resolver
diversas dificultades en la busqueda de
una férmula para la productividad, como la
que supone que habitualmente no se pue-
dan “contar” los resultados, la inclusion del
tiempo, y la subjetividad ligada a la evalua-
cion de la calidad, la satisfaccion del clien-
te, el grado de motivacion, y otros indica-
dores, como medidas del valor del trabajo
(Ramirez y Nembhard, 2004).

Algunas de las ventajas que repre-
sentaria la correcta evaluacion de la pro-
ductividad para estos trabajos y que por lo
tanto justifican su estudio, seria que posi-
bilitaria monitorear a los trabajadores del
conocimiento para identificar patrones
inusuales de productividad o empleados
que laboran bajo limites inaceptables se-
gun este indicador (Ramirez y Nembhard,
2004). De esta forma se alcanzaria un me-
jor entendimiento de por qué algunos tra-
bajadores se desempefian mejor que
otros, y si estas diferencias se deben a ca-
racteristicas propias de los empleados o a
diferencias en la organizacion del trabajo.
También facilitaria la planeacion estratégi-
ca en cuanto a la asignacion de las funcio-
nes, ala seleccion del personal y a la iden-
tificacion de areas cuya mejora redunde
en beneficios con mayor facilidad (Rami-
rezy Nembhard, 2004). Por otra parte per-
mitiria simular el rendimiento de los traba-
jadores y asi explorar cambios en el siste-
ma antes de implementarlos (Ramirez y
Nembhard, 2004). En la actualidad el in-
cremento de la productividad de este tipo
de trabajadores es una manera de aumen-
tar los beneficios sin recurrir a la tradicio-
nal reduccién de costos (Ramirez vy
Nembhard, 2004: 602).

El presente articulo tiene como ob-
jetivos, exponer las vias para la mejora
del desempefio de los trabajadores del
conocimiento y las formas de evaluar su
productividad tomando como referencia
las posiciones teoricas mas recientes al
respecto, y sobre esa base presentar una
propuesta con las consideraciones de los
autores de este trabajo respecto a los pa-
SOS a seguir para incrementar la producti-
vidad de estos trabajadores.
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Para cumplir estos objetivos se di-
sefia una investigacion no experimental
de caracter bibliografico, siguiéndose
como criterios para seleccionar las fuen-
tes a analizar su afo y las palabras pre-
sentes en el titulo y en las palabras clave.
Se analizaron fuentes documentales de
finales de los afios 90 y de este siglo, que
presentaran en el titulo las palabras “tra-
bajo de conocimiento” o “trabajador del
conocimiento”, y ademas que presenta-
ran en el titulo o en las palabras claves,
las palabras “productividad” o “rendi-
miento”. Todos los autores con trabajos
que cumplieran estos criterios se toma-
ron en cuenta en la revision. Las conside-
raciones tedricas que sustentan el trabajo
son el resultado de analizar las tenden-
cias sobre los temas tratados que se
abordan en las fuentes seleccionadas
para realizar este estudio.

2. Trabajo de conocimiento

El trabajador fabril o trabajador de
la produccién material, signd una época
importante del desarrollo de la sociedad y
el aumento de su productividad ha sido
decisivo para el avance empresarial y
para el desarrollo econémico (Cuesta y
Valencia, 2010: 422). La productividad
para este tipo de trabajos caracteriza el
grado de eficiencia del trabajo vivo, como
larelaciéon que la misma expresa entre los
volumenes de produccion y los gastos de
trabajo, considerando la calidad requeri-
day los niveles medios de habilidad e in-
tensidad de trabajo existentes en la so-
ciedad (Cuesta y Valencia, 2010: 422).
Manteniendo constante el nivel de inten-
sidad del trabajo y la calidad, se produce
un aumento de la productividad cuando
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aumenta la referida relacién (Cuesta y
Valencia, 2010). Frederick Taylor con su
organizacioén cientifica del trabajo logrd
incrementar los niveles de productividad
del trabajo manual a partir de racionalizar
en cuanto esfuerzo fisico, cantidad y
tiempo, los movimientos necesarios para
realizar una tarea, es decir, establecien-
do un “como hacer” las tareas de forma
racional (Drucker, 1999; Cuesta y Valen-
cia, 2010). En la actualidad a raiz de los
avances tecnoldgicos logrados coexiste
con el trabajador manual, el trabajador
del conocimiento, cuyo trabajo se distin-
gue esencialmente del fabril (Drucker,
1999; Cuesta y Valencia, 2010).

El trabajador del conocimiento para
crear valor se basa en sus conocimien-
tos, de manera que estos forman una par-
te fundamental de los medios de trabajo
con que cuenta para transformar los obje-
tos de trabajo (Stam, 2007; Cuesta y Va-
lencia, 2010; Davenport, 2011). En un tra-
bajo de conocimiento las actividades do-
minantes requieren trabajo mental, el
cual es empleado para generar informa-
cién y conocimiento (Davis, 2002: 68). Su
objetivo es crear conocimiento, compar-
tirlo con otros trabajadores o aplicarlo al
tomar decisiones y desarrollar acciones
(Davenport, 2011:1).

Una caracteristica esencial de los
trabajadores del conocimiento es su nivel
de autogestion. Antes de Taylor los obre-
ros manuales realizaban sus tareas de
forma empirica y de la mejor manera que
pensaban (Drucker, 1999). Taylor cam-
bi6 esta idea planteando que este tipo de
trabajos deben ser dirigidos cientifica-
mente por personas con mas capacidad
intelectual (Drucker, 1999). Pero los tra-
bajadores del conocimiento son en si tra-
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bajadores de grandes capacidades inte-
lectuales, y por ende, tiene la aptitud para
proponer vias efectivas para ejecutar las
tareas (Drucker, 1999; Davis, 2001). De
ahi que el trabajo de conocimiento se de-
sarrolla segin la combinacién entre las
propuestas hechas por la organizaciéon
para la gestion del trabajo y las autopro-
puestas del trabajador (Drucker, 1999).
En sintesis, los trabajos de conoci-
miento se basan en transformar a través
del conocimiento la informacién adquirida
sobre un determinado fenémeno con el
fin de concebir un producto (un analisis,
una evaluacion, una decision, una ins-
truccion, un programa, un plan de accion,
una estrategia, un razonamiento o el di-
sefio de un producto). Un abogado trans-
forma la informacion que tiene sobre un
caso en una estrategia de defensa, y para
esto se auxilia de sus conocimientos so-
bre derecho. Un juez convierte esta infor-
macioén en una decision haciendo uso de
similares medios (los conocimientos so-
bre derecho). Un programador usa la in-
formacién sobre los requisitos del cliente
y su conocimiento personal para concebir
un software. El trabajo de conocimiento, a
diferencia del manual, es basicamente no
repetitivo, requiere en gran magnitud que
el propio trabajador tome decisiones y es
principalmente autoregulado, por lo que
no es simple definir tareas repetitivas que
permitan llegar al resultado.
Generalmente para identificar un
trabajo como “de conocimiento”, se recu-
rren a las definiciones teoricas expuestas
en la literatura sobre este tema, categori-
zando la labor ya sea como “manual” o de
“conocimiento”. Esta bipolaridad en la
clasificaciéon no es considerada como
adecuada por los autores de este articu-

lo, ya que todos los trabajos no pueden
clasificarse simplemente en manuales o
de conocimiento, en la practica existen
muchas profesiones con un contenido
mixto que incluyen caracteristicas esen-
ciales de ambos tipos, por ejemplo, se-
gun menciona Drucker (1999), “los tecn6-
logos”.

Ramirez (2006) propone medir en
un indicador la intensidad de conocimien-
to para conocer cuan cerca se encuentra
una profesiéon de un trabajo de conoci-
miento (al mismo tiempo cuan lejos esta
del trabajo manual). Los autores de este
articulo consideran que este método es
una primera aproximacion valida para en-
frentar la problematica de identificar los
trabajos de conocimiento. Segin Rami-
rez (2006), aun las profesiones que estén
mas lejanas del trabajo manual, varian
considerablemente segun este indicador,
y por tanto conocer su grado de conoci-
miento es necesario para diferenciar las
soluciones que se den para la mejora.
Con el método propuesto por Ramirez
(2006) para valorar la intensidad de cono-
cimiento, un trabajo se representa en un
espacio continuo cuyos puntos extremos
son el trabajo puramente manual y el tra-
bajo puramente de conocimiento. Asi la
posicién del trabajo en la escala continua
indica si es esencialmente manual o de
conocimiento, y en el ultimo caso permite
diferenciarlo de otros trabajos segin su
intensidad.

3. Mejora del rendimiento
de los trabajadores del
conocimiento

Para conseguir un alto desempefio
de los trabajadores del conocimiento, los
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responsables de su gestién deben aten-
der una serie de factores y procurar que
los mismos se manifiesten en el nivel
adecuado.

Drucker (1999) plantea que el prin-
cipal requisito para mejorar los trabajos
de conocimiento es determinar cudl es la
tarea, de forma que sea posible estructu-
rar el trabajo y concentrar al trabajador en
ésta, eliminando las tareas que no agre-
gan valor. Lo fundamental para lograr la
mejora es definiradecuadamente qué ha-
cen estos trabajadores (tareas, acciones
y resultados a alcanzar), definicién que
no es tan sencilla como en el caso de los
trabajadores manuales (Drucker, 1999:
85). Davis (2001), haciendo énfasis en
esta misma cuestion, plantea que una li-
mitante al incremento de la productividad
del trabajo de conocimiento es el grado
de atencion y concentracion. Segun este
autor, los seres humanos pueden atender
y concentrarse sélo en un numero reduci-
do de tareas, por lo que para centrarse
mas en las labores que agregan valor es
necesario organizar las responsabilida-
des de los trabajadores, definiendo ade-
cuadamente qué deben hacer.

Atendiendo a laimportancia que en
la literatura se lo otorga a precisar cuales
son las responsabilidades y tareas de los
trabajadores del conocimiento, los auto-
res de este trabajo estiman que un primer
elemento vinculado positivamente con su
rendimiento es la definicion (estructura-
cion) del “qué”. En esta definicion debe
establecerse qué objetivos debe cumplir
el trabajador, a través de qué funciones y
tareas, qué decisiones toma y qué infor-
macion necesita.

Por otro lado, Davenport et al.
(2002) también juzgan como muy util el
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esfuerzo que se haga por codificar y do-
cumentar la forma de ejecutar el trabajo.
Estos autores plantean que la iniciativa
de establecer rutinas sobre cdmo hacer la
labor es mas facil de conseguir en traba-
jos de menor intensidad de conocimiento,
no obstante, aconsejan intentarlo de igual
forma en trabajos menos repetitivos y es-
tructurados buscando disminuir su com-
plejidad y hacerlos mas generalizables
(Davenport et al., 2002). Obviamente es-
tos autores hacen referencia al nivel de
estructuracion que pueden lograrse en el
“cdmo” hacer el trabajo. Sin embargo se-
gun otros autores el “como” para los tra-
bajadores del conocimiento es dificil de
establecer por el caracter no observable,
variable y complejo intrinseco a su labor,
no considerandola como una via util para
elevar el rendimiento (Drucker, 1999;
Wong y Neck, 2010).

Los autores de este trabajo si esti-
man que la estructuraciéon del “cédmo” es
valiosa, y proponen lograr la misma a tra-
vés de la identificacién y apoyo de buenas
practicas para la ejecucion de la tareas.
Esto significa adoptar los procedimientos y
modos de hacer exitosos que pueden iden-
tificarse en el momento actual, y estimular
la identificacién y apoyo de buenas practi-
cas para tareas menos estructuradas que
carezcan de éstas. Pueden emplearse
buenas practicas en relacion a cdmo ges-
tionar la informacién y el trabajo colaborati-
vo, como usar la tecnologia y como auto-
planificar y autocontrolar el trabajo.

En este sentido Davis (2001) apun-
ta que la autoplanificacion de las tareas
es favorable y que comprende la instruc-
cion sobre como planificar las actividades
a realizar para hacer un uso racional del
tiempo y de los recursos mentales del tra-
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bajador, garantizando una adecuada mo-
tivacion y disposicion por hacer el trabajo.
Ademas expresa que los trabajadores del
conocimiento mas productivos por lo ge-
neral son aquellos que utilizan los méto-
dos y flujos de trabajo mas eficientes; los
que mejor gestionan el uso de su tiempo,
atencion y motivacion (Davis, 2002: 68).
También estimula al analisis de los méto-
dos empleados por los trabajadores mas
productivos para que sean ensefiados a
aquellos menos exitosos gestionando su
trabajo (Davis, 2001). Cuando la organi-
zacion no dedica esfuerzos al estableci-
miento de estandares, los propios traba-
jadores dedicaran un gran tiempo para
encontrar las mejores practicas o desa-
rrollaran el trabajo en condiciones que
conlleven a resultados de calidad mode-
rada (Davenport et al., 2002), ambos
comportamientos se contraponen a la
productividad, lo que también demuestra
las ventajas que pueden conseguirse al
definir estandares.

Existen factores organizativos que
de igual forma pueden examinarse para
procurar comportamientos satisfactorios
de la productividad. Por ejemplo, la es-
tructura organizativa en la que se inserta
el trabajador, el estilo de direccion, las
formas de compensacion, y la configura-
cion fisica y el arreglo del puesto de traba-
jo (Davenport et al., 2002; Eschenbach y
Schauer, 2008). La organizacién del tra-
bajo debe garantizar una adecuada moti-
vacion del trabajador, una correcta com-
binacion entre la responsabilidad indivi-
dual y la colectiva al realizar las funcio-
nes, y un disefio del puesto y del ambien-
te de trabajo ergonémicamente favorable
que viabilice la ejecucién de tareas cogni-
tivas (Davenport et al., 2002).

Por otra parte, los autores de este
articulo entienden que el trabajador debe
poseer un acceso fluido a lainformacién y
al conocimiento que sea relevante para
sus tareas. Por lo tanto es primordial la
correcta gestion de la informacion y del
conocimiento que sea importante para
sustentar el trabajo cognitivo que se reali-
za. En este caso la gestion del conoci-
miento comprende de forma basica, la
garantia del acceso a las publicaciones
(libros, revistas, entre otros) que propor-
cionen el conocimiento requerido, y el in-
tercambio de conocimientos con otros
trabajadores (trabajo colaborativo). La
correcta organizacion del trabajo colabo-
rativo constituye una importante fuente
para elevar la productividad porque a tra-
vés de éste el trabajador consigue apro-
piarse no so6lo de nuevos conocimientos,
sino ademéas de nuevas informaciones,
todo lo cual lo ayuda a ganar certidum-
bres sobre su situacién de trabajo, al mis-
mo tiempo que desarrollan su capacidad
para crear ideas innovadoras (Davenport
et al, 2002; Haas y Hansen, 2007).

Por ultimo, varios autores aceptan
que el uso de las tecnologias favorece el
incremento de la productividad (Davis,
2001; Davis, 2002; Davenport et al, 2002;
Wong y Neck, 2010; Davenport, 2011). El
uso intensivo de las tecnologias procu-
rando que éstas soporten con efectividad
los procesos de trabajo facilita automati-
zar las tareas y asi reducir el tiempo nece-
sario para completarlas, incrementa la
atencion del trabajador sobre los aspec-
tos mas importantes y eleva las posibili-
dades de alcanzar resultados con calidad
al realizar trabajos complejos (Davis,
2001; Sage, 2001).
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De esta idea se resalta que las tec-
nologias deben apoyar el trabajo con
“efectividad”, por lo que su uso debe plani-
ficarse, organizarse y controlarse adecua-
damente. Ya en el afio 1990, Davenport y
Short (1990) criticaban el empleo excesivo
de las tecnologias que se difundia en los
trabajos de esa época, y alertaban que el
uso incontrolado de las tecnologias resul-
taba perjudicial y que era necesario antes
de adoptarlas para el redisefio de un pro-
ceso, conocer los objetivos del proceso y
comprender sus caracteristicas esencia-
les, para después buscar areas de mejora
vinculadas con éstas. En trabajos subsi-
guientes Davenport continua con esta cri-
tica y con la defensa del empleo racional
de la tecnologia (Davenport et al., 2002;
Davenport, 2011).

4. Productividad del trabajo
de conocimiento

Otra variable importante en relacion
a los trabajadores del conocimiento es
coémo medir su productividad. Existe gran
consenso acerca de lo complejo que re-
sulta definir y evaluar la productividad del
trabajo de conocimiento (Drucker, 1999;
Davenport et al, 2002; Ramirez y
Nembhard, 2004). Las formas de evalua-
cion utilizadas tradicionalmente para el
trabajo manual son inadecuadas pues en
este caso el trabajo no puede separarse
facilmente en sus actividades constituyen-
tes lo que dificulta el registro de tiempos,
ademas no es sencillo observar y contar
las unidades de produccion (Drucker,
1999; Ramirez y Nembhard, 2004).

En los trabajos de conocimiento se
plantea que el valor del resultado, y por
ende la productividad, debe ser evalua-
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do por la calidad mas que por la cantidad
(Drucker, 1999; Davis, 2001; Okkonen,
2004; Ramirez y Nembhard, 2004; Es-
chenbach y Schauer, 2008). En este sen-
tido se ponen ejemplos como: ¢ Es un ge-
rente dos veces mas productivo porque
haga dos analisis en lugar de uno? (Da-
vis, 2001) ¢(Un maestro debe graduar
mas alumnos o garantizar que los que
gradue sean mas capaces de aplicar en
la practica sus conocimientos? (Drucker,
1999). Porlo tanto, en general en la litera-
tura se vincula la mejora de la productivi-
dad del trabajo al incremento de la cali-
dad mas que al incremento de la canti-
dad.

Aunque los autores de este trabajo
también consideran que la calidad tiene
una significacion preponderante en el cal-
culo de la productividad del trabajo de co-
nocimiento, es necesario aclarar algunos
aspectos pues en esta acentuacion mar-
cada de la calidad se obvia implicitamen-
te la cantidad. La mayor importancia de la
calidad significa que en las tareas de co-
nocimiento es preferible que en el resulta-
do se logre mas calidad, aunque sea me-
nos la cantidad (siempre que se demues-
tre cuantitativamente que la elevacion de
la calidad justifica la reduccion en la canti-
dad). Esto es valido sobre todo en los tra-
bajos con mayor intensidad de conoci-
miento. Mientras mas intenso en cuanto a
conocimiento es el trabajo, mas impor-
tante resulta la calidad en comparacion
con la cantidad y el tiempo (Eschenbachy
Schauer, 2008: 71). Puede plantearse in-
cluso que en estos trabajos de gran com-
plejidad e intensidad de conocimiento, no
es deseable la obtencion de mas resulta-
dos sin mantienen el mismo nivel de cali-
dad. Por ejemplo, un disefador de equi-
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pos electrénicos no debe disefar varios
modelos si estos no superan en calidad a
los existentes anteriormente, su éxito
esta en disefar s6lo un modelo que sea
superior a los anteriores.

Pero no en todos los casos es asi.
En algunas situaciones el logro de mas
cantidad si puede valorarse como mas
productivo, siempre que la calidad se ma-
nifieste al menos en el mismo nivel. Por
ejemplo, en la ensefianza se plantea que
se logra ser mas productivo si ocurre un
incremento en la cantidad de alumnos
que se ensefian manteniendo constante
el nivel de aprendizaje (calidad) y el costo
de las actividades de ensefianza (Massy
y Wilger, 1995).

El analisis hecho hasta este mo-
mento relativo a la importancia de la cali-
dad en la valoracion de la productividad
demuestra que las métricas de producti-
vidad que se utilicen deben reflejar las
particularidades que tiene el trabajo para
el cual se apliquen en cuanto lo que con-
sidera un resultado satisfactorio, por lo
tanto, segun recomiendan algunos auto-
res, estas medidas deben variar de un
tipo de trabajo a otro (Drucker, 1999; Ra-
mirez, 2006; Wong y Neck, 2010).

La significacion de la calidad como
medida de productividad ha suscitado de-
bates en este ambito en cuanto a como
evaluarla. En los trabajos de conocimien-
to habitualmente no se logran obtener
mediciones objetivas sobre la calidad del
resultado, sino valoraciones subjetivas
(juicios) (Drucker, 1999; Eschenbach y
Schauer, 2008). La pregunta ¢ Qué es un
resultado con calidad?, es mucho mas
compleja de responder en los trabajos de
conocimiento que en los manuales
(Drucker, 1999). Probablemente por eso,

en contradiccion con el acuerdo existente
respecto a la importancia de la calidad en
la evaluacioén de la productividad, Rami-
rez y Nembhard (2004) encontraron que
pocas de las metodologias existentes
evalian la calidad. Eschenbach vy
Schauer (2008) tienen un enfoque distin-
to en este sentido, ya que proponen que
en lugar de evaluar directamente la cali-
dad del resultado, se evalle la calidad de
las actividades que producen estos resul-
tados, asumiendo que la calidad del tra-
bajo de conocimiento se incrementa si el
manejo de informaciéon y conocimiento
ocurre sistematicamente y no arbitraria-
mente, es decir, si la organizacion opera
con un sistema de estandares que rijan la
gestion de lainformacion y el conocimien-
to de estos trabajos (Eschenbach y
Schauer, 2008: 71). Se estima que este
enfoque puede no ser valido pues no ne-
cesariamente porque el trabajo esté mas
basado en reglas, los resultados tendran
mejor calidad.

Los autores de este trabajo opinan
que aunque sea complejo, es imprescin-
dible evaluar la calidad del resultado para
expresar la productividad, ya sea a través
de juicios (de los clientes del trabajo, de
otros trabajadores e incluso las percep-
ciones del propio trabajador sobre la cali-
dad de su labor) o preferentemente me-
diante mediciones objetivas (siempre que
sea posible). Para dilucidar como evaluar
la calidad en cada situacion, debe tener-
se en cuenta el contexto y en funcion de
éste consultar los estudios que en ese
ambito se hayan hecho para medir este
indicador. De esta forma podran aclarar-
se varias interrogantes pues existen pa-
trones bien establecidos en cuanto a
como evaluar la calidad del trabajo de un
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profesor, de un investigador, de un médi-
co, de un programador, entre otros.

En algunas situaciones la mejora
de la productividad se ha asociado a ma-
yor eficiencia (Davis, 2001; Okkonen,
2004; Davenport, 2011), vinculandose
esta mejora con el incremento de los re-
sultados que se obtienen por unidad de
tiempo, o con la reduccién del tiempo y/o
la energia empleada por el trabajador
para llegar a una unidad de resultado.
Con este enfoque generalmente el tiem-
po se convierte en el factor a evaluar. Al-
gunos autores consideran que en los tra-
bajos donde sea deseable minimizar el
tiempo dedicado para obtener el resulta-
do si es posible enfocarse en su reduc-
cion como via de mejora (Drucker, 1999;
Haas y Hansen, 2007).

Davenport (2011) pone como ejem-
plo el del gerente de ventas de una empre-
sa automovilistica que mediante la incor-
poracién de un sistema de informacion lo-
gro6 reducir el tiempo dedicado a procesar
una orden de venta. Segun este autor se
produjo un aumento de la productividad ya
que se elevo la razén, nimero de érdenes
procesadas por unidad de tiempo. Con
este mismo sentido Ray y Sahu (1989)
proponen un indicador de productividad
para profesiones administrativas basado
en identificar las tareas que el trabajo com-
prende y los posibles resultados de cada
tarea, valorar cualitativa y cuantitativa-
mente cada resultado logrado, agregar es-
tas valoraciones y dividir este resultado
entre el tiempo de trabajo.

Sin embargo, otros autores sugie-
ren cautela al tener en cuenta el tiempo
pues los enfoques que se centran en eva-
luar la productividad a partir de establecer
estandares de tiempo sin considerar la
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calidad del resultado son inadecuados
(Eschenbach y Schauer, 2008). Se plan-
tea que en trabajos de conocimiento de
gran nivel como el de los investigadores y
disefiadores es mas dificil considerar el
factor tiempo (Davis, 2001; Eschenbachy
Schauer, 2008). Aunque aun en trabajos
de gran nivel de conocimiento existen au-
tores que proponen valorar el tiempo,
como por ejemplo Brisley y Fielder (1983)
desarrollaron un método para trabajos
con larga duraciéon y grandes requeri-
mientos creativos, el cual se centra en
evaluar varias dimensiones del resultado
esperado para determinar estandares de
tiempo para las distintas unidades de tra-
bajo. La medicion del tiempo requerido
por el trabajo ademas de ser irracional en
algunos casos, es costosa, ya que para
hacer mediciones confiables deben re-
gistrarse los datos de tiempo de manera
oportuna y precisa, lo cual demanda con-
tratar un trabajador para que realice estas
mediciones, o involucrar al propio traba-
jador en estos registros, cuestion que re-
duce su productividad (Ramirez vy
Nembhard, 2004).

Los autores de este articulo entien-
den que para contemplar la reduccion del
tiempo como medida de mejora, una vez
mas es necesario diferenciar segun el tra-
bajo. Siempre que tenga algun valor real
y sentido (que no comprometa la calidad)
reducir el tiempo, entonces sera Util enfo-
carse en su registro y reduccion. Esto evi-
dentemente depende del trabajo y del
tiempo que se pretenda medir. En traba-
jos donde la calidad del resultado no varie
apreciablemente y que por tanto sea po-
sible alcanzar altos niveles de calidad de
forma estable, lo cual ocurre basicamen-
te en trabajos de conocimiento menos
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complejos (como algunos trabajos admi-
nistrativos), la productividad puede valo-
rarse combinando las mediciones del nu-
mero de tareas realizadas (o el nimero
de resultado obtenidos en éstas) y el
tiempo dedicado a las mismas. Por otra
parte en trabajos con mayor complejidad
e intensidad de conocimiento cuyo resul-
tados finales exigen ciclos mas durade-
ros, el monitoreo del tiempo debe estar
asociado esencialmente a determinadas
subtareas que comprende el trabajo mas
que al resultado final en si.

Continuando con la decision de
como evaluar la productividad es valido
sefialar que algunos autores opinan que
es muy importante valorar la propia per-
cepcion del trabajador para llegar a un in-
dicador ya que éste es el que mejor cono-
ce las tareas que desarrolla, la importan-
cia de cada unay los indicadores que po-
tencialmente pudieran reflejar el valor de
su trabajo y su desempefio (Drucker,
1999; Ramirez y Nembhard, 2004).

Ademas de los cuestionamientos
sobre qué indicadores emplear para eva-
luar la productividad, se debate sobre
cémo evaluarlos. En este aspecto
Kemppild y Lénnqvist (2003) plantean
que a causa de la intangibilidad inmanen-
te a los trabajos de conocimiento no es
posible emplear datos cuantitativos to-
mados de los procesos para efectuar la
evaluacion. De acuerdo a estos autores,
para la evaluacion se necesitan utilizar
medidas subjetivas de productividad, en-
tendidas éstas como medidas que no se
basan en informacion operacional cuanti-
tativa sino en valoraciones subjetivas de
las personas (los propios trabajadores,
sus superiores o los clientes). Estas me-
didas subjetivas usualmente se obtienen

a través de cuestionarios. Como se co-
menté anteriormente al tratar el tema de
la evaluacion de la calidad, muchos auto-
res concuerdan en que ésta generalmen-
te debe medirse de forma subjetiva
(Drucker, 1999; Eschenbach y Schauer,
2008).

Ramirez (2006) por el contrario
aboga por el desarrollo de métricas cuan-
titativas y mas objetivas para evaluar los
trabajos de conocimiento en cualquiera
de sus dimensiones, criterio al que se su-
man los autores de este articulo pues opi-
nan que este tipo de mediciones tienen
mas posibilidades de ser validas y confia-
bles. Se reconoce, claramente, que exis-
ten situaciones donde es virtualmente im-
posible llegar a evaluaciones objetivas.

A modo de resumen, puede decirse
que hasta el momento no se han desarro-
llado métricas generalizables y confia-
bles para medir la productividad del tra-
bajo de conocimiento (Davenport, 2011).
En la amplia discusion que hace Ramirez
y Nembhard (2004) sobre las métricas
desarrolladas, se evidencia que la mayo-
ria son propuestas aplicables a trabajos
de conocimiento y situaciones muy espe-
cificas, 0 en otros casos son proposicio-
nes cuestionables, ya sea porque no es-
tan basadas en la calidad, porque eva-
ltan la calidad incorrectamente, o porque
los indicadores que consideran en la for-
mula de productividad no representan
verdaderamente este concepto en el
caso de las labores de conocimiento (me-
diciones no validas).

Para sintetizar también es oportu-
no sefalar que las dimensiones que con
mas frecuencia se han considerado en la
evaluacion de la productividad han sido
(Ramirez y Nembhard, 2004: 617): la
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cantidad, el costo y/o el beneficio, el tiem-
po, el grado de autonomia, la eficiencia,
la calidad, la efectividad, la satisfaccion
del cliente, la capacidad de innovacién y
de creatividad, la responsabilidad por el
trabajo, a propia percepcion del trabaja-
dor sobre productividad.

Los distintos métodos desarrolla-
dos emplean diferentes subconjuntos de
estas dimensiones, y lo mas comun es
que utilicen de dos a tres de éstas (Rami-
rez y Nembhard, 2004: 617).

En el Cuadro 1 se sintetizan a tra-
vés de preguntas y respuestas algunas
de las ideas bésicas sobre la evaluacion
de la productividad de los trabajadores
del conocimiento obtenidas del analisis
teorico realizado.

5. Guiando la mejora
de la productividad

El estudio de los trabajadores del
conocimiento aun no ha derivado en nin-
guna metodologia que constituya un es-

tandar para orientar el mejoramiento de
su desempefio. Basandose en la discu-
sion realizada en los epigrafes preceden-
tes sobre las caracteristicas principales
de estos trabajadores y sobre las pautas
a seguir para enfrentar la mejora de su
rendimiento, en este aparte se exponen
una serie de pasos, que proponen los au-
tores de este articulo, para guiar la mejo-
ra de la productividad.

Se estima que para incrementar la
productividad en los trabajos de conoci-
miento es necesario caracterizarlos,
identificar las reservas existentes para
conseguir este incremento, estructurar
los cambios basados en estas reservas, y
disefiar e implementar un sistema de eva-
luacién que posibilite captar la mejora en
la productividad (ver Diagrama 1).

5.1. Caracterizacion de los trabajos
de conocimiento.

Para mejorar cualquier proceso o
subsistema dentro de una organizacion

Cuadro 1
Ideas basicas sobre la evaluaciéon de la productividad
de los trabajadores del conocimiento

Pregunta

Respuesta

¢,Cémo evaluar la productividad?

Combinando una medida del valor del resultado del tra-

bajo con una medida del gasto que implica este resulta-

do.
Generalmente deben cuantificarse la cantidad de ele-

¢,Cémo evaluar el valor?

mentos que se obtienen en el resultado y su calidad.

¢,Cémo evaluar el gasto?

Evaluando el costo monetario, en tiempo y/o energia

del trabajador que implican las actividades necesarias
para completar el trabajo.

¢ Puede lograrse una medida?

No, cada trabajo tendra sus peculiaridades tanto al de-

finir los indicadores que se incluyan en la métrica como
al evaluarlos.

Fuente: Elaboracion propia, con base en los autores citados.
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Diagrama 1
Pasos para la mejora de la
productividad

Caracterizacion
/ del trabajo

Evaluacion de
la mejora
\ Aprovechamiento
de reservas

Fuente: Elaboracion propia.

Incremento de
la productividad

Indetificacion
de revervas

debe comenzarse identificando las ca-
racteristicas del mismo. Se considera util
realizar una descripcion de las particulari-
dades del trabajo de conocimiento en es-
tudio, que constituya una fotografia inicial
del trabajo, y que mediante un posterior
analisis critico conlleve a detectar areas
de mejora. En esta caracterizacion debe
identificarse el “qué” del trabajo, lo cual
comprende:

e Identificar las tareas y funciones que
se realizan actualmente.

e |dentificar la informacion que en el mo-
mento actual sustenta el desarrollo de
estas tareas y funciones.

o Identificar decisiones que se tomen en
base a esta informacion.

e Identificar las ayudas tecnologicas
que se emplean en el momento actual
para el desarrollo del trabajo.

También deben sefalarse los vin-
culos que actualmente existen con otros
trabajadores de la organizacion.

Sien un proceso se estudian varios
trabajos de conocimiento, la caracteriza-
cion ademas de facilitar la comprension
de los trabajos como forma de elevar el

desempenio, tributa a su diferenciacion,
cuestion que es fundamental ya que son
necesarias soluciones distintas para tra-
bajadores con cualidades diferentes (Da-
venport et al., 2002; Ramirez, 2006). Al
aplicar el método de Ramirez (2006) para
evaluar la intensidad de conocimiento
también se obtiene informacion relevante
para conseguir esta diferenciacion.

5.2. Identificacion de las reservas
de productividad.

Tomando como punto de partida las
caracteristicas de los trabajos que se estu-
dien, se propone identificar las reservas
de productividad. Una reserva de producti-
vidad sera cualquier mejora que se identi-
fique en las entradas que transforma el tra-
bajador, en los medios que usa para trans-
formarlas o en la manera en que organiza
su trabajo para conseguir los resultados.
Aunque la particularidad de cada trabajo
conlleva inevitablemente a la identifica-
cion ad hoc de las reservas, considerando
las caracteristicas de los trabajadores del
conocimiento y los elementos vinculados
a su rendimiento que se han discutido, a
continuacién se proponen aspectos que
pueden constituir centros de mejora.

e Los elementos que comprende el
“qué” del trabajo.

e Laatenciény concentracion en las ta-
reas que agregan valor al trabajo,
aquellas que son determinantes para
lograr un trabajo con calidad.

e Las buenas practicas para el desarrollo
de las tareas que comprende el trabajo.

e Las fuentes de conocimiento pertinen-
tes.

e Las necesidades de informacién del
trabajo.
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e El trabajo colaborativo.
e Eluso de las tecnologias.

También pueden encontrarse reser-
vas de productividad en la estructura orga-
nizativa en la que se inserta el trabajador,
en el estilo de direccioén, en las formas de
compensacion, en la configuracion fisica y
en el arreglo del puesto de trabajo.

Los factores que afectan los traba-
jos de conocimiento no se manifiestan del
mismo modo en todos los casos por lo
que las reservas identificadas para una
situacion no necesariamente tienen que
ser las mismas que las de ofra.

5.3. Aprovechamiento de las reservas
de productividad

Luego de identificadas las reservas
deben formularse las acciones y cambios
a ejecutar en el proceso que hagan posi-
ble su aprovechamiento.

En primer lugar, debe explotarse la
ventaja que significa redisefiar el “qué” del
trabajo. En este punto sera necesario de-
cidir sobre cudles de las tareas que hace el
trabajador se centrara su atencion y con-
centracion. También es muy oportuno
pensar en nuevas funciones y tareas que
pueda desarrollar el trabajador, identificar
nuevas decisiones a tomar, nuevas infor-
maciones y nuevos usos de las tecnolo-
gias, de manera que el trabajo sea mas
beneficioso para la organizacion.

Se analizaran las buenas practicas
encontradas para decidir si realmente
son modos de hacer efectivos y de no ser-
lo se modificaran. También se propon-
dran procedimientos para ejecutar las ta-
reas que no los posean. En esta estructu-
racion debe darse especial atencion a las
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decisiones. Luego de caracterizadas las
decisiones inherentes al trabajo, es opor-
tuno concebir un método para tomarlas.
Por otra parte, se estimula a garantizar el
acceso de los trabajadores a las fuentes
de conocimiento pertinentes y a organi-
zar correctamente el trabajo colaborativo,
para lo cual resultan muy valiosos los
aportes que se han hecho en la tematica
de la gestion del conocimiento.

5.4. Evaluacion de las mejoras
en la productividad

Para demostrar que la(s) propues-
ta(s) de mejora tiene un efecto positivo en
el desempefio es necesario evaluar su
efecto incremental en la productividad. Te-
niendo en cuenta la discusion realizada so-
bre la productividad del trabajo de conoci-
miento se exponen las valoraciones de los
autores sobre los pasos a seguir para efec-
tuar esta evaluacion. Se mencionan cinco
ideas con caracter general pues solo la par-
ticularidad de los trabajos que se estudieny
la continua investigacion conllevaran a la
definicion de medidas especificas.

1. Con las métricas que se desarrollen
debe existir una evaluacion de la pro-
ductividad antes y una después de
aplicadas las propuestas, pues esta
seria la Unica manera de detectar un
cambio favorable.

2. Se debe evaluar el valor del producto
resultante del trabajo y el consumo de
recursos al ejecutarlo, ocurriendo un
incremento de la productividad cuan-
do aumenta larazén entre el valory el
consumo.

3. Para evaluar el valor del resultado
se considera importante tener en
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cuenta tanto la cantidad (evaluar ele-
mentos contables relacionados con el
resultado) como la calidad (evaluar el
grado de adecuacion del resultado),
asegurando que la calidad juegue un
papel preponderante en esta valora-
cion de manera que la adicion al re-
sultado del trabajo de elementos con
calidad inferior a la promedio, resul-
ten en una menor productividad. La
forma especifica de evaluar la calidad
debe quedar definida en una situa-
cion concreta.

El consumo de recursos puede eva-
luarse a través del gasto de tiempo,
de dinero y/o de energia mental y fisi-
ca que requiere el trabajo. Se reco-
miendan sobre todo las evaluaciones
de tiempo y de dinero, la valoracion
de la energia consumida es mas com-
pleja. Pueden lograrse mediciones
objetivas del consumo de recursos
con estos indicadores (el tiempo y el
dinero), no obstante también son difi-
ciles de concretar en la practica. Ra-
ramente en las organizaciones se tie-
nen registros objetivos y confiables
del consumo de tiempo y de dinero
que generan las actividades que se
hacen en los trabajos de conocimien-
to, siendo necesario dedicar esfuer-
zos para registrar este tipo de datos.
Existen estudios que demuestran que
en las labores de conocimiento puede
valorarse el costo objetivamente, por
ejemplo, el estudio de productividad
de los profesores universitarios que
comenta Massy (2010), en donde se
empled exitosamente el sistema de
costeo ABC para determinar el costo
de las actividades de ensefianza.

5. La evaluaciéon debe ser a nivel grupal
siempre que el grado de dependencia
entre los trabajadores no permita anali-
zarlos por separado. Cuando los traba-
jadores puedan ser estudiados de for-
ma individual, se considera acertado
medir este indicador de forma particular.

6. Conclusiones

Con el estudio realizado sobre los
trabajos de conocimiento se concluye que
una valiosa via para mejorar el rendimiento
es estructurar el trabajo en la mayor medi-
da posible. Esto comprende estructurar el
“qué” del trabajo, es decir, los objetivos, las
tareas y decisiones a tomar, y ademas es-
tructurar el “como” a partir de utilizar proce-
dimientos estandares para desarrollar las
funciones correspondientes. La utilizacion
organizada de la tecnologia y la garantia de
un correcto acceso al conocimiento rele-
vante para la tarea, son también importan-
tes formas de elevar el desempefio.

Aunque los autores que estudian la
productividad de los trabajadores del co-
nocimiento logran definir adecuadamen-
te cuando un trabajador de este tipo es
productivo, generalmente no se consi-
guen métricas confiables para la produc-
tividad por la dificultad que significa medir
los indicadores que se incluyen en las for-
mulas propuestas. Para incrementar las
posibilidades de alcanzar resultados sa-
tisfactorios al emplear una métrica parala
productividad del conocimiento es nece-
sario, ademas de conocer la teoria desa-
rrollada hasta el momento sobre esta pro-
blematica, comprender cabalmente las
peculiaridades de la labor especifica para
la cual se desarrolla esta medida.
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