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Resumen

Es habitual escuchar que el conocimiento es un recurso fundamental de las organizaciones en la actuali-
dad. Enforma de “activo”, “capital humano”y otros términos similares se pretende poneral conocimiento
de las personas a la altura de los recursos materiales. Esto requiere que todos conozcan qué es el cono-
cimiento, cdmo se creay cémo se transmite o transforma. Mas alla de ello, los trabajos que se encuentran
habitualmente se dedican a elaborar modelosy conceptos sobre la gestion del conocimiento, pero pocos
avanzan sobre acciones o practicas concretas de su desarrollo. En este estudio, se define como objetivo
general identificar un listado de buenas practicas que se consideran posibles para dotar de herramientas
de gestion del conocimiento alos administradores de las organizaciones. Los objetivos especificos son: 1)
caracterizar el conocimiento organizacional a partir de distintas definiciones emergentes de la literatura;
2) sintetizar las principales formas de reproduccién del conocimiento a partir de teorias del aprendizaje
organizacional y; 3) ensayar un listado preliminar de buenas practicas a partir de casos de aplicacién
que indiquen su uso y éxito en determinados contextos organizacionales. Para lograrlo, se realiz un
relevamiento bibliografico de conocimiento y aprendizaje organizacional. Se observa que se reconoce
la necesidad de distintas formas de generar el conocimiento y reproducirlo, no obstante, no siempre se
comparte con losintegrantes laimportancia que tiene. Esto hace que los administradores deban elaborar

un plan de accién para obtener el maximo potencial posible de cada tipo de conocimiento.
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Finding Value in Knowledge: good practices for knowledge management
Abstract

It is common to hear that knowledge is a fundamental resource for organizations today. In the form of

“assets,” “human capital,” and other similar terms, the aim is to place people’s knowledge on a par with
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material resources. This requires everyone to understand what knowledge is, how it is created, and how
itistransmitted or transformed. Beyond this, the most found works focus on developing models and con-
cepts about knowledge management, but few advance specific actions or practices for its development.
The general objectiveisto identify a list of best practices considered possible to provide knowledge man-
agement tools to organizational managers. The specific objectives are: 1) to characterize organizational
knowledge based on various definitions emerging from the literature; 2) to synthesize the main forms of
knowledge reproduction based on organizational learning theories; and 3) to test a preliminary list of best
practices based on case studies that indicate their use and success in specific organizational contexts. To
achieve this, a bibliographic survey of organizational knowledge and learning was conducted. The need
for different ways of generating and reproducing knowledge is recognized. However, its importance is
not always shared with team members. This means that administrators must develop an action plan to

maximize the potential of each type of knowledge.

Keywords: knowledge management - competitive advantage - knowledge society - intellectual capital

- competency management - fifth discipline

Encontrando valor no conhecimento: boas prdticas para gestdo do conhecimento

Resumo

E comum ouvir que o conhecimento é um recurso fundamental para as organizacdes hoje em dia. Na
forma de “ativos”, “capital humano” e outros termos semelhantes, u objetivo é conscientizar as pessoas
sobre eles no mesmo nivel dos recursos materiais. Isso exige que todos saibam o que é conhecimento,
como ele é criado e como ele é transmitido ou transformado. Além disso, os trabalhos mais comuns sdo
dedicados ao desenvolvimento de modelos e conceitos para a gestdo do conhecimento, mas poucos
abordam agdes ou préticas especificas para seu desenvolvimento. O objetivo geral e identificar uma lista
de melhores praticas consideradas possiveis para fornecer ferramentas de gestdo do conhecimento aos
administradores organizacionais. Os objetivos especificos sdo: 1) caracterizar o conhecimento organi-
zacional com base em diferentes definicoes emergentes da literatura, 2) sintetizar as principais formas de
reproducao do conhecimento com base nas teorias de aprendizagem organizacional e 3) testar uma lista
preliminar de boas praticas com base em casos de aplicagdo que indiquem sua utilizagdo e sucesso em
determinados contextos organizacionais. Para tanto, foi realizado um levantamento bibliografico sobre
conhecimento e aprendizagem organizacional. Percebe-sé que é reconhecida a necessidade de diferentes
formas de gerar e reproduzir conhecimento. Entretanto, sua importancia nem sempre é compartilhada
com os membros. Isso exige que os administradores desenvolvam um plano de agdo para maximizar o

potencial de cada tipo de conhecimento.

Palavras-chave: gestao do conhecimento - vantagem competitiva - sociedade do conhecimento - capital

intelectual - gestdo de competéncias - quinta disciplina
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1 Introduccion

La relacién entre el conocimiento y el
valor es un aspecto de analisis frecuen-
te en los articulos sobre informacion vy
aprendizaje en el ambito organizacional.
Asi, las posturas que se detectan son
multiples. Algunas de ellas encuentran
una relacién directa entre ambos tér-
minos: a mayor conocimiento, mayor
valor. Otras, en cambio, desde una vision
critica hablan de “sociedad del valor” al
entender la preponderancia que se le da
al valor, que generalmente es un valor
econdmico, en las organizaciones. Asi,
enuncian que el valor no se puede ver
como consecuencia inmediata de la infor-
macién y el conocimiento, como tampoco
la sociedad del valor surge necesaria-
mente de la sociedad del conocimiento
(Renddn Rojas, 2005).

En cuanto a las teorias que si vinculan
al valor con el conocimiento, es habitual
leer que el conocimiento es un recurso
fundamental de las organizaciones en la
actualidad. En forma de “activo”, “capi-
tal humano” y otros términos similares
se pretende poner al conocimiento de
las personas a la altura de los recursos
materiales, e incluso de valuar econo-
micamente el beneficio obtenido por
una organizacién o empresa por una
buena gestion del conocimiento. Si bien
estos desarrollos son seguidos por va-
rios autores, estos mencionan en sus
investigaciones la importancia de que el
conocimiento sea fomentado, compartido
y transformado por los integrantes de la
organizacion.

En un tercer lugar, existe un campo nu-
trido de investigacién abocado a estudiar
el valor con base en las competencias
como indicador de conocimiento, des-
treza o actitud. Estas teorias consideran
que las competencias son gestionables y
por tanto medibles, por lo que el punto
de partida estd en la definicion de los
comportamientos que se asocian al co-
nocimiento o desempeno de una habili-
dad en el puesto de trabajo. El valor se
traduce en mejoras en el rendimiento, en
la productividad, la creatividad, y otros
aspectos que permiten distinguirse de la
competencia por el factor humano.

En cualquiera de las tres visiones men-
cionadas, se requiere que todos conoz-
can qué es el conocimiento, cdmo se crea
y como se transmite o transforma. Aqui
es donde adquiere relevancia saber cua-
les son los aspectos que inciden sobre la
transmisidn del conocimiento y también
resefiar los demas procesos de gestion
de este, ya que, presentados en forma
secuencial, la efectividad de uno incide
sobre la de otros.

1.1 Formulacion del problema

En los ultimos afos, el conocimiento ha
sido el foco de desarrollo de diversos
estudios de investigacién, lo que revalo-
riza la importancia de ese intangible por
encima de otros recursos de las organiza-
ciones. Sin embargo, las preocupaciones
habituales tienen que ver con definir al
conocimiento desde un posicionamiento
particular, elaborar modelos que permi-
tan explicar como se adquiere y trans-
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mite e incluso cédmo se evalla.

No obstante, las herramientas con las
que cuentan los administradores para
detectar el potencial de sus trabajadores
y desarrollar un conocimiento conjunto
gue se pueda institucionalizar y perdu-
rar no siempre estan al alcance de la
mano. Las capacitaciones en el ambito
de trabajo suelen ser la respuesta con-
sensuada, pero no siempre logran el
éxito deseado. Por lo tanto, este trabajo
parte de la creencia de que saber sobre
representaciones del conocimiento y
modelos desarrollados por autores que
investigan la tematica es relevante, pero
no suficiente para que los gestores de
organizaciones fomenten la creacion y
mantenimiento del conocimiento en sus
trabajadores.

Como respuesta a esta circunstancia, el
término buenas practicas es empleado
con frecuencia en la disciplina y tam-
bién en otras, pero no siempre se aclara
debidamente qué define a una practica
como buena o mala. Para Zabalza Beraza
(2012) las buenas practicas son aquellas
gue cumplen las siguientes condiciones:
1) que existan, es decir, que se hagan
0 que puedan hacerse, que su nivel de
abstraccidn no sea tal que las torne
“impracticables”; 2) que puedan hacer-
se visibles, es decir, que trasciendan el
individualismo y la opacidad como para
situarse en una linea estratégica y; 3)
que se encuadren en un contexto y con-
diciones determinadas, ya que no hay
buenas practicas universales.

En este trabajo se persigue el segundo

aspecto, ya que se pretende visibilizar
sobre la importancia de estas practicas,
y el tercer aspecto se toma como una
advertencia: no se busca listar practicas
taxativas y universales, sino abrir camino
en la deteccién de practicas que luego
puedan ser utilizadas, modificadas y
contextualizadas por cada administrador.

1.2 Objetivos

Con base en lo mencionado, se define
como objetivo general identificar un lista-
do de buenas practicas que se consideran
posibles para dotar de herramientas de
gestion del conocimiento a los admi-
nistradores de las organizaciones. Los
objetivos especificos son: 1) caracterizar
el conocimiento organizacional a partir
de distintas definiciones emergentes de
la literatura, 2) sintetizar las principales
formas de reproduccién del conocimien-
to a partir de teorias del aprendizaje
organizacional, y 3) ensayar un listado
preliminar de buenas practicas a partir
de casos de aplicacién que indiguen su
uso y éxito en determinados contextos
organizacionales.

El trabajo comienza con una breve refe-
rencia al marco tedrico de buenas prac-
ticas y la metodologia de relevamiento
bibliografico, y luego se dedica un titulo
por cada objetivo especifico. El primero
de ellos alude a las teorias del cono-
cimiento mas comunes, categorizadas
en sociedad del conocimiento, capital
intelectual y gestion de competencias.
Luego, en el siguiente titulo, los pro-
cesos del conocimiento basados en la
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reproduccion de este y, finalmente, las
acciones sugeridas para los administra-
dores que gestionan el conocimiento en
su organizacion. Se cierra el trabajo con
las reflexiones finales que pretenden
identificar lineas futuras de investigacion
sobre la tematica.

2 Desarrollo

Este apartado es el nucleo integrador
del trabajo, debido a que presenta un
breve marco tedrico sobre dos aspectos
mencionados en el titulo que se ponen
en discusidn en el resto del trabajo: la
relacidon entre el conocimiento y el valor,
por un lado, y las buenas practicas, por el
otro. Luego, se hace mencién a la meto-
dologia implementada para la obtencidn
de los resultados y, a continuacion, se
detallan estos con el mismo orden que
se definid en los objetivos especificos.

2.1 Marco teorico

El presente marco busca profundizar dos
aspectos: la relacion entre el valor y el
conocimiento, por un lado, y el concepto
de buenas practicas asociado al cono-
cimiento, por otro. Este ultimo término
no se aborda en profundidad, ya que en
el titulo 2.3.1 se hace alusion a los con-
ceptos del conocimiento desde diferentes
teorias. Con respecto al concepto de va-
lor, se profundiza la relacién establecida
con el conocimiento en la introduccién.
El término valor suele resultar vago para
determinar especificamente a qué hace
referencia, pero en el campo del cono-
cimiento, puntualmente, el valor se ha

asociado a la capacidad de generar con él
una ventaja competitiva. Desde el punto
de vista de los cambios que produce el
conocimiento en la economia, se dice
gue la diferenciacion pasa por desplazar
la fuerza econdmica de la organizacién
desde las tareas rutinarias hacia el ta-
lento en la toma de decisiones (Salazar
del Castillo, 2004). Esta reflexién resulta
interesante, al considerar que se estan
enlazando dos procesos de innovacion
que requieren un desarrollo avanzado de
conocimiento: el desarrollo de tecnologia
y automatizacion de tareas cotidianas
y repetitivas, en primer término, y la
vision sistémica o capacidad de analisis
y toma de decisiones de trascendencia
estratégica, en segundo.

Otra vision del valor en relacion con el
conocimiento es la brindada por Distéfa-
no (2002), quien considera que el obje-
tivo de gestionar el conocimiento no es
“reinventar la rueda”, sino aprovechary
reutilizar los recursos que la organizaciéon
posee para que a partir de ellos se pue-
dan aplicar las mejores practicas. Aqui
es donde se vincula el valor del conoci-
miento con el uso de buenas practicas
como vehiculo para encontrar ese valor.
Esto requiere un trabajo de captura, or-
ganizacién, diseminacion y creacion de
un ambiente de aprendizaje interactivo,
donde las practicas sean el insumo para
producir un conocimiento estructural y
formalizado.

En esta tonica, Jeri Rodriguez (2008)
define a las buenas practicas como una
accion eficaz que ha facilitado algun pro-
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ceso 0 ha sido una alternativa ante un
problema. Es decir, la buena practica se
asocia a la idea de experiencia, de aque-
llo que fue implementado y funciono, por
lo que su replicacién es una alternativa
para ayudar a resolver otros problemas.
La novedad de la accién también es una
caracteristica sefialada por la autora,
que vincula a la buena practica con la
innovacion organizacional.

Para otros autores, la gestion del conoci-
miento en si permite capturar y compartir
buenas practicas organizacionales para
gue se afladan a la formacién de los tra-
bajadores y se incorporen en los proce-
sos rutinarios (Rodriguez Gdmez, 2006).
Es ese sentido, las buenas practicas son
una herramienta de comunicacidon que
conduce los esfuerzos hacia un objetivo
en comun, y también es “ensefiable” o se
puede transmitir por capacitacion. Esta
reflexidon abraza la idea de Morin (1995),
quien considera que dicha transmision,
en el mejor de los casos, puede conducir
a una cultura del conocimiento. En sus
palabras, “la cultura es organizadora por
el vehiculo cognitivo que es el lenguaje,
a partir del capital cognitivo colectivo de
los conocimientos adquiridos, de las ha-
bilidades aprendidas, de las experiencias
vividas. Asi se manifiesta la conciencia
colectiva” (Morin, 1995, pp. 73-74).
Zabalza Beraza (2012) propone una es-
tructura del enfoque basado en buenas
practicas que inicia con su establecimien-
to y fundamentacion, y alude a que, si
bien el término resulta vago, se requiere
de una teoria que le de soporte a estas

practicas. En segundo lugar, aparece el
ambito en el que surgen, ya que estas
practicas no tienen un espacio especifico
en la estructura organizacional donde
tienen que proponerse. En tercer lugar,
menciona el caracter de transformacion
gue dichas practicas tienen, y aqui es
donde aparecen los calificativos para
considerar qué es una buena practica
y qué no (por ejemplo, que sea visible,
repetible, comunicable y perdurable). En
cuarto lugar, pero no menos interesante,
las practicas deben llevar a encontrar ni-
chos de investigacion, es decir, a explorar
formas de representacion en diversos
procesos organizacionales.

2.2 Metodologia

Para lograr los objetivos del estudio,
se recurriéo a un disefio cualitativo con
alcance descriptivo, y se realizé un rele-
vamiento bibliografico de conocimiento
y aprendizaje organizacional. La explo-
racion de la literatura se constituye en
un referente tedrico que sirve de guia
indicativa y provisional para apoyar
la construccién conceptual. En conse-
cuencia, la lectura correspondiente es
de naturaleza critica y selectiva, donde
se extraen conclusiones propias y se
mantiene la atencién sobre los aspectos
gque resultan atinentes al topico de in-
vestigacion planteado y a los hallazgos
realizados durante el proceso (Quintana
Pefa, 2006).

Con base en lo dicho, se rastrearon ar-
ticulos en el buscador especializado en
literatura académica Google Académi-
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co, y en distintas bases de datos como
Redalyc, mediante palabras clave que
sugirieran el abordaje de los siguientes
interrogantes: écomo gestionan el co-
nocimiento las organizaciones?, écdmo
lo producen y transforman?, équé visidn
tienen los administradores del aprendi-
zaje organizacional?, y ¢qué estrategias/
practicas implementan para fortalecer
su proceso de aprendizaje?, entre otras.
Como se obtuvieron multiples resulta-
dos, se aplicaron filtros que permitieron
conducir a las preguntas especificas del
trabajo, puesto que una revision comple-
ta de la literatura sobre gestion del cono-
cimiento excede el alcance del estudio.
Una vez obtenidos los articulos, se
efectudé una categorizacién teodrica en
las tres visiones preponderantes del
conocimiento, las cuales son: sociedad
del conocimiento, capital intelectual, y
gestion por competencias, para analizar
las caracteristicas que cada uno le atri-
buye al conocimiento, los aspectos en
los que focalizan y la percepciéon de su
metodologia de reproduccién. Ademas,
se presentan en conjunto los factores
que las tres categorias consideran en
forma coincidente que inciden sobre la
adquisicion o construccion del conoci-
miento en las organizaciones. Las cate-
gorias implican un significado referido
a situaciones, contextos, actividades,
practicas, interacciones, sentimientos o
perspectivas sobre un problema (Vives
Varela y Hamui Sutton, 2021). En este
caso, la forma de dividir los textos fue
en funcion de la perspectiva de abordaje

que se repite en cada uno de ellos.

Finalmente, con la informacidn obtenida
de los articulos y los factores incidentes
desarrollados, se sugieren acciones o
buenas practicas que los administradores
deberian tener en cuenta para fomen-
tar la construcciéon del conocimiento al
interior de la organizacién. Cabe acla-
rar dos limitaciones: 1) que este es un
trabajo que surge de una investigacién
mas amplia (no de un proyecto de inves-
tigacion), con lo cual para el presente
estudio se elabord una sintesis de los
principales aportes que permiten explicar
la problematica del conocimiento en las
organizaciones; y 2) que las acciones su-
geridas no pueden generalizarse porque
los procesos del conocimiento se dan de
distinta manera en cada organizacién,
mas bien, son las que aparecen con ma-
yor frecuencia en los textos consultados.

2.3 Resultados

En el presente apartado, se exponen los
resultados a los que se ha arribado con la
revision bibliografica. En primer lugar, se
detallan las tres teorias o posicionamien-
tos sobre los cuales se analiza el cono-
cimiento en la mayoria de los articulos.
En segundo término, se especifican los
procesos del conocimiento y, finalmente,
se sugieren las buenas practicas de cada
uno de dichos procesos.

2.3.1 El conocimiento segin diferen-
tes teorias

Se ha reconocido la importancia del co-
nocimiento como recurso estratégico y
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factor de ventaja competitiva sostenible,
lo que no solo lleva a las organizaciones
a emprender acciones de adquisicion del
conocimiento, sino también a modificar
su forma de gestion (Centro de Inves-
tigacién y Documentacion sobre pro-
blemas de la Economia, el empleo y las
Cualificaciones profesionales [CIDEC],
2000b). Desde definir un presupuesto
para investigacién y desarrollo hasta pro-
poner un plan de capacitacion para sus
trabajadores, son algunas de las acciones
que pueden emprender los administra-
dores para gestionar el conocimiento al
interior de las organizaciones.

En este punto es que se encuentra una
primera categorizacién de aportes, al
considerar que hay diferentes formas
de ver al conocimiento, y que las preo-
cupaciones en relacion con este varian
segun la categoria que se trate. Asi, se
especifican las siguientes: a) sociedad
del conocimiento: en esta categoria
se encuentran aquellos trabajos que
ubican a las problematicas del cono-
cimiento en la sociedad y, a partir de
esta idea, lo asocian al nivel organiza-
cional como usuario y productor de ese
conocimiento. Esta perspectiva incluye
un analisis ético, de competencia y de
distribucién de recursos en cuanto al
acceso al conocimiento. b) Capital inte-
lectual: comprende una visidon contable
que considera al conocimiento como un
bien mas, susceptible de ser gestiona-
do, medido y valorado en términos del
mercado al igual que otros intangibles
y; c) gestién por competencias: se trata

de un proceso de recursos humanos que
considera esta area como la responsa-
ble de encontrar personas que tengan
conocimiento adecuado para su puesto,
capacitar y desarrollar el potencial de
cada uno, y transferirlo o distribuirlo ha-
cia los sectores de la organizacion que asi
lo requieran. A continuacién, se describe
al conocimiento en términos de las tres
categorias mencionadas.

Con respecto de la primera visidon, se
le atribute a Peter Drucker la frase con
la que asevera que en “la sociedad del
conocimiento el recurso econdémico ba-
sico ya no es el capital ni los recursos
naturales, ni el trabajo, sino es y sera
el conocimiento” (CIDEC, 2000b, p.
14). Esta afirmacién, acompanada del
desarrollo tecnolégico y la automatiza-
cion, produjo debates profundos sobre
el futuro del empleo, el reemplazo de
los trabajadores por programas, y otros
similares. El desafio que se le plantea a
las organizaciones actuales, entonces, es
en qué medida forman a sus trabajadores
para que operen la tecnologia y la utilicen
como un elemento mas de trabajo, sin la
pretension de competir contra ella.

Al tratarse de un concepto de alcance so-
cial, las organizaciones de relevancia glo-
bal se han expresado al respecto, tal es el
caso de la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacion, la Ciencia y
la Cultura (en adelante, UNESCO) que
en 2005 emitié su Informe Mundial. En
él, destaco los siguientes aspectos de la
sociedad del conocimiento: la necesidad
de que se garantice el aprovechamiento
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compartido del saber, la apertura a po-
sibilidades de desarrollo que permiten
alcanzar las tecnologias de la informacién
y la comunicacién, la importancia de que
los paises del Sur se incluyan en este
desarrollo del conocimiento, y el planteo
de los limites y los desafios que existen
en torno al conocimiento y la tecnologia
(Organizacidon de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
[UNESCQ], 2005).

Otro debate en torno al conocimiento
y la tecnologia estd representado por
las brechas sociales que producen, en
donde algunos tienen mayor acceso a
los recursos y otros los ven como inal-
canzables. Tanto desde el punto de vista
de la inversion que requiere implementar
tecnologia de punta como al esfuerzo
que representa aprender a usarla, la
sociedad del conocimiento colabora en
la intensificacién de las diferencias entre
quienes poseen capitales y, por ende,
el control de los medios de produccion,
y los que no tienen acceso a ellos. Se
plantea entonces la situacidon en la que
cada organizacion debe internalizar el co-
nocimiento tecnoldgico en la medida de
sus posibilidades. Si bien no es objetivo
de este trabajo abordar las diferencias
sociales producidas por la tecnologia, la
sociedad del conocimiento esta mediada
en su gran mayoria por ellas, por lo cual,
mencionar este aspecto colabora con la
comprension del contexto en el que se
produce la gestion del conocimiento en
las organizaciones.

Volviendo al concepto inicial, Burch

(2005), en consonancia con otros auto-
res, propone una diferenciacién posible
entre sociedad de la informacion y del
conocimiento al entender al primer tér-
mino como el proceso de aprehender,
procesar y comunicar la informacién ne-
cesaria, y a la sociedad del conocimiento
como los agentes econdémicos que deben
tener cualificaciones superiores para el
apropiado ejercicio de su trabajo. Krliger
(2006), por su parte, agrega al concep-
to de sociedad de la informacién el uso
intensivo de tecnologia en sus procesos
y una tercera visidon que es la sociedad
red. Esta Ultima alude a una situacion en
la que la transmision de informacion se
convierte en una fuente fundamental de
productividad y poder, debido a las nue-
vas condiciones tecnoldgicas que surgen
en este periodo histérico.

El capital intelectual, como segunda
categoria conceptual, es el conjunto de
intangibles que tiene la organizacion,
representado en tecnologias, habilida-
des y conocimientos que se generan y
aplican en el tiempo (Ortiz de Urbina
Criado y Navas Lopez, 2002). Esta vision
surge de la disciplina contable, ya que el
capital es entendido como los recursos
propios que se ponen a disposicion de
una actividad econdmica. Por otro lado,
esa visidn contable hace que se busque
medir dicho capital y aumentarlo con el
paso del tiempo.

Uno de los principales aportes del capi-
tal intelectual es el clasificarlo en tres
vertientes: capital humano, capital es-
tructural y capital relacional (Euroforum,
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1998). El capital humano suele ser de-
finido como cualidades que poseen las
personas y se distingue de los demas ca-
pitales en que es propio de cada individuo
y no de la organizacidn en su conjunto.
Mas alla de ello, el nivel de capital huma-
no y su forma de adquisicion es disimil
entre cada persona, lo que complejiza
mas la situacién. Por otro lado, el debate
que permanece abierto en la actualidad
es la posibilidad de medirlo y el concepto
de “valor” sobre el capital humano que,
habitualmente, se asocia a la aplicacién
de habilidades que distinguen a una per-
sona de otras (CIDEC, 2000a).

El capital estructural, en segunda instan-
cia, es cuando el conocimiento latente
en las personas consigue ser explicita-
do, sistematizado e internalizado por la
organizacion (Euroforum, 1998). Cuan-
do un conocimiento se “estructuraliza”
perdura en el tiempo a pesar de que
los trabajadores que participaron en su
generacion abandonen la organizacién,
y ahi es cuando se verifica que pasa a
ser propiedad de la organizacion (Vega
Falcon, 2017). En general, se utiliza la
documentacion en procedimientos, sof-
tware, instructivos o alguna otra manera
de plasmar el conocimiento generado
para que se transforme en estructural.
Finalmente, el capital relacional es el
conjunto de relaciones que la organiza-
cion mantiene con el exterior o bien con
agentes internos (Euroforum, 1998). Es
comun que se subdivida esta categoria
en agentes internos, externos y capital
de mercado para concentrar en ella las

relaciones con clientes, consumidores
y competidores de las empresas (Ortiz
de Urbina Criado y Navas Lépez, 2002).
Otros autores prefieren hablar del tér-
mino capital social en el cual engloban
la relacion de la organizacidon con todos
los agentes del entorno, y lo reconocen
como una potencial herramienta para
producir innovacién y que esta aumente
el valor organizacional (Bueno, 2002).
Tanto en su visidn humana, como es-
tructural o relacional, la visién del capi-
tal intelectual busca medirlo. Con esta
idea rectora, una de las propuestas que
se suele utilizar para la medicion es la
que elaboraron los autores de recursos
humanos a partir del uso de competen-
cias, niveles y formas de evaluacién de
desempefio que permitan cuantificarlas.
Como problematica adicional, algunas
competencias son mas subjetivas que
otras, lo que complejiza el logro de una
cuantificacion objetiva, por ejemplo, en
competencias como liderazgo, iniciativa
o trabajo en equipo, que dependen del
equipo, el incentivo de la direccién y el
contexto organizacional, entre otros.
Por ultimo, el modelo de competencias
propio de los recursos humanos las
define en cuatro tipos: conocimiento,
desempefio, afecto y estilo (Tejada Za-
baleta, 2003). No obstante, todas ellas
tienen un vinculo con el conocimiento.
La primera representa el conocimiento
que se ha podido adquirir o construir con
el tiempo. El desempefio de una accidon
objetiva del quehacer que se sirve de ese
conocimiento previamente adquirido. El
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afecto es el sentir, las emociones y los
sentimientos de las personas. Finalmen-
te, las preferencias configuran el estilo
gue vamos construyendo a lo largo de la
vida y que nos identifica o caracteriza.
Peter Senge (2010), por su parte, in-
trodujo el concepto de organizacidn
inteligente como aquella que aprende,
y definidé cinco elementos o disciplinas
que debian darse para aspirar a trabajar
en forma inteligente en una empresa:
pensamiento sistémico, dominio perso-
nal, modelos mentales, construccion de
una vision compartida y aprendizaje en
equipo. La primera de las mencionadas
es la que denomina “la quinta discipli-
na”, puesto que engloba a las demas y
permite tener una perspectiva integral
de los problemas a la hora de analizar
sus causas y elaborar propuestas de
solucién. Sin embargo, aclara que aun
cuando las cinco disciplinas funcionen
correctamente, no se llegara en forma
plena al concepto de organizacién inte-
ligente, pero se logrard una oleada de
progreso y experimentacion.

Si bien la obra de Senge (2012) no es
especifica de recursos humanos, es am-
pliamente estudiada en dicha disciplina,
ya que esta se basa en experiencias
como consultor de organizaciones, y
focaliza en el desarrollo de habilidades
en las personas y las actitudes de los
grupos. En forma sintética, las discipli-
nas se definen del siguiente modo: 1)
pensamiento sistémico: propone cam-
biar la forma de ver los problemas en
las organizaciones, al considerar que las

relaciones causa-efecto no son lineales
y que multiples causas pueden producir
un mismo efecto y viceversa. 2) Dominio
personal: refiere a las actitudes frente al
trabajo y los compafieros que cada uno
tiene, a ver la realidad lo mas objetiva-
mente posible y afrontar la vida de un
modo creativo en lugar de reactivo. 3)
Modelos mentales: son los encargados
de definir el modo en el que cada perso-
na interpreta el mundo y condiciona su
accionar; dos personas pueden observar
el mismo acontecimiento y describirlo de
manera distinta porque apreciaron otros
detalles. Aprender, para el autor, muchas
veces implica cuestionar estos modelos.
4) Vision compartida: son las politicas y
practicas que se pregonan en la organi-
zacion y el nivel de adhesidén que estas
tienen por sus integrantes; lo que Senge
(2012) advierte es que cuando esta vi-
sidon es realmente compartida, las per-
sonas no aprenden porgue se les ordena
sino porque lo desean. 5) Aprendizaje
en equipo: se propone el aprendizaje en
conjunto y no individual, ya que los equi-
pos de trabajo que aprenden en conjunto
logran resultados muy superiores a los
gue no tienen esa capacidad de didlogo,
en palabras del autor. Ese aprendizaje no
necesariamente se da en un contexto de
ensefanza tradicional, sino en la expe-
riencia diaria entre participantes.

Con cualquiera de las tres visiones an-
teriores, el valor del conocimiento, ha-
bitualmente, se asocia a su produccion,
reproduccion y aplicacion en la actividad
organizacional que cada integrante des-
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empefa. Por ello, es importante realizar
un recorrido previo por los procesos de
conocimiento para comprender el lugar
gue ocupa la reproduccion en ese en-
granaje. Como concepto introductorio,
un proceso del conocimiento es una se-
cuencia de pasos que permiten obtener
recursos intelectuales del exterior o de
los propios trabajadores para mejorar
alguna actividad de las que desarrolla
la entidad. A continuacién, se amplia la
mirada sobre los procesos.

2.3.2 Procesos del conocimiento

Existen multiples formas de nombrar ala
forma en la que el conocimiento transita
de una persona a otra y también a la
propia organizacién. La palabra proceso
indica un conjunto de acciones que puede
secuenciarse y repetirse en forma conti-
nua. Es por ello por lo que se decidié uti-
lizar dicho término, sin dejar de advertir
que algunos de los autores consultados
utilizaron otros para hacer mencion a
los procesos. Tal es el caso de Igal y
Gonzalez (2017), quienes denominan
ciclo del conocimiento a aquel conjunto
de etapas en las que el conocimiento se
convierte en un activo valioso para la or-
ganizacion. Los autores mencionan tres
fases del ciclo, de las cuales la primera
es la identificacion, captura y creacion del
conocimiento. En ella se incluyen todos
los mecanismos que conducen a que la
organizacion disponga de un nuevo co-
nocimiento que es requerido por algun
motivo. Ese conocimiento puede locali-
zarse dentro de la organizacion o la bus-

queda fuera de ella para internalizarlo.
Hay quienes diferencian a la adquisicién
del conocimiento cuando este surge del
exterior, y cuando la construccion es in-
terna la denominan generacion.

La segunda etapa del ciclo es el almace-
namiento, puesta en comun y disemina-
cion del conocimiento: el almacenamien-
to puede ser en un soporte material o
bien en forma tacita en la mente de los
miembros de la organizacion. Conforme
sea el orden del almacenamiento, mas
facil resultara su utilizacidn posterior y
difusion dentro de la organizacién. Esta
etapa suele conocerse como conocimien-
to estructural, ya que este pasa a estar a
disposicion de la organizacion y no de las
personas individualmente. La documen-
tacion refiere a cuando se realiza un pro-
cedimiento escrito y el almacenamiento
alude a procesos digitales de guardado
de informacidn.

Finalmente, la tercera etapa es la apli-
cacion y aprendizaje, en la cual el cono-
cimiento se aplica en areas que tal vez
no estaban previstas originalmente. Aqui
es donde se dice que se puede generar
nuevo conocimiento al ponerlo a prueba
en la experiencia y el ciclo propuesto por
los autores se cierra o, mejor dicho, se
vuelve a iniciar (Igal y Gonzalez, 2017)
Los procesos medulares de la gestion
del conocimiento comprenden cinco pa-
sos (Probst et al, 2001, como se citd en
Hernandez Silva y Marti Lahera, 2006),
gue son: 1) identificacién selectiva del
conocimiento: la organizacidon define
conocimientos Utiles para transitar los
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procesos de cambio; 2) adquisicidon del
conocimiento: las organizaciones deter-
minan la forma mas factible en que se
debe adquirir el activo; 3) desarrollo del
conocimiento: se concentra en el per-
feccionamiento del conocimiento organi-
zacional como en el de sus integrantes,
pasando por todas las etapas administra-
tivas de su construccion; 4) compartir y
distribuir conocimiento: esa distribucion
se hace a partir de la transferencia tan-
to en forma individual como en equipos
0 grupos especificos a las tareas de la
organizaciéon; 5) proceso de retencion
del conocimiento: basado en politicas
tendientes a mantener el conocimiento
a partir de debates grupales, desarro-
llar un lenguaje colectivo, almacenarlo,
etc.; y 6) utilizacion del conocimiento:
se transforma en resultados concretos,
se identifican y eliminan barreras que
frenan su flujo y se garantiza su utilidad.
En las teorias referenciadas anteriormen-
te, se pudo ver que poseen similitudes
y diferencias, pero hay algunos aspec-
tos que tienen en comun. El primero de
ellos es la importancia de la cultura del
conocimiento, la cual se fomenta desde
los espacios de liderazgo de la organiza-
cién. Segun Mufoz Zapata y Valencia Rey
(2015), para que la cultura sea compati-
ble con el conocimiento debe ser flexible,
dispuesta al cambio o abierta a nuevas
realidades, e incentivar el desarrollo
estratégico de la organizacion. En algu-
nos casos, implica modificar estandares
arraigados en los colaboradores como
las tradiciones, los habitos, principios,

valores e ideas.

Por otro lado, los mismos autores se-
flalan la comunicacion como facilitadora
de adquisicion del conocimiento, como
también en las actitudes necesarias para
que el aprendizaje continuo colabore en
esos cambios de cultura organizacional
(Mufoz Zapata y Valencia Rey, 2015). Al
respecto, cabe aclarar que dentro de las
competencias que la visién de recursos
humanos define para el desarrollo de
personas, las actitudes son consideradas
las mas importantes para mejorar vy, al
mismo tiempo, las mas dificiles de adqui-
rir por via de capacitacion (Blake, 1997).
Senge (2012), en el libro en el que
aplica en organizaciones reales sus dis-
ciplinas, identifica factores que fueron
fundamentales a la hora de producir el
conocimiento, tales como la vision de las
personas y la comunicacion de los obje-
tivos organizacionales, la capacidad de
didlogo desarrollada en cada equipo y la
astucia del lider para despertar el deseo
de aprender de sus propios trabajadores.
Estas ideas van de la mano con su vision
del pensamiento sistémico y de como el
aprendizaje en equipo potencia el des-
empefo del grupo en las actividades que
desarrollan en conjunto.

En cuanto a otros procesos organizacio-
nales en los que colabora la gestién del
conocimiento, podemos mencionar: 1)
empoderamiento, ya que al formar a los
trabajadores se les otorgan herramientas
para trabajar en forma auténoma; 2)
endomarketing, que refiere a las politi-
cas que implementa la organizacién para
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lograr la satisfaccion de sus trabajadores
en el puesto, al entender que tiene que
persuadirlos al igual que a los clientes
pero, en este caso, para que continlen
con deseos de trabajar en la organizacion
y desarrollen su sentido de pertenencia;
y 3) diversidad, para aceptar las diferen-
cias el primer paso es comprenderlas,
entender las experiencias y vivencias de
cada uno para poder integrar a compane-
ros de trabajo y clientes o consumidores
gue se distingan de “los hegemonicos”,
y este paso puede ser transitado a par-
tir de procesos de capacitacién u otros
propios de la gestion del conocimiento
(Finocchiaro, 2022).

2.3.3 Buenas practicas para apoyar
la generacion del conocimiento
Segun la propuesta de los autores, se
puede ver que se identifican diferentes
tipos de conocimiento organizacional y
se reconoce la necesidad de diferentes
formas de generarlo y reproducirlo. No
obstante, no siempre se comparte con
los integrantes la importancia que tiene
el desarrollo de conocimiento. Esto hace
que los administradores deban elaborar
un plan de accién para obtener el maxi-
mo potencial posible de cada tipo de
conocimiento.

Sin pretender funcionar como una receta
y reconociendo que cada organizacién
es diferente y no se pueden generalizar
dichos planes, consideramos que se po-
drian considerar los siguientes aspectos
en el plan de fortalecimiento del cono-
cimiento:

1.

2.

Planteo de la visidbn organizacion
a todos: muchas veces los admi-
nistradores creen que todos tienen
claro el rumbo de la organizacion
porque les fue mencionado al mo-
mento de contratarlos o en alguna
reunion protocolar. No obstante, re-
afirmar los valores, la cultura y los
objetivos en forma periddica es Util
para que cada trabajador se sienta
incluido y fortalezca el sentido de
pertenencia.

Apertura al cambio por parte de
los lideres: muchas veces el cono-
cimiento nuevo requiere que los
gque estan a cargo de las decisiones
se cuestionen su accionar. No solo
porque pueden estar cometiendo
errores, sino debido a que los cam-
bios en el entorno exigen que las
organizaciones se adapten a estos
para sobrevivir.

Mejorar el didlogo entre compa-
fAeros: las conversaciones entre
trabajadores suelen no estar bien
vistas o ser tildadas como “pérdida
de tiempo”. Alli es donde el cambio
de pensamiento de los lideres debe
ir de la mano con la construccion
colectiva del conocimiento a partir
del didlogo, como planteaba Senge
(2012).

Destinar presupuesto a la renova-
cion tecnoldgica: si bien se men-
ciond la imposibilidad que muchas
organizaciones tienen de acceder
a la tecnologia avanzada, también
es importante la idea de la UNESCO
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gue referia a buscar los medios para
participar de procesos de trans-
formacidon tecnoldgica. Es por ello
por lo que aquellas que no tengan
un total acceso a las tecnologias
deberian comenzar a destinar pre-
supuesto para invertir y también in-
dagar sobre herramientas gratuitas

0 de bajo costo que les permitan

comenzar con la transicién.
Mas alla del listado previamente men-
cionado, se muestra en el grafico 1 una
sintesis de buenas practicas que podrian
afadirse a las anteriores, pero contex-
tualizadas a cada uno de los procesos
del conocimiento.

Grafico 1. Buenas practicas asociadas a procesos de conocimiento

* Documentacion en

*  Sistemas de gestion
+  Videos tutonales

procedimientos e instructivos + Almacenamiento en la nube

*  Supervision directa

* Reingeniera de procesos

Creacion Organizacion

)

Jornadas de didlogo entre pares

1t

Distribucion

Aplicacion

£

Capacitaciones
Reuniones de decisiones
Desarrollo de carrera

Circulacion digital de informacion
Evaluacion de desempefio
Reuniones sociales o after office
Supervision directa

Fuente. Elaboracion propia

Los items iniciales sugieren acciones
genéricas, es decir, aquellas que se con-
sideran medios para lograr las practicas.
Por ejemplo, la asignacién presupuesta-
ria y la cultura del didlogo son aspectos
que llevan tiempo y su correcta imple-
mentacion permite que se pueda avanzar
sobre otras como las capacitaciones,
reuniones, jornadas, etc.

Si bien la mayoria de las buenas prac-
ticas sugeridas aluden a reuniones y
otras acciones propias de los procesos

de recursos humanos, es dable destacar
que el cambio hacia una organizacion
inteligente parte del &mbito gerencial, en
el cual se deben enunciar las bases de
la gestién del conocimiento y, al mismo
tiempo, habilitar los espacios para que
este fluya sobre la secuencia de proce-
sos que ilustra el grafico. Sin el apoyo
de una direccion comprometida, estas
y otras practicas no serian posibles de
llevar a cabo.

El proceso de documentacién muchas
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veces es considerado una pérdida de
tiempo o un momento en el cual hay que
interrumpir la jornada para sentarse a
documentar, e incluso cuesta encontrarle
el sentido cuando se realiza, no obstante,
el valor que produce es exponencial a
largo plazo para fortalecer las actividades
y los tiempos, establecer acuerdos y evi-
tar rispideces, y coordinar el proceso de
induccién de nuevos trabajadores, entre
otros. En efecto, inculcar la importancia
de esa tarea en los empleados que deben
realizarla es el punto de partida.

La reingenieria de procesos, por su parte,
aparece como motor de innovacion, ya
gue el conocimiento estructural que pro-
duzca la organizacién puede replantear
procesos que esta realiza de un modo y
que podria mejorar para tornarse mas
eficiente, productiva, automatizada, solo
por mencionar algunos aspectos de valor.
Si bien la reingenieria suele verse como
un campo del area técnica o productiva,
su conexion directa con la innovacion
también le otorga un importante poten-
cial estratégico.

Aun cuando no se pretende abarcar todas
las acciones que las organizaciones po-
drian emplear en materia de conocimien-
to, estos aspectos son algunos de los
gue pueden dar respuesta a la siguiente
cuestion: épor dénde empezamos para
emprender un cambio hacia una organi-
zacion inteligente?

3 Conclusiones
La gestidn del conocimiento es un pro-
ceso que puede enfocarse desde po-

sicionamientos diversos, dependiendo
de la ideologia seguida por la direccion.
Sin embargo, la mayoria de los trabajos
gue existen en la tematica se dedican a
desarrollar alguna de ellas o focalizan
en sus diferencias. Este trabajo busco
mostrar que, en su diversidad, todas
las posturas convergen en la falta de
establecimiento de practicas aplicables
al ambito organizacional.

Desde la vision del administrador, el co-
nocimiento puede ser interpretado desde
diferentes angulos: como una limitante,
una ventaja, un desafio o una oportu-
nidad de innovacién. En cualquiera de
esas visiones, la gestidn tiene acciones
para implementar en él: el universo del
conocimiento es amplio e inabarcable,
pero sus procesos son un punto de par-
tida para saber como gestionarlo.

El presente trabajo pretendié ahondar
en algunas miradas de las muchas que
existen al respecto con un fin practi-
co, de accién. La relacion con el valor,
por su parte, es una de las tantas que
puede efectuarse con el conocimiento y
gue sirve como motivacion para poder
avanzar en su construccién. En este
camino, el trabajo colectivo y el didlogo
contintan siendo los grandes motores de
innovacién, mas alla de la tecnologia con
la que se cuente. Es por ello por lo que
contar con un liderazgo mas abierto, una
estructura mas flexible y comunicacion
menos verticalista son algunos de los
aspectos sobre los que se sugiere traba-
jar para desarrollar mayor conocimiento
organizacional.
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Por otro lado, aquellos aspectos de de-
bate que se producen en torno al conoci-
miento, por ejemplo, cual es el concepto
de valor o qué vinculo con la tecnologia
deberia seguirse, se pueden dar a partir
de espacios de capacitacion en los cudles
es posible formar a los trabajadores para
hacer frente a los cambios que ofrece la
tecnologia. La adaptacién de cada herra-
mienta a la realidad de una organizacion
puntual, entonces, es clave para poder
avanzar en procesos de aprendizaje que
aumenten el conocimiento estructural.
En futuros trabajos sobre la tematica,
se podria profundizar en la aplicacién
de procesos del conocimiento en orga-
nizaciones reales o evaluar perfiles de
administradores con base en las tres
categorias del pensamiento analizadas.
Ademas, como se menciond previamen-
te, las perspectivas del conocimiento no
se agotan en las tres presentadas, por
lo que se podria continuar la revision y
anadir categorias con otras caracteristi-
cas del fendmeno.
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