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Resumen

Las empresas en la actualidad operan en entornos globales, el cambio tecnolégico se acelera y los
mercados se vuelven volatiles, domina la incertidumbre, los competidores se multiplican, los
productos y servicios se vuelven obsoletos ripidamente. En este contexto, esta investigacion
propone disefiar un modelo de Gestién del Conocimiento, para crear, transferir y utilizar el

conocimiento en las empresas.

La Gestion del Conocimiento, se presenta como resultado de un marco de referencia para integrarlo
como fuente de ventaja competitiva al crear condiciones para la innovacién. Las caracteristicas del
conocimiento que se desarrollan, como parte de una cultura empresarial, en donde las
organizaciones sitdan a los recursos humanos como el principal activo y sustentan su poder de
competitividad en la capacidad de compartir la informacidn, las experiencias, los conocimientos

individuales y colectivos adquiridos en la organizacion.
Palabras Claves. Gestion del Conocimiento, Innovacién y Ventaja Competitiva
Abstract

Currently, companies take place in global environments, technological change speeds up and
markets become volatile, uncertainty dominates, competitors are reproduced, products and services
become obsolete quickly. In this context, this research proposes to design a knowledge management

model in order to create, transfer and use the knowledge.

Knowledge management is presented as a result of framework of reference in order to integrate it as
a source of competitive advantage creating conditions for innovation. The characteristics of
knowledge that are developed, as a part of customer culture where organizations set human sources
as the principal active and sustain their competitiveness power on the capacity to share information

experiences, individual and collective knowledge acquired in the organization.

Keywords: Knowledge management, Innovation and competitiveness advantage.
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Introduccion

En los tltimos afios, la Gestiéon del Conocimiento ha ocupado el interés de investigadores,
directivos de empresas, instituciones publicas y las organizaciones en general. La obtencion de
ventajas competitivas basadas en el conocimiento se han convertido para estas, en la estrategia que

asegura su éxito y la subsistencia a largo plazo de las personas, las organizaciones y las naciones.

El estudio de la Gestién del Conocimiento constituye un campo de investigacién novedoso y
complejo, cuya gestacidon se inicié a principios de los afios noventa en paises como Suecia y

Estados Unidos y que rdpidamente se expandié por diferentes economias.

La Gestion del Conocimiento es una urgencia en la actualidad, la empresa debe asumir el reto de
crear, transferir y sistematizar el conocimiento. Un pais que gestiona el conocimiento serd un
centro inagotable de innovacién, de desarrollo, de competencias personales, organizacionales, de

productividad y competitividad.

La Gestién del Conocimiento es una nueva cultura empresarial, una manera de gestionar de las
organizaciones que sitda los recursos humanos como el principal activo y sustenta su poder de
competitividad en la capacidad de compartir la informacién y las experiencias y los conocimientos

individuales y colectivos. Tarea urgente para todas las naciones.
1. La Sociedad del Conocimiento.

En el nuevo milenio el mundo estd pasando de la era industrial a la era del conocimiento y por lo
tanto, estd cambiando tanto la fuente como el factor estratégico para la competitividad. En la era
agricola, quién tenia la tierra de la mejor calidad (factor estratégico), poseia la mayor
competitividad para producir alimentos. En la primera Revolucién Industrial, el factor estratégico
era la mdquina; mientras que en la segunda revolucién fue, y ha sido, la tecnologia. Desde los aiios
de 1990 y, sin duda, para el siglo XXI el Capital Intelectual es, y serd, el factor estratégico de la

ventaja competitiva sustentable (René Villarreal y Rocio Villarreal, 2003, p. 20).

Peter Drucker es uno de los primeros en sefialar la importancia que la informacién y el
conocimiento estaban adquiriendo en la sociedad y en la economia y acufid, hacia 1960, las
nociones de “trabajo del conocimiento” y ‘“trabajadores del conocimiento”. En su obra “La
Sociedad Post-Capitalista” (1994), afirma que se esta entrando en “la sociedad del conocimiento”

en la cual “el recurso econdémico basico” ya no es el capital, ni los recursos naturales, ni el trabajo
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sino que “es y sera el conocimiento”. Asimismo, afirma que en la sociedad del conocimiento los

“trabajadores del conocimiento” jugaran un papel central.

Drucker (1994) afirma que uno de los retos mds importantes que las organizaciones deberdn
afrontar en la sociedad del conocimiento, serd el de construir pricticas sistemdticas para gestionar
su propia transformacién. Las empresas deberdn prepararse para abandonar el conocimiento que
resulta obsoleto y aprender a crearlo a través de:

e La mejora continua de sus actividades.

e FEl desarrollo de nuevas aplicaciones a partir de sus propios éxitos.

e Lainnovacién continda entendida como un proceso organizacional.

Una sociedad del conocimiento estd caracterizada por tres importantes atributos: capacidad creativa,
talento innovador y capacidad para determinar relevancia. Todo esto pude ser creado y alimentado
con buena educacién y sistemas de entrenamiento. La capacidad creativa es demostrada por la
generacion de nuevo conocimiento y la ampliacién del conocimiento existente y el talento
innovador orientado a la satisfaccion de necesidades especificas mediante el desarrollo de sistemas

de conocimiento apropiados.

La sociedad del conocimiento se caracteriza por la aparicién continua de saberes nuevos, por el
desarrollo permanente de las facultades intelectuales, todo ello concretado en una aceleracién
inusitada de la caducidad de los paradigmas dominantes en los afios precedentes, de la
obsolescencia de los métodos de andlisis y de las técnicas empleadas para la observacién de la
realidad por investigadores, analistas, expertos y profesionales. Estamos viviendo en una sociedad
en la que estdn adquiriendo primacia los conocimientos tedricos y los conocimientos ticitos sobre
cualquier otra clase de conocimiento; es decir son relevantes aquéllos que requieren de un
determinado modelo mental y de unos procesos basados en la creacién, en las ideas, en la

abstraccion y en la innovacidn, tal y como indican Chan Kim y Mauborgne (1997).

Segin Leadbeater y Demos (1999) y Dzinkowski (2000) existen dos aspectos centrales que nos
permiten identificar esta nueva economia. Por una parte, se observa un crecimiento de la produccién
y el consumo de bienes y servicios inmateriales que, adicionalmente, incorporan cada vez mads
tecnologia y son mds intensivos en conocimiento. Estos dos aspectos conllevan a que tanto por
razones de tipo tecnolégico como de competitividad, el conocimiento sea el factor productivo

critico en esta nueva economia.
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En estos tltimos afios vivimos una intensa espiral de conocimientos, vivimos en una economia
donde la Unica certeza es la incertidumbre y en donde la dnica fuente de ventaja competitiva
duradera es el conocimiento Nonaka y Takeuchi (1995). Posicién argumental que pone de
manifiesto que para poder seguir esta dindmica es preciso generar continuamente ideas nuevas e

innovacion.

En la Figura 1 se observa cual ha sido el proceso de creacién en la sociedad del conocimiento o el
transito de unos datos hacia la informacién y de ésta al conocimiento, proceso que acaba finalizando

en la generacion de determinada “competencia basica distintiva”, (Bueno 1999 p. 9).

Figura 1

El Proceso de Creacion en la Sociedad del Conocimiento

PRIMERA SEGUNDA TERCERA
ETAPA |:> ETAPA |:> ETAPA
DATO I INFORMACION I CONOCIMIENTO ' COMPETENCIA
DISTINTIVA
ﬁ A A
PROCESO DE PROCESO DE PROCESO DE
—»  patos [ ILpl aprenpizaie [ []  CREACION
MENTAL

Fuente: Eduardo Bueno, La Gestion del Conocimiento: Nuevos perfiles profesionales, 1999, p. 9.

Como es evidente la evolucion indicada consta de tres etapas, la primera representada por el
“proceso de datos”, es decir por el uso de tecnologias que transforman aquéllos en informacion; la
segunda etapa convierte ésta en conocimiento, gracias al “proceso de aprendizaje”, es decir, de
como saber “aprender a aprender” los conocimientos nuevos y, por ultimo, la tercera etapa pretende
que el conocimiento se transforme en “competencia distintiva” o en otras palabras, en el soporte de
la “capacidad de competir” o de “saber hacer” mejor que los demas, todo ello gracias a determinado

“proceso de creacion mental”. En consecuencia éste sistema lo que persigue es producir y difundir
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el saber, diseminar el talento humano o la inteligencia, tanto individual como organizativa por toda

la estructura de la organizacién empresarial.

Gracias a la propuesta del proceso mencionado la empresa actual, podra liberar una energia nueva,
siempre que sea capaz de llevar a cabo una gestién adecuada de los flujos de conocimientos que por
aquella circulan; gestién que tiene como finalidad la generacién de nuevos conocimientos que le
permitan no sélo crear ventaja competitiva, sino también hacer ésta mds duradera. Bueno (1999,
p.11) afirmar que “la sociedad del conocimiento depende de la capacidad de aprendizaje, de cémo
se incorpora el saber y el talento innovador, tanto en las personas como en las organizaciones que la

componen”.

Senge (1998), con su obra La Quinta Disciplina, es uno de los que gozan de un mayor
reconocimiento y ha creado las bases para nuevos desarrollos en el terreno de las organizaciones
que basan su ventaja competitiva en el conocimiento, quien aborda esta cuestién haciendo un

recorrido por el conjunto de disciplinas que aplican las organizaciones inteligentes”.

El significado basico de la “organizacion inteligente” segin Senge (1998), es el de una
organizaciéon que expande continuamente su capacidad de aprender para crear su futuro. Las
organizaciones que aprenden pueden definirse, en su nivel mds bésico, como grupos de personas
que colaboran para potenciar colectivamente sus capacidades y conseguir unos resultados que

valoran como verdaderamente importantes.
2. La Creacion del Conocimiento en las Organizaciones

Tanto la competitividad como el valor comercial de una empresa dependen cada vez mas de lo que
la empresa sabe, de como lo usa y de su capacidad de innovacién (Ruggles, 1999), es decir, su
competitividad se relaciona directamente con la capacidad de identificar y gestionar su

conocimiento.

“Las organizaciones basadas en el aprendizaje organizacional, deben sacrificar el rendimiento de
hoy por el de mafiana, invirtiendo en el conocimiento y en el aprendizaje de su personal y en las

tecnologias de la informacion”, (Gordillo, Licona y Acosta, 2008. P. 50).

Al hablar de intangibles, debemos distinguir entre recursos intangibles e inversiones intangibles
(Canibano, I.; Garcia-Ayuso, M.; Sdnchez, 1998); los primeros se aproximan a la definicién de
Hall (1992 P. 135) de activos en un sentido genérico tales como los derechos de propiedad

intelectual, las marcas, o la tecnologia de la informacién, pero también las capacidades de los
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individuos o sus competencias. Se trata de un concepto estético, es lo que tiene la empresa en un
momento determinado. Frente a este concepto, surge la nocion de inversiones intangibles que son
todas aquellas actividades que la empresa lleva a cabo con la finalidad de crear, aumentar, difundir,
medir o gestionar sus recursos intangibles. La realizacién de dichas actividades implica siempre un

coste para la empresa, y, sin embargo, las empresas no son siempre capaces de medirlo.

En general, dichos costes como inversiones intangibles, que pueden definirse como los gastos en los
que una empresa incurre, a veces no expresados en términos financieros, y que pueden o no
aparecer en los informes financieros de la compaiiia, que implican la creacién de nuevos recursos
intangibles o que permiten un uso mds eficiente de los recursos ya existentes. Los recursos
intangibles estdn relacionados, en general, con el futuro de la compaiiia, y en particular con su

capacidad innovadora.

Nonaka y Takeuchi (1995), afirman que la creacién de conocimiento organizacional se entiende
como la capacidad de una organizacién, considerada en su totalidad para:

e Crear conocimiento

¢ Diseminarlo en el conjunto de la organizacién

e Materializarlo en procesos, productos y servicios

Figura 2

Modelo de Creacion de Conocimiento Organizacional

CREACION DE CONOCIMIENTO

s s —
A4
— LU e

INNOVACION CONTINUA

VENTAJA COMPETITIVA

Fuente: Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi, 1995.
La creacion de

conocimiento es el combustible para la innovacién continua, la cual a su vez constituye una potente

fuente de ventaja competitiva tal como se muestra en la Figura 2. Por tanto se trata de una teoria
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contextualizada que aborda la creacién de conocimiento en un contexto y con una finalidad

determinada.
La teoria se estructura y se plantea en dos dimensiones:

a) Dimension epistemolégica. Establece y hace referencia a la distincién entre conocimiento
tacito y conocimiento explicito.
b) Dimensién ontoldgica. Establece y hace referencia a los niveles de las entidades creadoras

de conocimiento: individuo, grupo, organizacidn, inter-organizacion.
En la Figura 3 estas dos dimensiones quedan representadas de la forma siguiente:

Figura 3

Dimensiones entre Conocimiento Tacito y Explicito

[

L
[
>

Dimensién
Epistemoldgica

Dimension
Ontoldgica

Individuo Grupo Organizacién Interorganizacion
Nivel de conocimiento ———»

Conocimiento Tacito Conocimiento Explicito

Fuente: Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi, 1995.

La creacion de conocimiento organizacional se mueve a lo largo de los dos ejes expuestos; es decir,
el proceso de creacion de conocimiento acontece en la dimension epistemolégica y en la dimensién
ontoldgica. Este proceso de creacion de conocimiento organizacional es dindmico e interactivo. Por
lo tanto, esta teoria tiene como objetivo conocer como este proceso, dindmico e interactivo, se
desarrolla en cada una de las dos dimensiones y cémo cada de una de las dos dimensién se
relacionan entre si de tal forma que, finalmente, la creaciéon de conocimiento organizacional tiene

lugar.
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Los elementos cognitivos: son “modelos mentales” a través de los cuales los seres humanos,
mediante el establecimiento y la manipulacién mental de analogias, perciben y definen su mundo.
Al hablar de modelos mentales se hace referencia a esquemas, paradigmas, perspectivas, creencias y
puntos de vista. Los elementos cognitivos, en definitiva, se refieren a imdgenes que los individuos
poseen de la realidad y a visiones del futuro. Es decir, se refieren a la percepcién de los individuos
sobre “lo que es” y “lo que deberia ser”. Los elementos técnicos: son habilidades, aptitudes y saber-

hacer (know-how).

El conocimiento explicito o codificado se refiere al conocimiento que es susceptible de ser
transmitido en un lenguaje formal y sistematizado, bien en forma de palabras o bien en forma de
numeros. El conocimiento explicito representa tan sélo la punta del iceberg: “Podemos saber mas

de lo que somos capaces de decir”.

La interaccién entre conocimiento tdcito y conocimiento explicito es denominada como conversién
del conocimiento. De las posibles combinaciones de interactuacién, Nonaka y Takeuchi (1995)
establece cuatro formas de conversion del conocimiento:

e La Socializacion: de ticito a ticito

e La Exteriorizacion: de ticito a explicito

e La Asociacién: de explicito a explicito

e La Interiorizacién: de explicito a tacito

La socializacion es un proceso de creaciéon de conocimiento tacito. Este proceso implica participar
de los conocimientos ticitos de cada individuo y se desarrolla compartiendo modelos mentales,

aptitudes y habilidades; es decir, mediante la interrelacién/ interaccion.

La exteriorizacion es un proceso mediante el cual el conocimiento ticito es articulado en conceptos
explicitos. Asi, el conocimiento ticito viene expresado y traducido de tal forma que pueda ser

entendido por lo demads. Este proceso se desarrolla a través del didlogo y la reflexién conjunta.

La exteriorizacién crea nuevos conceptos explicitos. De los cuatro modos de conversién del
conocimiento, la exteriorizacién es la llave para la creacién de conocimiento puesto que genera

conceptos nuevos y explicitos que emanan del conocimiento tacito.

La interiorizacién es un proceso de materializacién de conocimiento explicito en conocimiento
tacito. Supone la conversion del recién creado conocimiento explicito en un conocimiento ticito de
cada individuo. El aprendizaje experimental o “aprender practicando y ejercitindose” son las

practicas que permiten que este modo de conversion se lleve a cabo. Cada uno de estos modos de
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conversién del conocimiento genera un contenido o cuerpo de conocimiento diferente tal como se
muestra en la Figura 4. A través de la interiorizacion el nuevo conocimiento generado se consolida

dentro de los elementos cognitivos y/o dentro de los elementos técnicos que cada individuo posee.

Figura 4

Conversion del Conocimiento

La conversion del conocimiento genera

nuevos contenidos

e La Socializacién genera Conocimiento compartido
o La Exteriorizacion genera Conocimiento conceptual

e La Asociacién genera Conocimiento sistémico

e La Interiorizacion genera Conocimiento operacional

Fuente: Elaboracion propia con datos de Nonaka y Tekeuchi, 1995.

Como se viene seialando, la Creacién de Conocimiento es un proceso dindmico e interactivo. En la
dimensién epistemoldgica este proceso acontece, mediante la interactuacién dindmica de los cuatro
modos de conversion del conocimiento. Cada modo de Conversion del Conocimiento desemboca en
un nuevo conocimiento aunque considerados de forma aislada, el proceso de creacién de
conocimiento generado es parcial. Si el Conocimiento ticito producido en la socializacién no es
convertido en explicito a través de la exteriorizacion, dificilmente el nuevo Conocimiento podra

desembocar en algtin tipo de innovacién.

Del mismo modo, si el Conocimiento explicito generado en la asociacién no puede ser interiorizado
por los miembros de la organizacién, una buena parte del nuevo conocimiento se habra perdido. Por
lo tanto, cuando los cuatro modos de conversién del conocimiento interactdan entre si surge una
espiral de creacién de conocimiento en la dimensién epistemoldgica. Este proceso se muestra a

continuacién en la Figura 5

Figura 5. Espiral de Creacion de Conocimiento Organizacional
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CONOCIMIENTO  SOCIALIZACION EXTERIORIZACION
TACITO  Conocimiento Compartido Conocimiento Conceptual
DE
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\/ N
Conocimiento Operacional Conocimiento Sistémico
CONOCIMIENTC  INTERIORIZACI ASOCIACION

Apmnder haciendo

Fuente: Nonaka y Tekeuchi, 1995.
En sentido estricto, el conocimiento se
crea exclusivamente por los individuos lo que implica que una organizacién no puede crear
conocimiento por si sola. Por otro lado, si el conocimiento no puede ser compartido o ampliado a

nivel de grupo, entonces no se puede producir la creaciéon de conocimiento organizacional.

La interactuacién entre conocimiento ticito y conocimiento explicito debe entrar en un proceso
dindmico que trascienda continuamente los diferentes niveles ontoldgicos. Cuando la interaccién
entre conocimiento ticito y conocimiento explicito se eleva dindmicamente desde un bajo nivel
ontolégico hacia niveles mds altos, surge entonces una espiral de creacién de conocimiento

organizacional.

En la Figura 6 se muestra la espiral de creacién de conocimiento organizacional, queda

representada de la manera siguiente:

Figura 6

Espiral de Creacién de Conocimiento Organizacional
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Epistemolégica
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<&
<

<«— Nivel de conocimiento —————»

Conocimiento Tacito Conocimiento Explicito




Fuente: Nonaka y Tekeuchi, 1995.

Tal y como se ha indicado, la organizacién no puede crear conocimiento por si sola, puesto que
quien genera el conocimiento es, en definitiva, el individuo. ;Cudl es, pues, el papel que
corresponde la organizacién dentro del proceso de creacidon de conocimiento? El papel que la
organizacion debe jugar dentro del proceso de creacidn de conocimiento organizacional es proveer
un contexto adecuado que facilite las actividades de grupo, asimismo, facilite la creacién y la
acumulacion de conocimiento en el nivel individual. De esta forma, se establecen las cinco
condiciones organizacionales que permiten que la espiral de creacion de conocimiento
organizacional se desarrolle: propdsito, autonomia, fluctuacién y caos, reiteracion y diversificacion

esencial.

A nivel individual, todos los miembros de una organizacién, siempre que las circunstancias no lo
impidan, debe poder actuar de una forma auténoma. La actuacién auténoma de miembros de la
organizacién puede proporcionar importantes ventajas a la misma:

¢ Aumenta la posibilidad de encontrar oportunidades inesperadas.

e Estimula la automotivacién de individuos para crear nuevo conocimiento.

e Aumenta la flexibilidad en la adquisicion, la interpretacion y flujo de informacién.

Diferentes factores estdn incidiendo sobre las organizaciones para dotar de una mayor fuerza al
movimiento de Creacién y Gestién del Conocimiento. Los tres primeros factores que se mencionan
constituyen causas directas y corresponden a motivaciones empresariales. L.os dos dltimos factores

pueden presentarse como elementos facilitadores.

Estos factores son:
e Larapida obsolescencia del know-how
e El peso de los activos intangibles en el valor del mercado de una empresa
e La presion de gestionar eficientemente informacién masiva
e La conciencia social sobre el valor de la base de conocimiento

e Laconvergencia de nuevas ciencias y tecnologia
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Estos cinco factores serian extrinsecos, o factores mds visibles, en la emergencia de la Gestién del

Conocimiento.

El primer factor de influencia se corresponde con la creciente velocidad de depreciacion del Know-
how que detentan los recursos humanos —base de la competencia de una organizacién—. Obviamente
este factor guarda relacion con la reduccién del tiempo de vida de las tecnologias y la consiguiente

necesidad de que las personas adquieran nuevas habilidades y nuevas capacidades.

El segundo factor que estd influyendo en la expansién de la Gestion del Conocimiento se
corresponde con la necesidad de contabilizar el valor de los activos intangibles de las empresas.
Estéd necesidad se ha hecho patente debido a la confluencia de dos tendencias convergentes. De un
lado, el creciente diferencial existente entre el valor documentado por la empresa y su valor real de

mercado.

La necesidad a que se enfrentan individuos y organizaciones de asimilar, de forma efectiva, los
flujos de informacidn crecientes constituye la tercera fuerza motriz de este movimiento. En el
proceso de creacion, transferencia y utilizacién de informacién se generan importantes

ineficiencias.

Algunas empresas, sin embargo, han preferido centrarse en una mejor comprension de determinadas
operaciones bdsicas de Gestiéon del Conocimiento, fundamentalmente relacionadas con el
tratamiento documental, el trabajo en equipo y las formas bésicas de visualizacién del
conocimiento, disefiando entornos flexibles con un bajo umbral de aprendizaje. Se opta asi por el
desarrollo de plataformas en las que pueden construirse las estrategias de Gestién del Conocimiento

en la organizacion.

También contribuye al movimiento de Gestién del Conocimiento el reconocimiento, por parte de un
ndmero creciente de gobiernos y organismos dedicados al desarrollo, de que existen evidencias
innegables respecto al valor social del conocimiento y las enormes deficiencias del actual

“establishment” del conocimiento.

Hasta fechas recientes, la idea intuitiva de que el aprendizaje era una sélida inversién social
constituia, basicamente, una creencia. S6lo cuando los estudios sobre Capital Humano establecieron
correlaciones empiricas consistentes entre los niveles educativos y el empleo o los salarios, los
politicos dispusieron de herramientas y argumentos suficientes para desarrollar la base del

conocimiento social.
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Otra condicion favorable al desarrollo de la Gestion del Conocimiento, y que estd particularmente
presente en la actualidad, es la disponibilidad de una serie de recursos cientificos y técnicos sin

precedentes para la construccion de la sociedad del conocimiento.

Es importante que la empresa entienda cual debe ser el ciclo bdsico de la Gestion del
Conocimiento, con el fin de que se cree un proceso dindmico de generaciéon de flujos de
conocimientos, de creacién de conocimientos nuevos, pero relacionados con su estrategia y con sus
actividades. Esta gestion deber saber diseminar el conocimiento por toda la organizacién e
incorporarlo a los productos, a los servicios, a los sistemas, a los procesos y, en suma, convertirlos

en determinadas “competencias distintivas”.

4. La Gestion del Conocimiento

La gestion en las empresas se orienta a procesos de coordinacion de los recursos disponibles
(generalmente fisicos) llevados a cabo para establecer y alcanzar los objetivos y metas previstos,
dentro de politicas establecidas; la gestion orientada al conocimiento trasciende y va mucho mas
alld porque se toma en cuenta un elemento (intangible) que siempre ha existido pero que sin
embargo hoy se le da la importancia y el cuidado debido: el conocimiento. Para los investigadores,
este elemento (conocimiento) es el factor clave para que la organizacién alcance un alto nivel de

competitividad y logre sus objetivos.

La Gestién del Conocimiento (del inglés Knowledge Management) es un concepto aplicado en las
organizaciones, que pretende transferir el conocimiento y experiencia existente entre sus miembros,
de modo que pueda ser utilizado como un recurso disponible para otros en la organizacién. En la
teorfa de creacion de conocimiento organizacional se adopta la definicién tradicional de
conocimiento como ‘“creencia cierta justificada”. En la epistemologia (ciencia del conocimiento)
occidental tradicional la certeza es la cualidad esencial del conocimiento. Sin embargo, resulta
necesario contemplar las dimensiones relativas, dindmicas y humanisticas de la creacion del

conocimiento.

El conocimiento es especifico con respecto al contexto y relacional en tanto que depende de la
situacién. Dindmico, puesto que su creacién se asienta en interacciones dindmicas sociales entre

individuos, grupos, organizaciones y sociedades. Humanistico puesto que estd en esencia
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relacionado con la actividad humana y arraigado en los sistemas de valores de las personas

(subjetivo).

Por otro lado, hay que tener en cuenta la existencia de dos tipos basicos de conocimiento. El
conocimiento explicito, que se puede expresar en un lenguaje formal y sistemdtico y, por tanto, es
posible procesarlo, transmitirlo y almacenarlo. Este conocimiento versa sobre acontecimientos
pasados y estd orientado a una teoria sin contexto. El conocimiento ticito cuenta con elementos
cognoscitivos, paradigmas, creencias o perspectivas y otros elementos como la experiencia prictica,
las habilidades y cualificaciones informales dificiles de detallar. La articulaciéon de modelos
mentales tdcitos es un factor esencial en la creacién de nuevo conocimiento. Se deben considerar
ambos tipos de conocimiento y su interaccién, comenzando por el individuo y avanzar a su

ampliacién en la dimensién organizacional, regional y social.

El aspecto mds importante del dinamismo de una organizacién, regién o sociedad con respecto al
conocimiento es su capacidad para crear constantemente nuevo conocimiento. En este sentido, la
creacién de conocimiento se concibe como un proceso inagotable que se actualiza constantemente.
La revisién documental revela una serie de conceptos y definiciones que los diferentes autores
consideran basicamente tres factores elementales: conocimiento, individuo y organizacién. Todas
estas definiciones, concuerdan en que la Gestion del Conocimiento es la disciplina que promueve la
adquisicién, generacién, y utilizaciéon del conocimiento para el aprendizaje organizacional,
generandole nuevo valor y elevando el nivel de competitividad con miras a alcanzar sus objetivos

con eficiencia y eficacia.

Una investigacion llevada a cabo por la Gottilieb Duttweiler Foundatién, el comité asesor suizo que
ha realizado estudios en materia de Gestién del Conocimiento, ha revelado que, en la practica, solo
se usa solo alrededor del un 20% de los conocimientos que se dispone en la empresa. Esto quiere
decir que todavia queda espacio para una mayor eficacia, mayores beneficios, un mayor crecimiento
y un mayor margen competitivo y que basta gestionar mds eficazmente los Conocimientos internos

de la organizacidn para hacerlos realidad Brooking (1997 P. 19).

4.1 Modelos y Herramientas de Gestion del Conocimiento

El resultado del estudio de la experiencia de empresas japonesas que han sido objeto de anélisis por
Nonaka sugiere que el proceso de gestion que mejor encaja en la creacién de conocimiento
organizacional es sustancialmente diferente de dos modelos de gestion predominantes: el modelo

top-down (de arriba hacia abajo) y el modelo bottom-up (de abajo hacia arriba).A continuacién, se

1912



examinan estos dos modelos para pasar a presentar después el modelo middle-up-down
(medioarriba- abajo) que, integrando los beneficios propios de los anteriores, promueve la creacién

de conocimiento (Nonaka). En la Figura 7 se sintetizan las principales caracteristicas de estos

tres modelos de gestion.

Figura 7
Modelos de Gestion para la Creacion de Conocimiento
TOP-DOW BOTTOM-UP MIDLE-UP-
DOWN
Agente de | Direccién Individuo Equipo (con los
creacion de emprendedor mandos intermedios
Quién | conocimiento como ingenieros del
conocimiento
Papel de la | Comandantes Patrocinador, Catalizador
direccién mentor
Papel de los | Procesadores de | Emprendedores Jefe de equipo
mandos informacién auténomos
intermedios
Conocimiento Explicito Técito Explicito y T4cito
acumulado
Qué Conversiéon del | Conversiéon  parcial | Conversion parcial | Espiral de
conocimiento basada en la | basada en la | conversion a través
asociacion 'y  la | socializacion y la | de la socializacion,
interiorizacion exteriorizacion la exteriorizacion, la
asociaciéon 'y la
interiorizacion
Almacén de | Base de datos | Enmarcado en los | Base de
conocimiento informaticas, individuos conocimiento
Dénde manuales... organizacional
Organizacion Jerarquica Por proyectos Jerarquica y equipos
especificos:
Cémo hipertexto
Comunicacién Ordenes e | Principio de auto- | Didlogo y uso de
instrucciones organizacién metaforas y
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metodologias

Tolerancia hacia | EI caos 'y la| Caos y fluctuaciones | Crea y amplia la

la ambigiiedad fluctuacion no son | permitidos fluctuacién y el caos
permitidos

Debilidades Alta dependencia de | Coste de coordinacién | Coste de la
la direcci6én de individuos redundancia y

capital humano

Fuente: Publicado por Centro de Investigacion y Documentacién sobre Problemas de la Economia,
el Empleo y las cualificaciones profesionales CIDEC. 2004.

El modelo top-down es, bdsicamente, el tipico modelo jerdrquico en el cual la creacién de
conocimiento es sinénimo de procesamiento de informacién y donde los flujos de informacién se

mueven en un sentido vertical, a lo largo de una estructura piramidal.

En este modelo, una informacién simple y seleccionada asciende por los distintos niveles de la
pirdmide organizacional hasta alcanzar el nivel directivo. La direccién empleard esta informacién
para elaborar planes y drdenes que, de nuevo, ascenderdn a través de los distintos eslabones
jerarquicos. Es un modelo basado en la divisién del trabajo, donde la direcciéon es la maxima
responsable en la creacién de conceptos y donde la base operativa serfa exclusivamente la
encargada de implementarlos. Los conceptos creados por los directivos se convierten en las
condiciones operacionales de los mandos intermedios quienes, a su vez, tomardn las decisiones
pertinentes y elaboraran las directrices practicas con destino a la base operativa. Los trabajadores de
la base operativa serian los encargados de implementar las decisiones de los mandos intermedios.
Los supuesto implicitos en este modelo son, por un lado, que sélo la direccién es capaz de crear

conocimiento y, por otro, que solo el conocimiento explicito es susceptible de ser gestionado.

El modelo bottom-up, por el contrario, estd muy basado en la autonomia. Es un modelo que trabaja
bajo una estructura organizativa horizontal a través de la cual fluye la informacién. En este modelo
el conocimiento, en lugar de ser creado y controlado por la direccién, es creado y ampliamente

controlado por la base operativa.

Asimismo, pocas Ordenes son enviadas desde la direccion la cual mayormente asumiria un papel de
impulsor de la creatividad en los trabajadores de produccién. El conocimiento es creado por estos
trabajadores de la base operativa quienes desarrollan sus tareas de una forma aislada e individual.
La clave de este modelo de gestion radica en la autonomia pero no en la interaccién. Determinados
individuos, que interactian escasamente entre si, crean conocimiento pero no se produce la

interactuacion entre equipos de trabajo, ni entre grupos de individuos. Los dos supuestos implicitos

1914




en este modelo son, por un lado, que el conocimiento es creado por los trabajadores de la base

operativa y, por otro, que es el conocimiento ticito el que debe ser gestionado.

Nonaka considera que ninguno de estos dos modelos es apropiado para gestionar el conocimiento
puesto que ambos resultan parciales. El modelo top-down resulta apropiado para gestionar el

conocimiento explicito pero no para controlar y promover el conocimiento técito.

El modelo bottom-up es apropiado para gestionar el conocimiento ticito pero su énfasis en la
autonomia genera considerables dificultades para que ese conocimiento sea difundido en la
empresa. Ambos modelos abordan, pues, la conversion del conocimiento sélo de una forma parcial.
El modelo top-down trabaja la conversion del conocimiento a través de asociacién y la
interiorizacién. El modelo bottom-up trabaja la socializacién y la exteriorizacioén, resultando

igualmente parcial.

El modelo midle-up-dow es el que mejor define el proceso interactivo continuo en el cual el
conocimiento es creado. Expresando de una forma sencilla los planteamientos de este modelo, se

puede decir que la creacién de conocimiento pivota sobre los mandos intermedios.

Los mandos intermedios, que normalmente actian como jefes de proyecto, son quienes poseen la
clave para la creaciéon de conocimiento puesto que se encuentran en condiciones de abordar un
proceso de conversion que involucra tanto a la direccién como a la base operativa. Por lo tanto, el
modelo sitda a los mandos intermedios, al ubicarlos en la interseccién de los flujos de informacién

verticales y horizontales de la empresa, en el mismo corazén de la Gestién del Conocimiento.

De este modo, los mandos intermedios se convierten en el eslabon estratégico que une la direccién
con la base operativa. Actuarfan como puente que une las ideas de la direccién con la realidad
cotidiana a la que se enfrenta la base operativa. Mientras el equipo directivo elabora una visién
hacia la cual deben dirigirse los esfuerzos de la empresa, los mandos intermedios se encargan de
traducir esa visién en conceptos mas asequibles y comprensibles para la base operativa. De esta

forma se convierten en los verdaderos ingenieros de la creacidon de conocimiento.

A partir de lo expuesto, esta teoria establece que crear conocimiento requiere la participacién de
todos los miembros y todos los departamentos de la organizacién. Aunque, el papel clave en el
proceso de creacidon de conocimiento recaiga sobre los mandos intermedios, todos y cada uno de los

miembros de una empresa son creadores de conocimiento.

Conclusiones
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La economia mundial se dirige hacia un nuevo modelo econémico basado en el conocimiento,
considerando a éste como el factor clave para que la organizacién alcance un alto nivel de
competitividad y logre sus objetivos. La organizacién no puede crear conocimiento por si sola,
puesto que quien genera el conocimiento es, en definitiva, el individuo mismo, ya que es el
portador de conocimientos, capacidades y habilidades, que posibilitan a la organizacién a ocupar
una posicién ventajosa en el mercado. El papel que la organizacién debe jugar dentro del proceso de
creacién de conocimiento organizacional es el de proveer un contexto adecuado que facilite las
actividades de grupo y que, facilite la creacion y la acumulacién de conocimiento en el nivel
individual. Uno los retos mds importantes de la sociedad del conocimiento es gestionar su propia
transformacién mediante la mejora continua de sus actividades, el desarrollo de nuevas aplicaciones

y la innovacién continua.

Las grandes aportaciones de Nonaka se sitda en el énfasis que pone en el conocimiento ticito, y los
modos de conversidén del conocimiento ticito y explicito que generan nuevos contenidos y una
espiral de conocimiento en las organizaciones en donde la conversién e interaccién entre
conocimiento ticito y explicito se produce mediante su socializacién, extensidén, asociacién e
interiorizacién. A través de la interiorizacién el nuevo conocimiento generado se consolida dentro

de los elementos cognitivos y/o dentro de los elementos técnico que cada individuo posee.

La creacién de conocimiento organizacional deber ser entendida como un proceso que
organizacionalmente amplifica el conocimiento creado por los individuos y lo cristaliza como una
parte del conocimiento de la organizacidn. El proceso de gestién que mejor encaja en la creacion de
conocimiento organizacional es sustancialmente diferente, de dos modelos de gestion
predominantes; el modelo top-dow (de arriba hacia abajo) y el modelo bottom-up (de abajo hacia
arriba). El modelo Top-Down resulta apropiada para gestionar el conocimiento explicito pero no
para controlar el conocimiento ticito. EI modelo bottom-up es apropiado para gestionar el
conocimiento tacito pero la autonomia que requiere provoca dificultades para que este conocimiento
se difunda en la empresa. Aunque, en principio, el papel clave en el proceso de la génesis del
conocimiento es competencia de los mandos intermedios, todos y cada uno de los miembros de la
empresa creadora de conocimiento, son responsables de crearlo, transferirlo y utilizarlo en la

organizacion cuyo papel es ser receptora de todos los saberes tacitos y explicito.
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