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“El conocimiento tdcito no puede ser capturado,
traducido, o convertido, sélo aparece

y se manifiesta, en lo que hacemos”

H. Tsoukas

INTRODUCCION

El concepto de conocimiento se aborda desde
diversas perspectivas: Tsoukas y Vladimirou (2001)
establecen una diferencia entre conocimiento
personal y conocimiento organizacional. Identifican
al primero como la capacidad individual para esta-
blecer distinciones, dentro del dominio de la accion,
sobre la base de una apreciacion del contexto, de la
teoria o0 ambos, en tanto que el segundo concepto
seria la capacidad que los miembros de una organi-
zacion han desarrollado para establecer distinciones
en los procesos asociados a la ejecucion de su trabajo,
en contextos concretos, mediante la promulgacion
de sets de generalizaciones cuya aplicacion depende
de acuerdos colectivos desarrollados en el transcurso
del tiempo.

Como proceso, el conocimiento también ha
sido definido como un flujo en el que se mezclan
la experiencia, valores, informacioén del entorno y
puntos de vista de expertos que facilitan un marco
de analisis para la evaluacion e incorporacion de
nuevas experiencias. Se produce en la mente de los
conocedores, y puede materializarse en informes y
documentos, pero también en practicas y acciones
que forman parte de las rutinas, procesos y normas
organizativas (Davenport y Prusak, 1998). También
se le define como: “informacion combinada con
experiencia, contexto, interpretacion y reflexion, es
decir, un nivel de valor agregado de la informaciéon
que puede ser utilizada rapidamente para la toma
de decisiones y la accion” (Davenport et al., (1998, p.
43)- Estos autores precisan al conocimiento como un
nivel de agregacion de valor en la progresion datos —
informacién - conocimiento - inteligencia como
propuso Taylor (1982) retomado por Bellinger (2004).

La concepcion del conocimiento como recurso
en posibilidad de gestion es un tema en discusion.
A pesar de la argumentacion desarrollada durante
décadas a favor de la Gerencia del Conocimiento,

existen criticas a la concepcion del conocimiento

como “materia”, al tratamiento indiferenciado de los
términos informacién y conocimiento, y a la posibili-
dad de convertir el conocimiento tacito en explicito.

En esta revision nos planteamos abordar el
concepto de conocimiento estrechamente vinculado
al de accion, en una aproximacion a la nocion de cono-
cimiento de trabajo o Knowing (saber) desarrollada
por Mciver et al., (2010). Este enfoque resalta el valor
funcional del conocimiento y ademas lo reconoce
como proceso tacito. Autores como Bueno y Salma-
dor ubican esta concepcion dentro una epistemologia
autopoética en el enfoque constructivista, (Bueno,
2004; Salmador, 2004). También abordaremos el
entorno organizacional y la cultura como ambiente
de creacion y los procesos de intercambio como
mecanismos medulares para la habilitacion de la
gestion del conocimiento.

1. LA NOCION DE CONOCIMIENTO )
ORGANIZACIONAL Y SU CONSTELACION
SEMANTICA EPISTEMICA

Ubicar la nocién de conocimiento organizacional
dentro de un referente epistemologico especifico no
es tarea facil. Como afirman Kane et al., (2006) uno de
los principales temas por resolver en la investigacion
sobre gestion del conocimiento ha consistido en que
los investigadores puedan delimitar el ambito de sus
propias investigaciones.

Siguiendo la ruta de analisis propuesta por Bueno
(2004), la palabra conocimiento es un concepto
polisémico, de referente plural que a la vez se
diferencia de los conceptos de dato o informacion.
Este autor propone la comprension del conocimien-
to organizacional como elemento diferenciado del
conocimiento individual y lo aborda, conjuntamente
con otros autores de enfoque constructivista, desde
distintas dimensiones: a) la epistemologica segun la
cual lo clasifica en explicito o tacito, b) la ontologica
de acuerdo a la cual ubica al sujeto de conocimiento
ya sea como individuo, como sociedad o colectivo, c)
la sistémica, en la cual el conocimiento seria el resul-
tado (output) de datos (input), e informacion (proceso)
y d) la dimension estratégica apoyada en la teoria de
recursos y capacidades que explica el proceso de
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formacién de estrategia en las organizaciones, (Bueno
y Salmador, 2000; Salmador, 2004).

Mciver et al., (2010)
dicciones existentes en la

se ocupan de las contra-
literatura sobre el
conocimiento. Establecen que Polanyi (1958) no
propuso dos tipos de conocimiento (tacito y explicito),
sino que present6 dos dimensiones interdependientes
del conocimiento, que ocurren en varios momentos
durante su generacion. Proponen un reencuadre del
concepto en el marco de la nocion de conocimien-
to-en-la-practica o Knowing (saber) a través de los
conceptos de learnability (capacidad de ser ense-
fiado o transferido) y tacitness (caracter tacito) del
conocimiento. Establecen asi una distincion entre
Knowledge (conocimiento) como algo que puede ser
poseido y knowing (saber) que implica una practica
o accion de los conocedores y que es inseparable de
las personas que conocen. Esta concepcion coincide
con el planteamiento ya hecho por Von Krogh (1998)
y Cook y Brown (1999).

Desde otra perspectiva, el concepto de cono-
cimiento aportado por Davenport et al., (1998, p. 43)
“informacién combinada con experiencia, contexto,
interpretacion y reflexion, un nivel de valor agregado
de la informacion que puede ser utilizada rapida-
mente para la toma de decisiones y la accion” alude
al continuo datos-informacién-conocimiento que ya
planteaba Taylor (1982) con su modelo de la piramide
de la informacién. Donde informacién es enten-
dida como relaciones de significados entre datos, y

Tabla No. 1

conocimiento como el agregado de informaciones
significativas para el aprendizaje o para la accion.

Tsoukas y Valdimirou (2001) desde una perspecti-
va ontologica, llevan a cabo una distincion individual
y otra organizacional, se refieren al conocimiento
individual como la capacidad para establecer distin-
ciones, dentro del dominio de la accién, sobre la base
de una apreciacion del contexto, la teoria o ambos; y
al organizacional asociado a generalizaciones compar-
tidas en forma de reglas genéricas desarrolladas a lo
largo del tiempo por toda la organizacion.

Los términos conocimiento organizacional,
conocimiento en la practica o conocimiento para la
accion para denominar los conceptos informacion-
conocimiento/saber (knowledge/knowing) —accién
no son siempre diferenciables en la practica. Asi, la
distincion entre conocimiento y saber aportada por
Von Krogh (1998), Cook y Brown (1999) o Mciver et
al.,, (2010) puede ser de utilidad para comprender
que conocimiento y saber, asociados a la accion, en
el contexto de las organizaciones, son estadios inter-
dependientes dentro de los procesos dinamicos de
creacion de conocimiento.

Como agregado a la complejidad ya expuesta,
existe toda una clasificacion de categorias de cono-
cimiento presentes en las organizaciones. En la Tabla
No. 1, se agrupan las mas relevantes recopiladas por
Segarra y Bou (2005) adaptada y ampliada, como se

indica al pie de la tabla.

Tipos de Conocimiento organizacional

Autores

Tipos de conocimiento

Blacker (1995)

Conocimiento cerebral (embrained)

Conocimiento corporal (embodied)

Conocimiento incorporado a la cultura (encultured)
Conocimiento incrustado en las rutinas (embebed)
Conocimiento codificado (encoged)

Nonaka y Takeuchi (1995)

Conocimiento armonizado (de tacito a tacito)
Conocimiento conceptual (de tacito a explicito)
Conocimiento operacional (de explicito a tacito)
Conocimiento sistémico (de explicito a explicito)
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Spender (1996) Conocimiento consciente (explicito e individual)
Conocimiento objetivo (explicito y social)
Conocimiento automatico (implicito e individual)
Conocimiento colectivo (implicito y social)
Teece (1998) Conocimiento tacito / codificado

Conocimiento observable / no observable
Conocimiento positivo / negativo
Conocimiento sistémico / auténomo

Brown y Duguid (1998)

Conocimiento colectivo (Comunidades de Practica)

Cook y Brown (1999) Conocimiento

Saber

Zack (1999)

Conocimiento declarativo
Conocimiento de procedimiento
Conocimiento causal

De Long y Fahey (2000)

Conocimiento humano
Conocimiento social
Conocimiento estructurado

Nonaka et al., (2000)

Activos de conocimiento basado en la experiencia
Activos de conocimiento conceptual

Activos de conocimiento sistémico

Activos de conocimiento basados en las rutinas

Alaviy Leidner (2001)

Conocimiento tacito

Conocimiento explicito

Conocimiento individual

Conocimiento social

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

Siemmens (2005)

Conocimiento conectivo

Mciver y Ramachandran,
Lengnick-Hally Lengnick-Hall (2010)

Conocimiento de trabajo (Knowing)
Conocimiento (Knowledge)

Fuente: Adaptacion de Segarray Bou, 2005 a partir de Cook y Brown (1999); Siemmens, 2005 y Mciver et al., 2010.

Aun delimitado el concepto de conocimiento al
ambito organizacional, su analisis supone una varie-
dad considerable de elementos.

2. ENFOQUES Y TEORIAS QUE ABORDAN EL
CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

Como se ha mencionado, el concepto de cono-
cimiento organizacional ha sido tratado desde diversos
enfoques semanticos y epistemologicos. Visto como
recurso para la accion, el conocimiento organizativo
se acerca al pragmatismo filosofico que situaba el

criterio de verdad en la eficacia de la interaccion del
hombre con su entorno, planteando una inseparable
relacion entre pensamiento y accion.

El pragmatismo, como plantea Escorial (2002), es
de las tendencias filosoficas aparecidas en el siglo XX,
una de las que mejor encaja con el modo de pensar
e interpretar la realidad que tienen las personas que
viven en la llamada cultura occidental. Bien podria
considerarse que las teorias acerca del conocimiento
organizacional implicitas en los postulados de la
sociedad del conocimiento se corresponden con la
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dimension adaptativa que aporta el pragmatismo
filosofico.

También otras corrientes filoséficas como el
empirismo ofrecen argumentos a favor de la concep-
tualizacion del conocimiento como recurso, con la
necesidad de hacer explicito y tangible aquello que
se produce en el marco del aprendizaje individual.

El caracter instrumental que se confiere al
conocimiento organizacional queda develado en
categorias operacionales como “informacion para la
toma de decisiones” o “aprendizaje para la accion”, y
sobre todo, por la constante preocupacion hacia la
materializacion de una utilidad o finalidad racional
del conocimiento para las organizaciones. Todo
lo anterior queda expresado en los aportes que el
pensamiento organizativo moderno hace a la Gestion
del conocimiento.

Desde las ciencias economicas por una parte
y desde la administracion estratégica, por otra,
diferentes enfoques confluyen en el tema del cono-
cimiento organizacional como recurso estratégico.
Bueno (2004), destaca el aporte de los autores institu-
cionalistas configuradores de la “nueva economia del
mercado, organizaciones y sujetos de conocimiento”
como Bell (1973), Drucker (1965, 1993 y 2001), Daven-
port y Prusak (1998) entre otros. También distingue
la contribuciéon de exponentes del Capital Intelec-
tual quienes basan las ventajas competitivas de la
empresa en sus recursos intangibles (Grant, 1991)
Este planteamiento se origina a su vez en los postu-
lados de la Teoria de Recursos y Capacidades (Barney,
1991) que establece que determinados activos
constituyen una fuente de ventaja competitiva para
las organizaciones. Para ser considerados estratégicos
los recursos deben ser valiosos, escasos, dificiles de
imitar, imperfectamente moviles y no sustituibles,
caracteristicas todas que tiene el conocimiento gene-
rado en las organizaciones.

La psicologia organizacional aborda el contexto en
el que se desenvuelven los sujetos del conocimiento
mediante el estudio de los procesos de intercambio de
datos, informacion, conocimiento y saberes por parte
de individuos y grupos, asi como los sistemas formales

e informales y los procesos de cambio presentes en
las organizaciones para su mejor utilizacion.

La psicologia cognitiva, hace uso de otro marco
epistémico en la medida en que se ocupa de los
mecanismos mentales implicados en procesar infor-
macion sensorial para transformarla a través de la
sintesis, la elaboracion, el almacenamiento, la recu-
peracion y la aplicacion. Autores como Seaone (1982)
proponen como rama diferenciada de la psicologia
cognitiva a la psicologia del conocimiento, que toma
en cuenta las diferencias individuales, emociones,
sentimientos, creencias y valores.

Como aporte de la Sociologia, la teoria del cono-
cimiento acoplada a la teoria de la construccion
social de la realidad de Luckmann y Berger (1986)
quienes plantean que la realidad y el conocimiento
se construyen socialmente y también el concepto
de cultura, brindan un marco de referencia deter-
minado por las practicas en contextos sociales y
Smircich (1983) esta-

blece una interseccion de temas de interés a partir

organizacionales especificos.

de la correlacion del concepto de cultura, desde la
antropologia y organizacion y desde la teoria de la
organizacion. Algunos de estos temas giran en torno
a los aspectos de interés de este trabajo: la construc-
cion social del conocimiento, el mundo de la cultura
organizacional (también denominada cultura corpo-
rativa) y el de la teoria cognitiva de la organizacion,
entre otros puntos de confluencia.

3. GESTION DEL CONOCIMIENTO

En la década de los 50°s Polanyi (1958) dejo
claramente fundadas cuatro caracteristicas del
conocimiento como recurso estratégico: 1) tiene una
dimension tacita, 2) se orienta hacia la accion, 3) se
basa en una serie de reglas y 4) evoluciona constante-
mente. De acuerdo a esta aproximacion sentd bases
firmes para ideas como: que sabemos mas de lo que
podemos decir, que la generacion de conocimiento
es un proceso personal que se desarrolla a partir de
modelos mentales que los individuos dificilmente
pueden explicar, que es de caracter practico - es decir
- generado para la accion o resolucion de problemas
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especificos, y que implica el despliegue de determi-
nadas capacidades para el uso o procesamiento de los
recursos de informacion disponibles.

A lo largo de las dltimas cuatro décadas la
literatura sobre gestion del conocimiento, entre
cuyos principales exponentes se puede mencionar
a: Kogut y Zander, 1992; Hedlund, 1994, Pentland,
1995; Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Gupta
y Govindarajan, 2000; Alavi, 2001; Kakabadse, N. ;
Kakadse, A.; Klouzmin,A. 2003, Kane,H.; Ragsdell, G.
y Oppenheim, Ch. ,2006, Zheng et al., (2010); Fazli y
Alishahi, 2012; abunda en modelos y metodologias
para abordar los distintos momentos asociados al
gerenciamiento de este recurso. Asi, los procesos
de creacién, almacenamiento, recuperacion trans-
ferencia y aplicacion del conocimiento cuentan con
profusa teoria y métodos de abordaje.

Los anos ochenta trajeron consigo la masificaciéon
de Internet y el desarrollo de tecnologias de infor-
macion y telecomunicaciones, marcando una pauta
fundamental para la gestion de informacion, activi-
dad precursora y requisito necesario de la gestion del
conocimiento. En ese momento, llegd a considerarse
que la tecnologia era, en si misma, la solucion a los
problemas de informacion y comunicacion de las
organizaciones.

Evidentemente, la telematica y las redes
constituyen recursos y formas de trabajo de los que
hoy en dia no es posible prescindir. Sin embargo,
solucionados los aspectos practicos vinculados al
desarrollo de repositorios de almacenamiento y recu-
peracion de informacion cada vez mas sofisticados
(sistemas de almacenamiento con capacidad infinita,
ubicuidad, sistemas de recuperacion basados en
lenguaje natural, ontologias, redes neuronales, etc.),
y a pesar de la creciente evolucion de la tecnologia, el
elemento humano y sus procesos de creacion y trans-
ferencia de conocimiento siguen siendo un elemento
clave de éxito para la gerencia del conocimiento.

Cada vez es mayor la preocupacion por opera-
cionalizar la dimension humana de la creacion del
conocimiento, para ello se han empleado técnicas
cualitativas para el mapeo, levantamiento de procesos

y desarrollo de metaforas. Por otra parte, desde
la dimensién organizacional, el reto es conseguir
que estos procesos individuales de generacion de
conocimiento puedan ser convertidos en practicas
organizacionales “de rutina”.

Para muchos autores, como recurso organizacional,
la informacién, devenida en conocimiento (tangible),
y el saber (aplicable) son susceptibles de ser gestio-
nados. Davenport, T.H. (1999) hablaba de gestion de
informacion y la entendia como el comportamiento
de los miembros de una organizacion en lo que se
refiere a reconocerla y valorarla como un recurso
mas, que fluye a través de los procesos, permitiendo
conocer acerca de la existencia de otros recursos,
mientras que Quintas (1997) precisaba que gestion del
conocimiento es el conjunto de acciones destinadas
a descubrir, desarrollar, utilizar, entregar y absorber
el conocimiento dentro y fuera de la organizacion a
través de un proceso de gestion adecuado para satis-
facer las necesidades actuales y futuras. Davenport
et al., (1998) proponen una distincion, entre gestion
de informaciéon y gestion del conocimiento: mientras
la informacion se define como el flujo de mensajes,
el conocimiento es la combinaciéon de la informacion
procesada en contexto.

Puede decirse que la mayoria de los proyectos de
GC que se conocen, son una mezcla de gestion del
conocimiento y de la informacion, pero los proyectos
de gestion del conocimiento tienen caracteristicas
que los distinguen de los de gestion de informacion,
y también de aquellos vinculados a la gestion mas
especifica de sistemas de informacion.

Se presentan distintos conceptos de Gestion del
Conocimiento encontrados en las fuentes revisadas
para este trabajo:

e Area dedicada a la direccion de las tacticas y
estrategias requeridas para la administracion de los
recursos humanos intangibles en una organizacion
(Brooking, 1996).

e Tiene perspectivas tacticas y operativas, es mas
detallado que la gestion del capital intelectual y se
centra en la forma de dar a conocer y administrar
las actividades relacionadas con el conocimiento
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como su creacion, captura, transformacion y uso. Su
funcion es planificar, implementar y controlar todas
las actividades relacionadas con el conocimiento y los
programas requeridos para la administracion efectiva
del capital intelectual. (Wiig, 1997)

e GC es descubrir desarrollar, utilizar, transferir y
absorber conocimiento dentro y fuera de la organi-
zacion a través de un apropiado proceso de gestion
para satisfacer las necesidades actuales y futuras.
(Quintas et al., 1997)

e Funcion que planifica, coordina y controla los
flujos de conocimiento que se producen en la empresa
en relacion con sus actividades y su entorno con el fin
de crear unas competencias esenciales. (Bueno, 1999)

e Actividad fundamental de la empresa creadora de
conocimiento es poner el conocimiento personal a
disposicion de los demas. Es una actividad realizada
continuamente y en todos los niveles de la empresa.
(Nonaka y Takeuchi, 2000)

e Proceso que ayuda a las organizaciones a encon-
trar, seleccionar, organizar, difundir y transferir la
informacion importante y la experiencia necesarios
para las actividades. (Gupta et al., 2000)

e Proceso sistémico y organizativo especifico para
la adquisicion, sostenimiento, organizacion, apli-
cacion, intercambio y renovaciéon tanto el cono-
cimiento tacito como el explicito de los empleados
para mejorar el desempefio organizacional y crear
valor. (Alavi y Leidner, 2001)

e Posibilidad de recibir la informacion correcta a las
personas adecuadas en el momento adecuado, ayu-
dando a la gente a crear y compartir conocimientos y
actuar sobre la informacion. (Holm, 2001)

e Proceso de creacion, extraccion, transformacion y
almacenamiento del conocimiento correcto y la infor-
macion para disefiar mejores politicas, modificar la
accion y entregar resultados. (Horwitch y Armacost,
2002)

e Arte de crear valor a partir de los activos intan-
gibles de una organizacion. Identificacién y gestion
dinamica de los activos intelectuales en forma de
conocimiento explicito o tacito poseido por personas
o comunidades. (Daedalus, 2002)

e Sistema directivo que captura aspectos de
modelos establecidos de organizacion y los amplia
para proporcionar una metodologia practica. (...) El
dominio del constructo se define entonces a partir
de dos dimensiones: principios y practicas. (...)Tan
importante como esto es analizar si esos principios se
materializan en un conjunto de practicas y técnicas
en su comportamiento habitual. (Palacios y Garrigos,
2006)

e Habilidad individual y/o colectiva para generar,
difundir, compartir y utilizar tanto el conocimiento
tacito como explicito a partir de la asimilacion de
la informacion que se transfiere en forma de cono-
cimiento y se transforma en experiencia de organi-
zaciones o individuos, convirtiéndose asi en una
herramienta de aprendizaje atil que permite la apli-
cacion del conocimiento para aportar valor dentro
de una organizaciéon economia o sociedad. (Barragan,
2008)

e Disciplina que se encarga de estudiar el disefio y
la implementacion de sistemas cuyo principal obje-
tivo es que todo el conocimiento tacito, explici-
to, individual, interno y externo involucrado en la
organizacion pueda transformarse y convertirse, sis-
tematicamente en conocimiento organizacional o
corporativo. (Pérez-Montoro, 2008)

En entrevista concedida a Keursten y Van der
Klink (2003), Von Krogh cuestiona la idea de que
el conocimiento tacito pueda ser convertido en
conocimiento explicito y desarrolla el concepto
de “Habilitacion de la Creacion de Conocimiento”
como una idea basada en promover un contexto que
permita a los trabajadores desarrollar, compartir y
aplicar nuevo conocimiento. El experto distingue tres
etapas para esta habilitacion:

Etapa I Tecnolégica: Con énfasis en la adopcion de
tecnologias de almacenamiento y localizacion y captura
de conocimiento. Los resultados esperados de esta etapa
serian Bases de datos y repositorios institucionales.

Etapa II Estructural: Con énfasis en la generacion
de soluciones organizacionales para promover el inter-
cambio de conocimiento. El resultado esperado de esta
etapa seria la conformacion de comunidades de practica.
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Etapa III Cultural: Con énfasis en la creacion de
nuevo conocimiento. El resultado esperado de esta
etapa seria la innovacion.

Von Krogh establece que mas que gerenciar el
“contenido” del conocimiento los gerentes deben enfo-
carse en gerenciar los recursos y crear un contexto
favorable a la creacion de conocimiento. Se trata enton-
ces de desviar el énfasis de la gerencia de contenidos de
conocimiento hacia la gerencia del entorno en que éste
se produce.

Sin abandonar los conceptos asociados al manage-
ment (liderazgo, empoderamiento de los empleados,
etc.) GC debe favorecer la coexistencia entre el trabajo
flexible y la division del trabajo; o las rutinas “clasi-
cas” y aquellas mas innovadoras. Debe apuntar a la
formacion de lideres y técnicos alineados con la idea
de compartir conocimiento. Se puede concebir la
gestion del conocimiento menos como un proyecto o
una accion y mas como un modo de hacer las cosas,
una estrategia que impacta la cultura organizacional.

En el terreno de los “modos de hacer” y los
comportamientos habituales, el tema de las practicas
de intercambio de informacion/conocimiento/saber
vinculadas a la cultura, cobra particular relevancia en
la literatura revisada.

3.1 Enfoques y modelos de Gestion del Cono-
cimiento
Es tan abundante la cantidad de modelos
existentes en materia de gestiéon del conocimien-
to que se han podido identificar al menos tres
taxonomias que se proponen clasificarlos. Dado que
el desarrollo de cada una de ellas excede el proposi-
to de este trabajo, se mencionan a continuacion a
modo ilustrativo las taxonomias y las categorias de
modelos que incluyen:
e Taxonomia de McAdam y McCreedy (1999)
« Modelos de Categorias del Conocimiento
« Modelos de Capital Intelectual
» Modelos de Construccion Social del Cono-
cimiento
e Taxonomia de Kakabadse y Kouzmin (2003)
» Modelos filosoficos de Gestion del Conocimiento

« Modelos Cognoscitivos de Gestion del Cono-
cimiento

» Modelos de Red de Gestion del conocimiento

» Modelos de Comunidad de Practica

» Modelos cuanticos de Gestion del Conocimiento

« Modelos Conceptuales, Teoéricos y Filosoficos
de Gestion del Conocimiento

« Modelos Cognoscitivos y de Capital Intelectual

» Modelos de Redes Sociales

» Modelos Cientificos y Tecnologicos

» Modelos Holisticos

e Taxonomia de Rodriguez (2006)

» Modelos basados en almacenamiento, acceso y
transferencia de informacion

» Modelos basados en el desarrollo de una cultura
organizacional para la Gestion del Conocimiento

» Modelos Tecnologicos

A cualquiera de estas clasificaciones podrian
corresponder los modelos de gestion del conocimien-
to que se identifican en la literatura, en este sentido
es muy util la lista aportada por De Freitas y Yaber
(2014):

* Modelo de Creacion del conocimiento.
Nonaka y Takeuchi (1995)

* Modelo de Pilares de GC. Dutta y De Meyer
(1997)

e Modelo Knowledge Management Assess-
ment Tool (KPMG). Tejedor y Aguirre (1998)

« Modelo Knowledge Management Asessment
Tool (KMAT) (APQC) General. Andersen (1999)

« Modelo de Integracién tecnologica. Kersch-
berg (2000)

* Modelo de Bustelo y Amarilla (2001)

+ Modelo de Gestion del conocimiento organi-
zativo. Bueno (2002)

 Modelo Dinamico:
cimiento” Goni (2003)

« Modelo SGC para Institucion de Altos Estu-
dios. Abdullah et al., (2005)

« Modelo Estratégico de GC. Sarawanawong et
al., (2009)

» Modelo GC en Institucién Académica. Ahmad,
Madhoushiand y Yusof (2011)

“Rotacion del cono-
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* Modelo GC a través de cinco parametros.
Anvari etal., (2011)

« Modelo De éxito de GC. Jennex, et al., (2012)

* Modelo PTCC Proceso Tecnologia Capital
intelectual-Cultura. Arellano (2013)

Habria que agregar al listado, el modelo propuesto
por los propios De Freitas y Yaber (2014).

e Modelo holistico de sistema de gestion del

conocimiento para las instituciones de educaciéon
superior

4. EL CONOCIMIENTO EN EL MARCO DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

4.1. Cultura Organizacional

Tan profusas como el concepto de Conocimiento
son las definiciones de Cultura Organizacional.

La nocién de Cultura Organizacional, se asocia
a la obra seminal de Pettigrew (1979), popularizada
en los 80°s por Deal y Kennedy (1982) en su obra
Culturas Corporativas: Los Ritos y Rituales de la Vida
Organizacional.

En el ambito individual, cultura se plantea relacio-
nada con: claridad de rol, calidad de comunicacion,
ajuste a la organizacion, conformidad conductual, y
satisfaccion con el trabajo; y a nivel organizacional
con calidad de productos y servicios, compromiso de
servicio al cliente, adaptabilidad, rotacion y calidad
de sitio de trabajo.

Una muestra de la variedad de interpretaciones
dadas al término queda plasmada en el abanico de
aproximaciones que existe sobre el tema, algunas
mas amplias como las de Smircich (1983), Pettigrew
(1997) o Robbins (2009), que enfatizan el rol de la
cultura organizacional como un sistema de significa-
dos compartidos cuya finalidad es la de dar sentido
y control en lo que respecta al direccionamiento del
comportamiento esperado de los miembros de una
organizacion. Otras, mas desarrolladas como la de
Schein (1988) destacan el conjunto de valores, necesi-
dades, expectativas, creencias, politicas y normas
aceptadas y practicadas, distinguiendo varios niveles:
supuestos basicos, valores o ideologias, artefactos
(jergas, historias, rituales y decoracion). En tanto que

otros como Horowitz (1993) o Trompenaars (1997),
enfatizan las conductas y actitudes de los miembros
de la organizacion.

Otros autores como Martin (2002), han diferen-
ciado algunos tipos basicos que pudieran existir en
el tema: cultura organizacional de integracion, que
se centra en aquellas manifestaciones de cultura que
cuentan con interpretaciones consistentes buscando
el consenso en la organizaciéon; de diferenciacion
que se centra en las manifestaciones culturales con
interpretaciones inconsistentes (subculturas), y de
fragmentacion que centra su atencion en aquellas
manifestaciones culturales que no son interpreta-
das de manera consistente ni inconsistente, sino en
forma ambigua.

En términos generales, en este trabajo se entiende
la cultura organizacional como una metafora para
la comprension de las organizaciones, y la adap-
tacion de sus miembros que acttian sobre la base de
significados compartidos y conductas basadas en: la
claridad de sus roles, coédigos de comunicacion y prac-
ticas comunes y ajuste general, dirigidos a objetivos
comunes de calidad, productos y servicios, compro-
miso con clientes, clima y adaptabilidad al entorno.

4.2. Cultura de Conocimiento como expresion
de la cultura organizacional

El término cultura de conocimiento asociado
a la GC es cada vez mas mencionado en la litera-
tura académica. Tanto, que pueden identificarse de
entrada dos niveles de tratamiento del tema: a) cultura
de conocimiento como una dimension o clave de
éxito para la gestion del conocimiento y b) cultura de
conocimiento como la resultante deseable o cambio
operado en la cultura organizacional a partir de una
adecuada gestiéon del conocimiento

Desde la década de los 90°s se encuentran
menciones del término cultura de conocimiento, que
se resefian a continuacion:

Blau y Wolff (1997) comentan la creacion en la
empresa Siemmens de una estructura basada en
el conocimiento llamada a instaurar una cultura de
conocimiento en la organizacion.
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De Long y Beers (1997) parten de la premisa de
que el conocimiento y la cultura organizacional
estan intimamente ligados, y que las mejoras en la
produccion empresarial, rara vez son posibles sin la
alteracion de su cultura para apoyar las nuevas inicia-
tivas. Reconocen que la cultura, si bien afecta a la
tecnologia sistemas y estructuras de trabajo, impacta
grandemente en las conductas relacionadas con el
conocimiento. Proponen cuatro formas de vincu-
lacién entre cultura y conocimiento: a) la cultura
genera supuestos acerca del “que”, b) la cultura regula
las relaciones entre el conocimiento individual y el
organizacional, c) la cultura genera un contexto para
la interaccion que determina el valor derivado del
conocimiento y d) la cultura genera formas de reac-
cion hacia el conocimiento nuevo.

Hauschild et al., (2001) abordan la creacion de
cultura de conocimiento, mediante la revision de la
gestion del conocimiento y la opinion que los ejecu-
tivos de las empresas tienen sobre el tema. Presentan
una evaluacion de negocios de las empresas que
gestionan con éxito el conocimiento y los que no
lo hacen. Mencionan aspectos vinculados con los
elementos humanos de la gerencia del conocimien-
to, como creacion de un “deseo de conocimiento” o
“conocimiento de traccion”.

Holowetzki (2002) en la Universidad de Oregon,
establece la relacion entre gestion del conocimiento
y cultura organizacional, examinando los factores
que dan soporte al flujo y gerenciamiento del cono-
cimiento al interior de las organizaciones. Aplicando
metodologias de analisis de contenido y estudio
de casos, la autora sistematizé sus observaciones
a partir de una serie de elementos: los sistemas de
informacion, la estructura organizacional, los siste-
mas de recompensa, los procesos, la gente y sus
lideres. Entre los hallazgos mas importantes de la
investigacion: la necesidad de contemplar los aspec-
tos multifactoriales de la cultura organizacional
para el éxito de las iniciativas de gestion del cono-
cimiento y que las costosas iniciativas tecnologicas
no constituyen en si mismas una solucion para la
Gestion del conocimiento.

Janz y Prasarnphanich (2003). Revisan la relacion
del
trabajo, y aprendizaje organizacional (a partir de la

entre clima organizacional, caracteristicas
teoria del aprendizaje cooperativo) y lo vinculan con
las investigaciones relacionadas con la gestion del
conocimiento para desarrollar un modelo teorico
que explica las relaciones entre el clima organiza-
cional, el nivel de aprendizaje cooperativo que tiene
lugar entre los trabajadores del conocimiento, y el
consiguiente nivel de los conocimientos generados y
difundidos segun el nivel de satisfaccion individual
y de equipos.

Cardenas (2004, p. 2) se hace una serie de
interrogantes acerca de lo que encierra la cultura
de conocimiento, y la define como “el conjunto de
actitudes, creencias, estructuras de comportamiento
y produccion, asi como aquellos procesos desde
donde el hombre y la mujer elaboran, transforman
y reproducen los campos de significacion y al que
se articulan tanto la lengua como la expresion crea-
tiva, como memoria, modos de vida, ideas, técnicas,
concepciones y en Gltimas, valores éticos y estéticos”

Leyner et al., (2006) comparan las culturas de dos
organizaciones y sugieren formas en que la cultura
organizacional influye en las iniciativas de gestion del
conocimiento y en su evolucion.

King (2006) ofrece algunas consideraciones acerca
de coOmo motivar a los individuos a contribuir y
compartir su conocimiento en el marco de un sistema
de gestion del conocimiento. Discute dos enfoques
para motivar el intercambio de conocimientos: el
implementado a través de un grupo de desarrollo
de software con estrictas medidas de control de sus
empleados, y uno flexible con cultura de fuerte inter-
accion interpersonal en el que la organizacion es vista
como una comunidad.

Minsal y Pérez (2007)
formal e informal y exponen los elementos y factores

distinguen entre cultura

que influyen en ella para finalmente establecer una
lista de los elementos que es necesario incentivar y
contrarrestar en la basqueda de una cultura orien-
tada al conocimiento y caracterizar las empresas con
cultura basada en el mismo.
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Choo, et al., (2008) exploran la relacion entre la
cultura de la informaciéon y el uso de la informacién en
tres organizaciones. Se preguntan si hay una manera
de identificar sistematicamente los comportamientos
asociados al uso de la informacion y los valores que
pueden caracterizar la cultura de informaciéon de una
organizacion, y si esta cultura tiene un efecto sobre
los resultados del uso de la informacion. A través de la
aplicacion de un cuestionario a mas de 650 personas
en tres organizaciones determinaron que es posible
identificar los comportamientos y valores que descri-
ben la cultura de una organizacion de informacion,
y que los comportamientos identificados y valores
tienen una correlacion significativa en el uso de la
informacion.

Pérez (2010) presenta los valores de la cultura del
conocimiento como herramienta directiva asociada a
la gestion de capital humano y propone los pasos para
el proceso de gestion del cambio cultural, basado en
elementos como: orientacion al cliente, pensamiento
estratégico, identificacion con la empresa, infor-
macién/comunicacion, mejora continua, jerarquia,
flexibilidad, procesos, prevencion, innovacion vy
resultados.

Cervantes y Rosales (2010) enfatizan en el tema
del aprendizaje organizacional, destacando la necesi-
dad de prestar atencion a estos procesos en virtud de
que el conocimiento es el objeto y resultado de los
mismos. Revisan factores como la cultura, la estrate-
gia, la estructura, el liderazgo y las politicas de RRHH.
Abordan la necesidad de colectivizar el aprendizaje y
el conocimiento individual en las organizaciones “a
la cultura organizacional la gestioén del conocimiento
le hace grandes requerimientos, no basta poseer toda
la tecnologia disponible si las personas no estan
dispuestas a compartir...”

Leistner (2010) establece una panoramica de
temas de necesaria atencion para quienes intentan
desarrollar iniciativas de gestiéon del conocimiento,
desarrolla consideraciones acerca del elemento
humano, los roles, los factores de éxito, la trampa
tecnologica, los mecanismos de medicion y evaluacion,
las barreras y por supuesto los factores clave de éxito

entre los que se encuentra la cultura. El autor esta-
blece la multiplicidad de culturas que estimulan o
inhiben el flujo de conocimiento: la cultura local, la
cultura organizacional, el modelo de negocio, para
finalmente sentenciar que en general “la cultura
puede ser contagiosa”.

Un tema de especial interés en la literatura sobre
cultura de conocimiento es el de las practicas que
permiten hablar de su existencia.

Una practica puede ser definida como una accion
de rutina y asociada a un fin especifico dentro de una
organizacion. En el marco de referencia que concierne
a esta revision, interesa mencionar las practicas
asociadas al intercambio de conocimiento.

4.3 Compartir conocimiento como expresion
de la cultura de conocimiento

Compartir conocimiento en las organizaciones
es una acciéon asociada a intencionalidad, y direc-
cionalidad. El acto deliberado mediante el cual el
conocimiento es reutilizable a través de su transfor-
macion de unos a otros (Stewart, 1997) El conjunto de
interacciones voluntarias entre actores humanos cuya
materia prima es el conocimiento (Helmstader, 2003)
La conducta mediante la cual un individuo provee a
otros miembros de la organizaciéon, del acceso a su
conocimiento y experiencias (Cyr y Wei, 2010).

En resumen, puede decirse que en el contexto de
las organizaciones, las practicas de intercambio de
conocimiento son una de las expresiones mas tangi-
bles de la existencia de una cultura de conocimiento,
y pueden ser definidas como la accion repetida
y racional asociada a la finalidad de intercambiar
informacion o conocimiento en funciéon de un fin
organizacional.

Stevens (2000) reporta varias ideas, derivadas de
las practicas de siete compafiias, para incentivar el
intercambio de conocimiento en sus organizaciones:
a) instruir sistemas de reconocimiento y recompen-
sa, b) medir el éxito del intercambio, c) evaluar las
conductas de intercambio como parte del desem-
peno de los empleados, d) desarrollar lideres internos
que promuevan el intercambio, e) constituir equipos
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o comunidades de practica alrededor de temas de
interés de los empleados, f) involucrar a los empleados
actuales en el proceso de seleccion de nuevo personal
con caracteristicas similares.

Park et al., (2004)
correlacion positiva entre ciertos atributos culturales

lograron establecer una

y la exitosa implantacion de procesos de intercambio
de conocimiento y tecnologias de gestion del cono-
cimiento. Encontrando que atributos como: libre
intercambio de informacion, trabajo cercano con
otros, orientacion al trabajo en equipo, confianza,
justicia y entusiasmo; estan relacionados positiva-
mente con la exitosa implementacion de tecnologias
de gestion del conocimiento, en cambio aquellas
organizaciones no tan exitosas en la implantacion de
sistemas de gestién del conocimiento, incluian entre
sus atributos culturales mas resaltantes: atencion al
detalle, estabilidad, conformidad y calma.

En la misma linea de ideas, Marchand et al.,
(2001) han puesto de relieve la importancia del inter-
cambio de informacién al estudiar seis conductas y
valores asociados a la orientacion a la informacion: a)
Integridad: entendida como el uso ético y confiable
de la informacién; b) formalidad: definida como
la orientacion al uso de fuentes institucionales y
confiables; c¢) control: o uso extendido de infor-
macion para el seguimiento de la gestion y toma de
decisiones; d) intercambio: voluntad de proveer a
otros con informaciéon en forma apropiada y colabo-
rativa; e) transparencia: apertura para mostrar errores
y fallas como forma de aprendizaje; y f) proactividad:
disposicion a buscar permanentemente maneras de
obtener nueva informacion para responder rapida-
mente a los cambios y necesidades del negocio.

En la linea del aprendizaje organizacional Castarfie-
da y Fernandez (2007) establecen la relacion entre
éste y compartir conocimiento; para ello desarrollan
una Escala de Niveles y Condiciones de Aprendizaje
Organizacional en la que proponen cuatro condi-
ciones necesarias para que éste se produzca: a)
cultura de aprendizaje, b) formacion, c) claridad estra-
tégica y d) soporte organizacional. Al mismo tiempo,
establecen que debe haber una fuerte interaccion

entre el aprendizaje y la orientacion a compartir
conocimiento, actitud que depende de la cohesion
entre compartir conocimiento y resolver problemas
vinculados al negocio, aprendizaje en red, y dinamicas
activas de intercambio de conocimiento entre jefes
y colaboradores. Finalmente plantean que la accion
de compartir conocimiento se sustenta en cuatro
elementos: actitudes, normas subyacentes, autoefica-
cia y valor percibido del conocimiento.

Lilleoere y Holme (2011) en un estudio de caso
sobre practicas de intercambio de conocimiento en la
industria farmacéutica, sistematizan tres vias para el
analisis de las acciones de compartir conocimiento:
a) las practicas reactivas, entendidas como aquellas
que se manifiestan en respuesta a eventos criticos
y que no forman parte del desempefio cotidiano
incorporado a las rutinas de trabajo; b) las practicas
rutinarias: aquellas que forman parte de los esta-
blecidos y que son esenciales para la continuidad
de los proyectos y c) las practicas de transferencia,
que abarcan intercambio de conocimiento tacito y
conocimiento explicito e incluyen interacciones
cara a cara de individuo a individuo o de individuos
en grupo.

Maynez et al., (2012) establecen que la cultura
organizacional y las habilidades de las organizaciones
para asimilar nuevo conocimiento (capacidad de
absorcion) son determinantes para la transferencia de
conocimiento tacito intra organizacional.

Lavanya (2012) aporta una vision asociada al
sujeto de conocimiento como criterio de analisis
cuando plantea a) determinantes individuales como
la actitud, la confianza y la percepcion de presion del
tiempo, y b) determinantes organizacionales como la
propiedad del conocimiento organizacional, la cultura
organizacional, y la capacidad de absorcién, como
facilitadoras o inhibidoras del intercambio de cono-
cimiento. Concluye que éste es un proceso holistico
y en evolucion, influenciado en forma similar por
cada uno de los determinantes individuales como
organizacionales antes senalados.

Van Baalen etal., (2013). Investigan el intercambio
de conocimiento en el marco de relaciones conflic-
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tivas a través de la Teoria de Modelos Relacionales,
comprobada mediante investigacion experimental.
Plantean que en el marco de relaciones conflictivas de
acuerdo a determinantes especificos establecidas en
el modelo, es menor la intencion de los participantes
a compartir conocimiento.

Ghasemi et al., (2014) estudian la relacién entre
la cultura organizacional, las tecnologias de la infor-
macion, la confianza, el sistema de recompensas,
las comunicaciones entre empleados y la estructura
organizacional en el intercambio de conocimiento.
Concluyen que existe una relacion significativa entre
cultura organizacional y sistema de recompensas en
la intenciéon de intercambiar conocimiento, en tanto
que no encontraron relacion significativa entre los
otros factores.

Tanto como han sido estudiados los factores que
favorecen el acto de compartir, la accion opuesta, el
acaparamiento de conocimiento, también es objeto
de interés en la literatura.

Se han determinado barreras para el intercam-
bio de informacién o conocimiento que favorecen
el acaparamiento, tales como las relacionadas con
la naturaleza misma del conocimiento, los impedi-
mentos econdémicos y las obstrucciones que se
originan entre individuos. En este sentido Michailo-
va y Hussted (2003) senalan: el miedo a disminuir las
ventajas competitivas personales frente a terceros, el
costo personal involucrado en las tareas de sistema-
tizar el conocimiento tacito o trasmitirlo, el costo en
inversion de tiempo que ello implica y la escasez de
incentivos organizacionales como para que los indi-
viduos se animen a sortear los costos que implica
compartir su conocimiento.

Es notoria la diversidad de factores encontra-
dos en la literatura en relacion con las conductas o
practicas que influyen en la disposicion de compar-
tir conocimiento en las organizaciones. Los factores
identificados aportan elementos para muchas
interrogantes asociadas a la intencion de compartir
conocimiento.

CONCLUSIONES

La vasta y variada produccion académica resefiada
en este trabajo permite comprender, en primer lugar,
que no existe consenso acerca de la nocion de gestion
del conocimiento. Distintas perspectivas y enfoques
dan lugar a las epistemologias cognitiva, conectiva
y constructiva que Von Krogh y Roos (1998), Bueno
(2004) y Salmador (2004) proponen para la compren-
sion del tema.

De igual manera, la existencia de denominaciones
alternativas como direccion del conocimiento organi-
zacional (Bueno, 2014), o habilitacion de la creacion
de conocimiento (Von Krogh, en Keursten y Van
der Klink, 2003)
distintas formas de abordar un mismo tema, que el

ponen en evidencia, a través de

area se encuentra en desarrollo, y no hay verdades
ultimas ni postulados generales sobre la materia.
Adicionalmente, se impone la revision de los concep-
tos de conocimiento y aprendizaje que tienen
distintos significados en el entorno educativo y en el
empresarial.

Las consideraciones hechas desde la multipli-
cidad de corrientes que confluyen en el estudio de
la gestion del conocimiento, y en particular desde
el enfoque de la empresa basada en conocimiento,
permiten comprender que la creacion e intercambio
de conocimiento forman parte de un proceso creativo
grandemente influido por el contexto y la cultura
de las organizaciones y la actitud de los individuos
involucrados en su generaciéon. Lo anterior determina
la forma en que el desempefio individual se ajusta
organizacionalmente para hacer del conocimiento
generado un activo compartido.

A pesar de la extensa y variada literatura sobre GC,
aun es dificil comprender los mecanismos inmersos
en esa “‘caja negra” que debe activarse para que el
conocimiento pase del momentum de su proceso
individual de creacion al capital organizacional. No
es facil medir el conocimiento ni los flujos de su
transmision, como afirma Segarra (2005, p. 195), los
“sistemas de contabilidad existentes son inadecuados
para capturar el valor de los activos de conocimien-
to” a esto puede agregarse la dificultad para medir
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la “usabilidad” y la valoracion que se hace de este
recurso en las instituciones.

Para comprender los factores que intervienen en
la intencién de compartir conocimiento entre inves-
tigadores, sera util establecer de qué manera ejercen
influencia valores de la cultura organizacional como
los estilos de gerenciay liderazgo, vincular la disponi-
bilidad de mecanismos de comunicacién interna,
conocer de qué manera influye la capacidad de absor-
cion de las organizaciones, indagar como afecta la
proximidad entre colegas o como influye la relacion
de subordinacion o de supervision en este sentido, asi
como también conocer cual es la influencia que tiene
la percepcion de costos como pérdida de poder o de
tiempo, o los beneficios como nuevas oportunidades
de trabajo en la intencion de los individuos a compar-
tir conocimiento.

Atendiendo al caracter dinamico e individual que
define al proceso de creacion e intercambio de cono-
cimiento, es fundamental desarrollar métodos de
investigacion que permitan comprender los mecanis-
mos que se activan en la dinamica tacito- explicito y
en el paso de lo personal a lo organizacional y que dé
cuenta de cuales son las condiciones necesarias para
habilitar un adecuado ambiente para la gestion del
conocimiento en las organizaciones. Todo lo anterior
es abono necesario para poner en marcha propuestas
o modelos especificos de gestion del conocimiento
basados en las practicas culturales existentes en
las organizaciones asegurando asi el éxito de estas
iniciativas.
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