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PREFACIO

Hace ya algunos afios, cuando asistia a una jornada de trabajo dedicada al
tema de la gestion de la informacion en el ambito de la salud, tuve la suerte de
presenciar la conferencia inaugural, a cargo del rector de la Universidad en la que,
en aquel momento, yo trabajaba como profesor.

En esa conferencia inaugural —mads informal que académica—, el disertante
en cuestion defendia una idea digna de interés. Concretamente, exponia el argu-
mento de que, a lo largo de la historia de la humanidad, se habian llevado a cabo
dos grandes revoluciones. Una se habia producido en el campo del transporte, y
la otra, en el terreno de lo fisico.

En el campo del transporte, hemos podido asistir a la creacion de tres inventos
que han transformado nuestro desarrollo como sociedad. Por un lado, la rueda
revoluciond el transporte de lo fisico, de objetos y mercancias. Por otro, la electri-
cidad abri6 la posibilidad de transportar la energia de una forma rapida y comoda.
Y, por tltimo, la informdtica habilit6 la oportunidad de transportar la informacién
y el conocimiento a una velocidad y en cantidades nunca antes conocidas.

En el terreno de lo fisico, se produjeron tres transformaciones que también han
modificado sustancialmente el devenir de nuestra sociedad. En un pasado lejano, en
el contexto de la agricultura, se realizo la sustitucion fisica de la mano por la azada.
Siglos mas tarde, fue el motor —de vapor, primero, y de explosion, después— el
que reemplazé al musculo. Y, por fin, en los dltimos afios, se esta dando un cambio
muy importante y de gran alcance: los ordenadores comienzan a sustituir, al menos
en parte y respecto a ciertas tareas concretas, al propio cerebro.

Las ideas expuestas por el ponente me llamaron la atencién y, a la vez, me
hicieron reflexionar. A primera vista, parecia que el esquema presentado, aunque
escueto, se ajustaba adecuadamente a la realidad. Pero, tras esa reflexion, me asalto
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la sospecha de que quiza ese modelo explicativo no estaba del todo completo: ¢no
se habria dejado en el tintero una tercera revolucion?

Esa tercera revolucion que completaba el modelo no se derivaba de ningin
tipo de invento o avance tecnoldgico y parecia estar emparentada no tanto con el
campo del transporte o con el terreno de lo fisico, sino mds bien con esa dimension
colectiva que define al ser humano.

Desde los comienzos de su historia, el hombre se ha caracterizado por estruc-
turarse en colectivos para garantizar, de esa forma, su bienestar y supervivencia.
La familia, la tribu, la aldea, el feudo, el pueblo, la nacién e, incluso, las empresas
son claros ejemplos de ese tipo de estructuras sociales u organizaciones, que han
evolucionado constantemente a lo largo del tiempo y han llegado a convertirse en
un genuino objeto de estudio para la propia ciencia.

Si nos centramos, de forma especial, en el contexto de las empresas, hay que
destacar que, en las dltimas décadas, este tipo particular de organizaciones estd
afrontando una situacion de fuerte crisis y de riesgo que puede acarrear graves e
insospechables consecuencias. Por primera vez en la historia, el conocimiento ha
ido reemplazando paulatinamente en ellas a otros tipos de recursos de naturaleza
mds tangible (materias primas, capital, mano de obra, etc.) como variable critica
para su supervivencia. Y debido a las especiales caracteristicas del conocimiento,
con este reemplazo, las organizaciones han desembocado en una situacién de
vulnerabilidad muy peligrosa y nunca antes padecida. En este nuevo escenario, las
formulas cldsicas de gestion ya no funcionan y, sin embargo, como contrapartida,
todavia no se han desarrollado nuevas estrategias que permitan realizar una correc-
ta creacion, retencion y administracion de ese recurso critico (el conocimiento) para
garantizar el buen funcionamiento y el futuro de las propias organizaciones.

Frente a esta situacion, en los tltimos quince afios, de una manera silenciosa,
pero constante, estamos asistiendo a la emergencia y consolidacion de una nueva
disciplina en el ambito de las organizaciones: la gestion del conocimiento. En tér-
minos generales, el objetivo principal que esta persigue es disefiar estrategias para
la creacion y el aprovechamiento exhaustivo del conocimiento en los contextos
organizacionales.

No se trata de una simple o nueva moda pasajera, sino de una genuina revo-
lucién que ha llegado para instalarse y quedarse entre nosotros. Aunque a simple
vista no tan llamativa y espectacular como las anteriores, estd provocando un
verdadero giro copernicano en el interior de las organizaciones. La idea principal
que subyace tras esa propuesta es que, para mejorar el funcionamiento de las
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organizaciones, hay que dejar de pensar en ellas en términos mecanicistas —como
madquinas opacas que ofrecen solo un output a partir de un input— y atender y
escudrifiar el interior de sus cajas negras, en especial, los mecanismos en los que
se ve involucrada la creacion y el aprovechamiento del conocimiento.

Este cambio de paradigma, acompafado de las medidas oportunas, provoca
una positiva mutacion en el funcionamiento de las propias organizaciones. El
principal beneficio que se obtiene es que se superan las limitaciones que sufrimos
los seres humanos cuando tratamos de crear conocimiento de forma individual
y aislada, y se pasa a un contexto de creacion colectiva mucho mds eficiente y
eficaz. Estos cambios transforman las organizaciones en estructuras sociales con
capacidad de crecimiento y autorregulacion y, por tanto, con una mayor capacidad
de supervivencia y adaptacion al entorno.

El trabajo que tienen ustedes en sus manos pretende ser un intento de abordar,
desde sus diferentes vertientes, esta poliédrica disciplina.

No se trata de una elaboracion que haya surgido de forma aislada, sino que es,
también en parte, fruto de las aportaciones que he podido obtener y que me han
ofrecido algunos de los miembros de mi red social de conocimiento, esos individuos
que, por asi decirlo, conforman mi capital social. Sin su contribucion, este trabajo
no solo no hubiese sido el mismo, sino que tampoco habria sido posible.

Son muchas las personas —colegas universitarios del ambito de la economia
y de la ciencia de la informacion, principalmente— que han contribuido en este
sentido. Y a todas les agradezco con toda sinceridad sus aportaciones. Pero, de
manera especial, me gustaria mostrar mi reconocimiento a algunas de ellas.

En primer lugar, desearia poner de manifiesto mi gratitud hacia todos aque-
llos con los que he podido trabajar en el desarrollo de los programas de gestién
del conocimiento en que he participado. De ellos he aprendido la dificil tarea de
articular, acomodar a la realidad y hacer plausibles las propuestas teéricas (en
muchas ocasiones, distorsionadas y alejadas) que he ido incorporando desde un
contexto mds académico.

Y, en segundo lugar y de forma particular, he de mostrar mi deuda y dar las
gracias a todos los pacientes alumnos universitarios que, en los tltimos afios, han
sufrido mis clases sobre la disciplina que abordo en estas pdginas. Entre estos, de
manera especial, destacaria a mis alumnos de la Licenciatura de Documentacion
de la Universidad Auténoma de Barcelona, a los del seminario de investigacion del
programa de Doctorado en Sociedad de la Informacién y del Conocimiento de la
Universitat Oberta de Catalunya y a los del programa de Doctorado en Informacion
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y Documentacién en la Era Digital de la Universidad de Barcelona. Todos ellos,
muchas veces sin ser conscientes, se han convertido a lo largo de los afios en un
improvisado y exigente banco de pruebas, y en una especie de laboratorio donde
someter a examen vy testear el alcance y la consistencia de muchas de las ideas que
se encierran en este trabajo.

Déjenme acabar este breve prefacio adentrindome un poco mas en el terreno
de lo personal. Existe un viejo proverbio que defiende la siguiente maxima: no
posees nada mas que lo que puedas salvar tras un naufragio. Si es cierto lo que este
proverbio encierra, no tengo la menor duda acerca de mis posesiones. En mi patri-
monio no se incluye nada de naturaleza material o tangible, sino que se resume de
forma exclusiva en una cantidad limitada, parcial y desordenada de conocimiento
que he podido acumular a lo largo de mi vida. Ese es, aunque escaso, mi tesoro
mds preciado. Y lo salvaria del naufragio con la esperanza y la conviccion de que
solo en él se encierran todas mis posibilidades de futuro. Con la certeza de que
unicamente a partir del conocimiento me podria volver a reconstruir, después de
la tragedia y la debacle, en todas las dimensiones como persona.

El libro que tienen ahora en sus manos es tan solo un intento de representar
por escrito un pedazo de esa escasa y cadtica amalgama de saberes que he ido
creando y acopiando a lo largo de una etapa de mi carrera académica. Un intento,
en definitiva, de aplicar algunas de las técnicas de la gestion del conocimiento sobre
mis propios pensamientos. No olviden nunca que ha sido escrito con la esperanza
de que, de la misma manera que a mi, les pueda servir a ustedes para construir
una parte, por diminuta que sea, de su futuro.

Capileira (La Alpujarra, Granada)



Introduccion

DE LA ERA AGRICOLA A LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

No es el mas fuerte de la especie el que sobrevive, ni el
mas inteligente, sino el que mejor responde al cambio.

Charles Robert Darwin

1. INTRODUCCION

Desde que el hombre decidié dedicarse a describir e interpretar de forma siste-
matica la evolucion de la humanidad, los historiadores han perseguido el objetivo
de encontrar las claves para poder discriminar entre los distintos periodos en los
que se puede dividir ese devenir histérico. Y como fruto de esa investigacion, se
han propuesto infinidad de clasificaciones alternativas.

En este sentido, podemos encontrar una abundante cantidad de volumenes
sobre historia universal que, dependiendo de las preferencias de su autor, aparecen
estructurados a partir de un mismo criterio discriminatorio. El tipo de sistema
politico vigente, el pensamiento filos6fico imperante o, incluso, la corriente artistica
que domina el panorama estético de cada uno de esos momentos historicos, por
ejemplo, suelen ser algunos de los criterios mas utilizados.

Sin embargo, junto a estos, los de caracter econémico destacan de manera
especial por ofrecer como fruto una parcelaciéon de la historia altamente con-
sistente e intuitiva. En esa misma linea, en la ultima década y desde distintos
frentes, existe, en términos generales, cierto consenso entre los especialistas
a la hora de aceptar la posibilidad de distinguir con claridad tres épocas o
etapas dentro del desarrollo de la historia de la humanidad, utilizando para
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ello solo criterios de tipo econémico: la era agricola, la era industrial y la era
del conocimiento.!

Como se muestra en la figura 1, cada una de estas tres etapas admite una
caracterizacion individual frente a las otras dos a partir del peso o la importancia
que adquieren en ese momento de la historia los siguientes cuatro activos econ6-
micos: la tierra, el trabajo, el capital y el conocimiento. Una caracterizacion, en
definitiva, segtn la capacidad de producir riqueza que presenta cada uno de esos
activos en esos tres momentos de la historia.

ERA AGRICOLA —— ERA INDUSTRIAL ==~ ERA DEL CONOCIMIENTO

capital
capital |
|
|

capital

g I conocimiento
trabajo

= = o trabajo
trabajo - - -
- - - conocimiento

conocimiento !
|

|
tierra

| |
tierra tierra

Figura 1. Etapas del desarrollo de la humanidad (adaptado de R. M. Gorey y D. R. Dobat: «Managing
in the Knowledge Era», The Systems Thinker, vol. 7, nim. 8 [1996], pp. 1-5)

La primera de esas etapas, la era agricola, se caracterizd por presentar la tie-
rra y el trabajo como principales activos econémicos. Estos dos cuadriplicaban en
importancia otros activos, como el capital o el conocimiento. O dicho en términos
mds intuitivos, en ese momento, poseer grandes extensiones de tierra y tener un
buen niimero de trabajadores a cargo podia ser identificado como claro indicador
de produccion de riqueza. En ese contexto, sin embargo, el capital y, de manera
especial, el conocimiento (como nos demuestra tozudamente la historia) no eran
identificados como indicadores directos de una potencial produccion de riqueza.

Superada la era agricola, la humanidad alcanz6 una segunda etapa, la era
industrial. En esta, el capital cuadriplica su importancia y, junto con el trabajo
(que se mantiene), se presenta como uno de los principales activos econémicos.

! Como se sefiala, por ejemplo, en R. M. Gorey y D. R. Dobat: «Managing in the Knowledge Era», The
Systems Thinker, vol. 7, nam. 8 (1996), pp. 1-5.
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Poseer capital para la inversion y tener trabajadores a su cargo son ahora los indi-
cadores de produccion de riqueza. En este contexto, el activo tierra se ve relegado
a un segundo plano y disminuye su peso a la mitad. Poseer tierras ya dej6 de ser
un indicador de produccion de riqueza. El conocimiento, por su lado, contintia
presentando escasa importancia dentro del escenario econdémico.

Algunos especialistas defienden que de una manera paulatina, al menos en el
primer mundo, se estd abandonando la era industrial y se estd desembocando en
una nueva época o etapa dentro de la historia de la humanidad, que se comienza
a conocer como la era o sociedad del conocimiento. En ella, el conocimiento
se presenta de una manera casi exclusiva como el principal activo econémico y
cuadriplica su importancia respecto a la etapa anterior. El conocimiento pasa a
convertirse en el principal factor critico de produccion de riqueza. Los activos
capital y trabajo, en cambio, disminuyen su peso a la mitad. Poseer capital y tener
trabajadores a cargo no es ya necesariamente indicador de produccion de riqueza.
Pensemos solo en cémo han llegado a subir de forma automatica las acciones en
bolsa de algunas compaiiias cuando estas han decidido reestructurar y sanear
drasticamente su plantilla y la redujeron en porcentajes que, en algunas ocasiones,
han llegado a alcanzar el 10 %. Como era de esperar, en este nuevo contexto, el
activo tierra continta y confirma su pérdida de importancia, que ya habia iniciado
en la era industrial, respecto a su papel en la produccion de riqueza.?

2. DE LA ECONOMIA DE LA INFORMACION A LA ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO

De forma paralela, y desde un punto de vista tedrico, algunos especialistas?
defienden que es posible identificar una evoluciéon econémica mds reciente y afir-
man que estamos pasando de una economia de la informacién a una economia
del conocimiento.

2 Aprovechando los planteamientos de Max H. Boisot (Knowledge Assets, Oxford: Oxford University
Press, 1998), es posible realizar también una lectura de este proceso evolutivo, pero utilizando como tnico
criterio el activo energia. Mientras que a lo largo de la historia de la humanidad el activo responsable de la
produccion de riqueza ha sido la energia (a través de sus distintas formas, como el trabajo, la tierra o el
capital), a finales del siglo XX, es el conocimiento el que ocupa este lugar preponderante. A partir de este final
de siglo, para conseguir riqueza es imprescindible afiadir conocimiento al trabajo y al capital.

3 Véase, por ejemplo, a modo de introduccion en el tema J. Vilaseca, J. Torrens y J. Lladds: «De
I’economia de la informacié a I’economia del coneixement: algunes consideracions conceptuals i distinti-
ves», Observatori Economic [en linea], Barcelona: Universitat Oberta de Catalufia, 3 de enero del 2002,
<http://www.uoc.es/web/cat/serveis/observatori/tm/one12.html>. [Consulta: 4 de enero del 2002.]
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La economia de la informacion se nutre en sus fundamentos tedricos de algu-
nas de las ideas defendidas por los economistas George Akerlof, Michael Spence,
Joseph Stiglitz y John Kenneth Arrow (Nobel de Economia en el afio 1972), que
a los tres primeros les ha valido el Premio Nobel de Economia en el afio 2001.*

De forma resumida, podemos decir que su tesis principal sostiene que la infor-
macién desempefa un papel fundamental y preponderante en el contexto de las
transacciones econdmicas, hasta el punto de que poseer u ofrecer informacién
puede ser la clave de la viabilidad de la propia transaccion.

No es necesario realizar un gran esfuerzo para encontrar algunos claros ejemplos
de esa importancia. Sin ir mas lejos, las empresas tratan de transmitir mediante la
publicidad una imagen de marca de calidad (una informacidn, en definitiva) para
conseguir situarse de forma ventajosa frente a la competencia y vender mds sus
productos. Los conductores noveles, independientemente de que sean prudentes
o temerarios, suelen verse obligados a pagar por el seguro de sus automéviles una
prima mucho mas alta que los conductores experimentados, ya que las compaiiias
tienen en su poder la informacién de que ellos presentan una alta probabilidad
de tener un siniestro. Y, en muchas ocasiones, las personas de edad avanzada no
encuentran aseguradoras médicas que cubran su necesidades o se ven obligadas
a pagar primas muy elevadas, ya que esas compaiiias tienen la informacion de
que presentan una mds que significativa probabilidad de padecer una enfermedad
importante y de que, si las aceptan como clientes, en un futuro inmediato se verdn
obligados a desembolsar por ellas elevadas cantidades de dinero.

Ademas de la importancia de esta variable, en muchas ocasiones en el contexto
de una transaccién econdmica, se produce un episodio de asimetria informativa
entre la oferta y la demanda. O dicho en otros términos, en algunas oportunidades
la informacion que posee la oferta es mayor que la que posee la demanda, y, por el
contrario, en otras situaciones la informacién que posee la oferta es menor que la
que posee la demanda. Esta asimetria se suele reflejar en una inadecuacién entre
el precio de lo que se vende y el propio producto que se esta vendiendo.

La clave de esta situacion inestable es que el libre mercado se encarga de equi-
librar las posibles asimetrias informativas existentes entre la oferta y la demanda,

4 Estas ideas se encuentran principalmente contenidas en G. A. Akerlof: «The Market for Lemons.
Quality Uncertainty and the Market Mechanism», Quarterly Journal of Economics, 84 (agosto de 1970),
pp- 481-500; M. Spence: Market Signalling, Cambridge (Massachusetts): Harvard University Press, 1974; J.
Stiglitz: «Incentives and Risk Sharing in Sharecropping», Review of Economic Studies, 41 (1974), pp.
219-255, y J. K. Arrow: «The Value of and Demand for Information», en C. McGuire y R. Radner (eds.):
Decision and Organisation, Londres: North-Holland, 1972.
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y consigue que la informacién que posee la oferta acabe siendo igual que la que
posee la demanda. El resultado final de este equilibrio se expresa en términos
econdmicos: se termina ajustando el precio al valor real del producto.

Podemos ilustrar estas dos posibles situaciones a través de sencillos ejemplos que
nos permitirdn intuir el mecanismo descrito. Comencemos con un caso en el que la
informacion que posee la oferta es mayor que la que posee la demanda. Imaginemos
que se produce la venta de un coche de segunda mano. En este contexto, podemos
decir que existe una clara asimetria informativa: el vendedor (oferta) acostumbra
tener mds informacion sobre el estado del coche que el posible comprador (deman-
da). Imaginemos que el vendedor quiere aprovecharse de la situacién y que asigna
al coche un precio mucho mas alto del que realmente tiene. Quiza, en esta ocasion,
basdndose en la asimetria informativa y en la inocencia del comprador, consiga
obtener un dinero extra por la venta. Pero, después de intentar vender otros coches,
esa posicion informativa dominante va diluyéndose. Observando la praxis de ese
vendedor y comparandola con la de la competencia, los potenciales compradores van
adquiriendo la informacién de que ese sujeto ofrece coches muy caros, por encima de
su precio de mercado, y se equilibra de esta manera el balance informativo en juego.
El resultado final es que el libre mercado ha ido provocando que la informacion que
poseia la demanda se fuera igualando paulatinamente a la informacién que poseia
la oferta y que, por tanto, si el vendedor quiere mantenerse en el negocio, se vea
obligado a bajar el precio de los automéviles que vende.

Pasemos ahora a ilustrar la situacion contraria. En este caso, la informacién que
posee la oferta es menor que la informacion que posee la demanda. Imaginemos
que una empresa determinada (oferta) tiene vacante uno de sus puestos de trabajo.
Imaginemos, también, que una persona (demanda) se presenta como candidato a
ese puesto de trabajo. En esta situacion, también podemos identificar la existencia
de una clara asimetria informativa: la empresa posee menos informacién sobre
las habilidades del candidato que el propio candidato. Este se encuentra en una
situacion de superioridad informativa tal que puede, incluso, permitirse el lujo de
hinchar de manera poco elegante su curriculum, presentarse como el trabajador
ideal que ellos estdn buscando y asegurarse de esta manera el puesto de trabajo.
Aun asi, con esa sospecha, la empresa termina ofreciéndole un buen sueldo, acorde
a las habilidades que el trabajador dice poseer. Después de un periodo de pruebas,
las leyes del libre mercado comienzan a equilibrar la situacién: la informacion que
posee la empresa (oferta) sobre el trabajador se va igualando a la informacion
que este (demanda) poseia sobre si mismo en el momento de la seleccion. Y las
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consecuencias de este equilibrio no se dejan esperar: tras ese periodo de prueba, la
empresa decide despedir al farsante o, en su defecto, ajustar (a la baja) el sueldo
del trabajador a las habilidades demostradas.

Sin perder de vista estos ejemplos, como ya indicamos, para algunos especialis-
tas, actualmente se estd produciendo un transito que nos esta trasladando de una
economia basada en la informacion —regida por los mecanismos descritos— a
una economia basada en el conocimiento.

Esta nueva economia contrasta con la basada en la informacion. A diferencia de
esta, la nueva se caracteriza por convertir el conocimiento en una de las principales
mercancias implicadas en los intercambios econdmicos y en una de las variables
fundamentales de la estructura y cultura organizativa de las empresas.® En defini-
tiva, se esta pasando de concebir la empresa como una caja negra que recibe una
serie de inputs (la inversion) y que ofrece de manera sistemdtica un output (un
beneficio) a adentrarse en el estudio pormenorizado de su funcionamiento interior,
haciendo especial hincapié en el andlisis del flujo del conocimiento que se produce
en su seno y en las consecuencias que este presenta en diferentes planos.®

5 Los economistas han percibido esta nueva situacion en la que destaca el conocimiento como variable
critica de la economia. Existe una multitud de autores que han dedicado sus esfuerzos a este tema. Por citar
solo dos ejemplos, sefialamos la obra del que puede ser considerado como uno de los primeros economistas del
conocimiento, Friedrich A. Hayek (véase, por ejemplo, «The Use of Knowledge in Society», American Econo-
mic Review, 35, num. 4 [1945], pp. 519-530), y la obra del que puede ser identificado como uno de los econo-
mistas del conocimiento contemporaneos mds importante, Fritz Machlup (véase, por ejemplo, Knowledge: Its
Creation, Distribution and Economy Significance, Princeton: Princeton University Press, 1984).

¢ Como algunos autores sefialan (véase, por ejemplo, P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento,
Barcelona: EAiUOC, 2002), a lo largo de la segunda mitad de la década de los noventa, se identificaron las
estrategias de comercio electronico (o e-business) como un paradigma de esta nueva economia. La identifi-
cacion fue tan fuerte que se llegd a afirmar que esta seria la nueva y unica formula de negocio. El paso del
tiempo demostrd que las cosas no discurrieron en esta direccion. De todas formas, las razones que justifica-
ban esta identificacion se basaban en los claros beneficios que supone esta nueva forma de negocio frente a
otras mas tradicionales. En la economia tradicional, los clientes compran en tiendas reales productos tangi-
bles y pagan por ellos con dinero real (aunque, en algunas ocasiones, se utilicen medios de pago electroni-
cos). Sin embargo, con esta nueva formula de negocio (e-business), el cambio en los procesos es radical. Por
citar solo algunas novedades, podriamos sefalar que, por un lado, se abre un nuevo canal de ventas: Inter-
net. Este nuevo canal es mucho mds barato que las redes comerciales tradicionales, ya que los negocios son
virtuales, las oficinas no se alojan en caros edificios, no se utilizan papeles y la reduccion de la mayoria de
los ciclos de negocio es drastica. Ademas, habilita la posibilidad de conectar directamente a compradores y
vendedores y a las empresas entre si (sin necesidad intermediarios), y de que los clientes adquieran productos
a la carta (de forma personalizada). Y permite establecer, también, una nueva forma de relacion entre los
agentes de la cadena de suministro de productos y servicios, con un claro avance en logistica que puede
concretarse en una adecuacion de la velocidad de produccién en funcién de la demanda (produccion just-in-
time). Y, por otro lado, se implanta una nueva forma de marketing: la publicidad en Internet; una publicidad
mucho mds barata que la publicidad clasica (1v, radio, prensa).
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Existen muchas propuestas interpretativas que intentan identificar las razones
para justificar la entrada en esta nueva economia del conocimiento. De todas for-
mas, y aunque el conjunto de propuestas sea muy extenso, existen dos variables,
una de tipo tecnoldgico y otra con un cardcter directamente econdémico, que pueden
explicar en gran medida el transito que acabamos de describir.

Por un lado, existen factores de tipo tecnolégico. En este sentido, han ido
apareciendo y desarrollindose una serie de tecnologias de la informacién y de la
comunicacién que han permitido tanto la conectividad a partir de un sistema de
redes (Internet) como el acceso, la gestion y el uso intensivo de ingentes cantidades
de informacion y conocimiento hasta niveles nunca antes conocidos. A esto hay
que sumarle el hecho de que la evolucién del mercado de estas tecnologias ha ter-
minado permitiendo que sus costes sean actualmente accesibles para la mayoria
de las medianas y pequenas empresas.

Por otro lado, existen factores relacionados con los cambios econdmicos. En
esta linea, en las dos ultimas décadas, se ha ido también consolidando un nuevo
escenario. Este se caracteriza por una globalizacion de los mercados y por una
nueva etapa en las relaciones econémicas entre las empresas. Ya no existen merca-
dos cerrados. Las empresas ya no solo tienen que competir con otras ubicadas en
la misma comarca o region, sino que, en muchas ocasiones, las amenazas vienen
de firmas situadas a miles de kilémetros de distancia.

Existen infinidad de evidencias que nos permiten constatar esta globalizacién
de los mercados. Basta con hacer la compra cotidiana para darnos cuenta de que
una importante cantidad de los productos que consumimos provienen de otros
paises e, incluso, de otros continentes. Y, por citar solo algunos datos, pensemos
también que hace cincuenta afios los Estados Unidos dominaban el 53 % del
mercado mundial, mientras que en la actualidad acaparan el 18 %. Son otras
naciones, algunas emergentes econémicamente hablando, las que también se han
lanzado por el pastel.

Ademas de los aspectos econdmicos que justifican este nuevo escenario, existen
algunas variables técnicas que han ayudado a la consolidacién de la globalizacion
de los mercados. Entre ellas cabria destacar las sustanciales mejoras que se han
producido en el campo de las comunicaciones (fisicas) y de los transportes. En
la daltima década, estas mejoras han permitido la aparicion de otras estrategias
de produccioén y distribucion. Por un lado, han abierto la posibilidad de que las
empresas, con el objetivo de aumentar los margenes de beneficio, puedan permi-
tirse ubicar sus fabricas en lugares con costes laborales mds baratos. Y por el otro,



[24] GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES. FUNDAMENTOS, METODOLOGIA Y PRAXIS

han dado la oportunidad de llegar a mas y nuevos mercados donde distribuir y
vender sus productos.

La aparicion y consolidacion de este escenario de globalizacion de mercados
ha provocado grandes cambios estructurales. Por un lado, y como acabamos de
apuntar, ha motivado la aparicién de una nueva cultura de la competitividad
entre las empresas. Ahora la amenaza ya no se circunscribe a nuestra comarca o
region nada mas, sino que hay que estar alerta con la competencia que proviene
de otros lugares del planeta. Por otro lado, y como hemos sefialado, ha provocado
la aparicion de lo que se conoce como el fendmeno de la deslocalizacion. Con este
nombre se intenta expresar esa practica empresarial cada vez mas habitual consis-
tente en que las compafiias, persiguiendo el objetivo de bajar costes de produccion
y ser mds competitivas, abandonan los paises donde se encuentran ubicadas para
instalarse en paises con menores costes salariales.

Sin embargo, el escenario de la globalizacion no ha tenido solo estas consecuen-
cias. Ha provocado también, por ejemplo, la creacion de otras politicas de alianzas
y asociaciones estratégicas entre organizaciones empresariales para garantizar su
supervivencia y su adaptacion en ese nuevo y cambiante entorno. Y, en el campo
de los consumidores, también ha introducido grandes cambios. Por primera vez
en la historia, los consumidores, frente a la gran cantidad de oferta que reciben,
han desarrollado una autoconciencia que les lleva a estar mds informados y a ser
mads exigentes y selectivos con lo que compran. Curiosamente, a partir de esta
toma de conciencia, el consumidor comienza a trasladar este mismo grado de
exigencia cuando acttia también como cliente de los servicios publicos, como la
enseflanza o la sanidad.

3. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO ESTRATEGIA ADAPTATIVA

En medio de este nuevo escenario de feroz competencia y cambio continuo,
las empresas, para garantizar su supervivencia, se ven obligadas a buscar nuevas
estrategias adaptativas.

Estas deben abarcar los distintos frentes que conforman la actividad empresarial,
desde la produccion a la distribucion, pasando, especialmente, por la organizacion
y la cultura interna.

Es en estos dos ultimos campos donde la biisqueda de nuevas soluciones que
permitan esa adaptacion y supervivencia se estd volviendo mas significativa. Para
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lograr la innovacion y la adaptacion a los nuevos escenarios, las empresas buscan
estructuras y procesos organizacionales que les permitan ser mds competitivas.
Una de las soluciones en esta linea apuesta por abandonar paulatinamente las
estructuras jerarquicas en las que existe un tnico flujo unidireccional (los direc-
tivos dan 6rdenes y los trabajadores las cumplen dentro de un sistema piramidal)
y sustituirlas por otras mas flexibles basadas en la responsabilidad, en las que se
intenta recoger las ideas y las experiencias de todos los trabajadores e integrarlas
estructuralmente para aprovecharlas y ayudar a garantizar de esta manera la
supervivencia de la organizacién.

Dentro de este contexto de cambio, se empieza a percibir también que los
activos materiales o de capital ya no son el criterio exclusivo para conseguir la
supremacia del mercado. Se comienza a entender que son los activos de natura-
leza mas intangible que posee una organizacion —entre los que destaca de forma
especial el conocimiento— los que pueden ofrecer ese valor aiadido que permita
a una empresa diferenciarse, de una manera clara, del resto de la competencia
frente a sus potenciales consumidores o clientes, y garantizar, también, el correcto
funcionamiento y la supervivencia de esa organizacion.

Es en ese nuevo escenario organizacional, y relacionada de forma estrecha con
la bisqueda de soluciones que puedan cubrir esas nuevas necesidades de adap-
tacion y supervivencia, donde emerge con fuerza, en la década de los noventa,’
una nueva disciplina: la gestion del conocimiento.® Esta persigue el claro objetivo
de implementar programas que, mediante el correcto fomento y administracion del
conocimiento, permitan a las empresas conseguir ese valor afiadido que las dis-
tingan frente a sus competidoras y sobrevivir en el entorno.

7 Desde la segunda guerra mundial, algunas empresas comienzan a desarrollar una serie de estrategias
para mejorar la produccion basadas en el aprendizaje a partir de la experiencia y que tienen su maxima expre-
sion teorica en la obra del economista John Kenneth Arrow (véase, por ejemplo, «The Economic Implication
of Learning by Doing», Rewiew of Economic Studies, vol 29, nim. 3 [1962], pp. 153-173). Algunos autores
—como, por ejemplo, Laurence Prusak, (en «Where did Knowledge Management Came From?», IBM Systems
Journal, 40, 4, [2001], pp. 1002-1007)— han visto en estas estrategias un claro antecedente intelectual del
movimiento de la gestion del conocimiento. Sin embargo, dentro de la literatura especializada, existe cierto
consenso a la hora de identificar la obra de Karl-Erik Sveiby publicada en el afio 1990 (Kunskapsledning. 101
rad till ledare i kunskapsintensiva organisationer, Estocolmo: Affirsvirlden Forlag, 1sBN: 91-85804-23-1)
como el primer libro sobre gestion del conocimiento. Se trata de un texto escrito en sueco, nunca traducido al
inglés, que se encuentra en estos momentos fuera de distribucion, aunque puede obtenerse en formato electro-
nico en la pagina web del propio Sveiby (www.sveiby.com). Por otro lado, en septiembre de 19935, se organizd
en Houston una reunién internacional bajo el titulo Knowledge: The Strategic Imperative que suele conside-
rarse como la primera conferencia internacional dedicada al tema de la gestién del conocimiento.

8 A partir de este punto vamos utilizar como sindnimas las expresiones gestion del conocimiento y Gc.
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¢En qué consiste realmente la gestion del conocimiento?’ Encontrar una respues-
ta satisfactoria a esta pregunta no es una tarea tan sencilla como en un principio
podria parecer. Incluso si revisamos directamente la literatura considerada hoy
clasica sobre el tema,'” podemos comprobar que no existe un claro acuerdo en
los presupuestos de salida.

Para acotar el tema, y a modo de punto de partida, podemos comenzar sefia-
lando que es dificil hablar de gestion del conocimiento en abstracto. En términos
estrictos, solo tiene sentido hablar de la gestion del conocimiento en el seno de
una organizacion. Pero ¢qué podemos entender por organizacion?

En este trabajo, y en un sentido lato,!" vamos a identificar como organizacién
toda comunidad o conjunto de individuos cuyos miembros se estructuran y se
articulan para cubrir objetivos determinados. El paradigma de organizacion sue-
le ser la empresa, pero a la luz de esta descripcion también pueden considerarse
organizaciones otras comunidades de individuos (sin objetivos tan crematisti-
cos), como un hospital, una ONG, un centro educativo, un ministerio, un centro
de investigacion, una institucion politica o, incluso, tensando la definicién, una
unidad familiar.

Una vez que ya tenemos claro como entender el término organizacion, nos encon-
tramos en posicion de introducir una definicién intuitiva de gestion del conocimiento
que iremos dotando de sentido a lo largo de todo este trabajo. La gestion del conoci-
miento puede ser entendida como la disciplina que se encarga del estudio del disefio
y de la implementacién de sistemas cuyo principal objetivo es identificar, capturar y
compartir sistemdticamente el conocimiento involucrado dentro de una organizacion,
de forma que este pueda ser convertido en valor para ella.

Como vemos, en esta definicion destacan, entre otros, dos conceptos clave:
el de organizacion y el de valor para esa organizacion. Sobre el de organizacion
ya hemos introducido algunos comentarios. Que el conocimiento pueda conver-
tirse en valor para una organizacion significa, en un sentido amplio, que pueda

° En el proximo capitulo de este trabajo, vamos a ofrecer una caracterizacion enriquecida de esta nueva
disciplina. De momento, en este punto, vamos a dar solo una definicion intuitiva que nos puede ir ayudando
a situarnos de una manera comoda en el tema de la gestion del conocimiento.

10 Por ejemplo, I. Nonaka y H. Takeuchi: The Knowledge Creating Company, Oxford: Oxford Univer-
sity Press, 1995, y T. Davenport y L. Prusak: Working Knowledge, Boston: Harvard Business School Press,
1998.

" Este sentido lato que le damos al término organizacion nos permitird rentabilizar las ideas relaciona-
das con la implantacién de un programa de Gc que expondremos en el capitulo 4 al poder aplicarlas a un
amplio abanico de comunidades de individuos y no solo a las corporaciones o empresas.
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contribuir de una manera clara a la consecucion de los objetivos que persigue la
propia organizacion. En este aspecto, si uno de los objetivos de una organizacién
(una fébrica de coches, por ejemplo) es fabricar automéviles de calidad, entonces,
convertir en valor para esa organizacion el conocimiento involucrado en ella sig-
nifica conseguir que ese conocimiento pueda ayudar de una manera clara a que
se fabriquen mds y mejores automoviles en esa fibrica.

Aunque sobre el papel, y de manera abstracta, se pueda desprender de esta
definicion que las acciones que conforman los procesos de gestion del conocimien-
to son un fenémeno exclusivamente contemporaneo, es importante sefialar que,
desde que el hombre es hombre, este ha ido desarrollando pequefias acciones y
estrategias'?> encaminadas a la administracion y aprovechamiento del conocimiento
que circula por el contexto que le rodea.!?

En términos evolutivos, esas pequeiias acciones y estrategias han estado dise-
fladas para dar respuesta a una necesidad biologica. Desde el principio de la his-
toria de la humanidad, el hombre ha procurado representar en soportes fisicos su
conocimiento y la informacion que le llegaba, que acostumbran recibir el nombre
genérico de documentos.

Este interés por la representacion de la informacién y el conocimiento en for-
ma de documentos se puede justificar en clave de economia de esfuerzos. El hom-
bre necesita una cantidad importante de conocimiento e informacién para poder
sobrevivir y adaptarse a su entorno. En este proceso de supervivencia y de adap-
tacion, por motivos de ahorro de esfuerzo y de energia, ha procurado reducir al
maximo la cantidad de esta informacién y de este conocimiento que tiene que
almacenar en su cerebro para poder asi aprovechar esos esfuerzos mentales o
memoristicos —para aprovechar ese espacio liberado, por asi decirlo— en el de-
sarrollo de otras capacidades cognitivas. Y, para compensar esta reduccion, ha
utilizado la capacidad de almacenamiento de los soportes fisicos, los documentos
en definitiva, para poder representar fuera de su cabeza y tener a mano, sin ocu-

2 Los manuales universitarios que son el fruto de largos afios de investigacion escrito para su difusion,
el sistema de maestro-aprendiz que utilizan los artesanos y profesionales (alfareros, carpinteros, electricistas,
etc.) para formar nuevos operarios o los célebres libros en los que se explica con todo lujo de detalles como
criar adecuadamente una raza determinada de perros o como hacerse rico en poco tiempo son solo unos
pocos ejemplos de esas pequefias acciones cldsicas encaminadas a la explotacion del conocimiento.

3 En un sentido estricto, la novedad que aporta la gestion del conocimiento no reside exclusivamente
en la propuesta de nuevas y més eficientes estrategias para la explotacion del conocimiento. La novedad de
esta disciplina radica, ademas, en el disefio de sistemas que persiguen la explotacion sistemadtica de todo el
conocimiento involucrado en el seno de una organizacion.
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par espacio en su cerebro, el resto de esta informacién y de este conocimiento
imprescindible para su supervivencia.'*

En esta misma linea, es importante sefialar que una parte del funcionamiento
de las organizaciones y de su contexto admite también una lectura en los mismos
términos. Las organizaciones acostumbran necesitar una cantidad importante de
conocimiento e informacidn para poder cubrir sus objetivos. El papel de este cono-
cimiento, de esta informacion y de su flujo es tan importante para la organizacion
que puede ser considerado como uno de los recursos criticos para garantizar su
buen funcionamiento e, incluso, su futuro.

4. LA ESTRUCTURA DE LA OBRA

A lo largo de este capitulo introductorio, hemos intentado situar el tema que
se va a desarrollar en el resto de la obra. Concretamente, hemos comenzado
con una breve introduccién en la que se ha procurado mostrar cémo podemos
discriminar distintas etapas dentro de la historia de la humanidad, atendiendo
a cudles son, en cada momento, los activos dominantes en la produccion de
riqueza. La tdltima etapa, en la que estamos entrando, conocida como era del
conocimiento, se caracteriza por erigirse el conocimiento (frente a otros activos
como la tierra, el trabajo o el capital) en el principal factor critico de produccion
de riqueza.

En un segundo apartado, hemos tratado de exponer la tesis de algunos espe-
cialistas que defienden la idea de que, en la actualidad, se estd produciendo un
transito que nos esta trasladando de una economia basada en la informacién a una
economia basada en el conocimiento. En esta nueva economia, el conocimiento
se presenta como una de las principales variables que fundamentan la estructura
y cultura organizativa de las empresas. En ese mismo apartado, hemos intentado

4 Estas ideas coinciden, en parte, con el principio 007 propuesto por el filsofo Andy Clark (en Being
there. Putting Brain, Body and World Together Again, Cambridge (Massachusetts): Bradford Books/The
MIT Press, 2002): «En general las criaturas evolucionadas no almacenan ni procesan informacién en formas
costosas cuando pueden utilizar la estructura del entorno y sus operaciones sobre €l como un sustituto para
las operaciones de proceso de informacion correspondiente. Esto es, conociendo lo minimo necesario para
hacer lo que se debe». Este principio recibe este peculiar nombre porque esconde la misma estrategia que
implementa el célebre agente 007 con sus gadgets. En el caso del agente, su habilidad como espia reside en
su propia mente, pero también en todo el potencial que encierran los gadgets que el servicio secreto britani-
co disefia para él.
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sefialar que los avances en las tecnologias de la informacion y de la comunicacion,
y la consolidacién de la globalizacion de los mercados pueden ser identificados
como las causas principales de este nuevo escenario econoémico. El apartado acaba
sefialando las consecuencias que esta situacion ha provocado en las empresas y
en los consumidores.

En el daltimo apartado, hemos coronado el argumento que esbozabamos des-
de el comienzo del capitulo: presentar y caracterizar el escenario que justifica la
aparicion de la disciplina de la gestion del conocimiento. Esta disciplina emerge
como una nueva y eficiente solucién o estrategia adaptativa que permite a las
empresas garantizar su correcto funcionamiento, su supervivencia y su futuro
en medio de este nuevo entorno de competencia y cambio continuo. El capitulo
termina formulando la pregunta clave —y ofreciendo una primera respuesta muy
intuitiva— que va a articular todo este trabajo y a actuar de motor a lo largo de
él: ¢en qué consiste realmente la gestion del conocimiento? Dar respuesta adecuada
a esta pregunta no debe considerarse un asunto trivial ni mucho menos. Se trata,
sin lugar a dudas, de contestar a algunas de las cuestiones que han alimentado
una parte importante de los esfuerzos intelectuales de un grupo extenso de inves-
tigadores en las dos ultimas décadas.

Sin embargo, lo expuesto hasta este momento es solo el punto de partida para
un largo viaje. El viaje que ahora iniciamos parte de un intento de asentar los fun-
damentos mds tedricos que sostienen esta disciplina y termina desembocando en el
territorio de sus estrategias e implementaciones mas pragmaticas. En medio de ese
extenso trayecto, se abordan también otros aspectos, como el comportamiento del
flujo del conocimiento en el contexto de las organizaciones, y se ofrecen algunas
recetas metodoldgicas que pueden ayudar a una adecuada implementacion ulterior
de un programa de gestion del conocimiento. Para tratar de alcanzar este objetivo,
la estructura de la obra se articula sobre cuatro capitulos.

El primero, titulado «Fundamentos conceptuales de la gestion del conoci-
miento», persigue el objetivo de ofrecer al lector una imagen de algunas de las
mds importantes dimensiones de esta disciplina y el utillaje necesario para poder
abordar con garantias el resto de la literatura dedicada a este nuevo escenario
académico. En este sentido, se intenta ofrecer, de una manera concisa e ilustrada
con ejemplos, los principales conceptos clave y parte de los elementos estratégicos
que sustentan esta disciplina. Para cubrir ese objetivo, el capitulo comienza (apar-
tado 2) tratando de identificar adecuadamente algunos de los conceptos basicos
(los conceptos de dato, informacion y conocimiento) que conforman la propia
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disciplina. En un segundo movimiento, dentro de ese mismo apartado, se describe
cual es el papel que desempenia el concepto de documento dentro de todo este
escenario. Por ultimo, el andlisis se completa mostrando cémo pueden entenderse
de una manera alternativa todas estas distinciones desde la propuesta contenida
en lo que podriamos denominar el modelo (o andlisis) estdndar y evaluando y
sometiendo a revision el alcance de ese modelo. En el siguiente apartado (aparta-
do 3) se presentan y analizan los diferentes tipos de conocimiento (conocimiento
tdcito, explicito, individual, organizacional o corporativo, interno y externo)
que es posible encontrar en el seno de una organizacion. Una vez identificada y
definida esa tipologia de conocimientos, se introduce (apartado 4) una definicién
articulada y enriquecida de la disciplina de la gestion del conocimiento. El capitulo
se cierra abordando (apartado 5) el papel critico que desempena el aprendizaje en
el contexto de las organizaciones y la relacion directa que este mantiene con los
programas de gestion del conocimiento.

El segundo capitulo, titulado «Capital intelectual en las organizaciones» com-
pleta, en cierta manera, los fundamentos conceptuales sobre los que se sostiene la
disciplina de la gestion del conocimiento y que se presentan en el primer capitulo.
En concreto, el objetivo de este segundo capitulo se centra en una de las nociones
estrechamente relacionadas con esta disciplina: la de capital intelectual. Para abor-
dar esa nocion, el capitulo se inicia (con el apartado 2) procurando definir qué es
el capital intelectual, basindose para ello en la nocién de activo y mostrando cual
es la importancia y los problemas que presenta el capital intelectual en el contexto de
las organizaciones. En el apartado 3, se muestran, a diferencia de lo que ocurre en
el caso de los activos tangibles o materiales, las diferentes dificultades que aparecen
cuando se intenta realizar una identificacion y una visualizacion de los intangibles,
haciendo especial hincapié en las dificultades a la hora de determinar el valor y la
medicion del capital intelectual. El apartado 4 se encuentra centrado sobre el tema
del conocimiento como activo intangible. En este sentido, se trata la relacion que
mantiene el capital intelectual y el conocimiento, y se caracteriza este ultimo como
activo intangible. Este segundo capitulo termina afrontando, en el apartado 3, las
diferentes maneras de aproximarse (una vinculada con la gestion de la informacion
y otra vinculada directamente con el capital intelectual) a la relacion existente entre
la gestion del conocimiento y la gestion del capital intelectual.

El tercer capitulo, titulado «El conocimiento en las organizaciones», intenta
describir, en términos generales, el comportamiento del conocimiento en el contexto
de las organizaciones. Y para cubrir este objetivo, el capitulo se estructura en dos
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grades apartados. En el primero (apartado 2), se procura analizar en términos
generales el tema del mercado del conocimiento en el contexto de las organizacio-
nes. De forma especifica, comienza con una descripcion y caracterizacion de los
principales actores que participan en ese mercado del conocimiento: compradores,
vendedores e intermediarios. A continuacién, se aborda el funcionamiento del
sistema de precios del conocimiento en ese mercado, centrdndoses en los diferentes
tipos de divisas que se intercambian por conocimiento y en algunos de los motores
que, aunque de una forma mas indirecta, rigen, en cierto sentido, también esas
transacciones alrededor del conocimiento. El apartado termina con la presenta-
cion de algunas de las limitaciones y distorsiones (estructurales y ambientales o
contextuales) que sufre el mercado del conocimiento. El segundo de los apartados
(apartado 3), en cambio, estd dedicado a caracterizar de manera pormenorizada
el flujo del conocimiento en este tipo de contextos. En concreto, en primer lugar,
introduciendo y aprovechando una nueva doble tipologia o clasificacion de todo
el conocimiento potencialmente existente en el contexto de una organizacion, se
ofrece una descripcion del ciclo de vida que suele presentar el conocimiento en este
tipo de entornos, en la que se detallan las operaciones principales involucradas y
articuladas dentro de ese ciclo. El apartado se completa tratando con un poco mas
de detalle tres de esas fases u operaciones que cumplen un papel especialmente
critico dentro del ciclo de vida: la creacion y generacion del conocimiento, su cap-
tura y su diseminacion y transferencia. Para cada una de esas fases u operaciones,
intentaremos examinar los principales impedimentos que inhiben su adecuado
desarrollo y algunas de las estrategias que se pueden activar para favorecer su
correcta implementacion.

El cuarto capitulo, titulado «Metodologia para la implantacion de la gestion
del conocimiento», estd dedicado a la presentacion de una guia metodoldgica que,
testada a partir de estudios de casos, pretende servir de ayuda para poder implantar,
teniendo en cuenta la naturaleza peculiar de cada contexto, un programa de ges-
tion del conocimiento dentro de un entorno organizacional. Segin esa propuesta
metodoldgica, para garantizar su correcta implantacion, es necesario cubrir las
siguientes fases o estadios en el siguiente orden: una primera fase de andlisis, una
segunda de disefio y una tercera y tltima de implantacion. Cada una de estas fases
o estadios se abordan respectivamente en los apartados que estructuran el capitulo.
El primero (apartado 2) estd dedicado a la primera de las fases por desarrollar, la
fase de andlisis, que puede ser definida como un conjunto de operaciones necesa-
rias que se han de realizar antes de implementar, de manera directa, el programa
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de gestion del conocimiento en el contexto organizacional. Concretamente, se
caracterizan las dos operaciones que la componen y que desempefian un papel
critico dentro de estos procesos de implantacion: la auditoria del conocimiento y
el mapa del conocimiento. El segundo (apartado 3) se centra en la fase de disefio.
Dentro de esta segunda fase o estadio se abordan las tres siguientes operaciones
que también cumplen un papel critico dentro del proceso de implantacion de un
programa de Gc: la planificacion del proceso de gestion de contenidos, el disefio
conceptual de los recursos documentales y la estructura de la comunidad de gestion
del conocimiento. El capitulo se completa con el apartado 4, donde se aborda de
forma pormenorizada la tltima de las etapas o estadios que es necesario cubrir
para desarrollar con garantias un programa de este tipo en un contexto organi-
zacional: la fase de implementacion. En este altimo apartado, se caracterizan las
dos operaciones que completan el proceso de la implementacion: la implantacién
del programa piloto y su posterior migracion al programa general de gestion del
conocimiento aplicado a la totalidad de la organizacion, y el desarrollo integral
de las herramientas tecnoldgicas.

El trabajo se completa con un quinto capitulo, titulado «La praxis de la gestion
del conocimiento», que intenta abordar, desde diversos frentes, algunos de los aspec-
tos centrales relacionados con la dimension practica de esta disciplina. Para ello,
ese ultimo capitulo se estructura en tres apartados. En el primero (apartado 2), se
intenta introducir y evaluar en términos generales el alcance, los costes y los benefi-
cios (directos e indirectos) derivados de la implantacion de un programa de gestion
del conocimiento. El segundo (apartado 3) trata de mostrar la existencia de limites
(estructurales y ambientales) en esa implantacion que restringen de una forma clara
el alcance de este tipo de estrategias en el contexto de una organizacion. El tercero y
ultimo (apartado 3), en cambio, presenta de una forma concisa parte de la estructura
basica de algunos casos en los que se ha tratado de implementar un programa de este
tipo y en los que hemos tenido una participacion directa y activa. Concretamente,
los tres casos presentados son: el proyecto Red y Sistema Latinoamericanos de
Informacién y Conocimiento sobre Gobernabilidad, del Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (proyecto Latin-American Government Network on
Information and Knowledge System [LAGNIKS], del PNUD), el Proyecto de Gestion
del Conocimiento para mejorar la atencion educativa a la diversidad en el siste-
ma educativo cataldn y el Programa Compartimos de Gestion del Conocimiento
(Programa Compartim de Gestié del Coneixement, en cataldn) desarrollado en el
Departamento de Justicia de la Generalitat (Gobierno de Cataluiia).



Capitulo 1

FUNDAMENTOS CONCEPTUALES
DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

En cuestiones de cultura y de saber, solo se pierde lo que
se guarda, solo se gana lo que se da.

Antonio Machado

1. INTRODUCCION

En muchas ocasiones, si decidimos acotar arbitrariamente un periodo concreto
de tiempo y revisamos su correspondiente literatura cientifica, podemos encontrar-
nos con un fenémeno bastante curioso y que puede llamarnos la atencion.

Tras esa revision, es posible comprobar con cierta sorpresa que de manera
periédica —y con una duracion, en algunos casos, de mds de una década— apa-
recen algunos conceptos concretos que se repiten en los titulos de la mayoria de
las aportaciones realizadas por la comunidad cientifica del momento. Pasado un
tiempo, y sin claros indicadores que lo justifiquen, esos conceptos caen en desuso
y son sustituidos por otros que ocupan el espacio que ellos liberan.

Esto, sin ir més lejos, es justo lo que ha ocurrido con el término informacién
en las dos tltimas décadas. Desde hace mas de veinte afios, parece obligatorio que
aparezca el tema de la informacion en toda propuesta cientifica que se precie, ya sea
esta perteneciente al dmbito de las ciencias sociales o al de las ciencias naturales.
Porque, casi sin proponérnoslo, hemos convertido este término en el comodin [éxico
(o lugar comun) de nuestra época. Sin embargo, para nuestra desesperacion, este
protagonismo desmesurado del término no comporta necesariamente una finura
y claridad en su uso: todo el mundo habla de informacién, pero muy pocos saben
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con exactitud a qué se estan refiriendo. En definitiva, el vocablo informacién puede
ser identificado como un claro ejemplo de lo que los anglosajones denominan una
buzz word (‘palabra de moda’, literalmente).'

Algo muy parecido estd ocurriendo con la expresion gestion del conocimiento.
Infinidad de empresas, economistas, creadores de contenidos, consultores, analis-
tas informdticos, documentalistas e investigadores, entre otros muchos, declaran
abiertamente que se dedican en la actualidad a esta disciplina. Todos ellos, cada
uno con su particular modo de enfocar las cosas, no presentan el menor reparo en
proclamar su entrega incondicional a la causa, cuando en muchas de las ocasio-
nes, lamentablemente, no tienen claro en qué consiste ni el alcance de este nuevo
campo de actuacion.

Las causas de que todas esas personas con perfiles profesionales tan dispares
se dediquen, al menos sobre el papel, a lo mismo pueden resumirse en dos puntos.
Por un lado, existe una causa muy prosaica, y como tal, no es posible obviarla:
la gestion del conocimiento es (o al menos lo parece) un buen negocio. O dicho
de una manera mas directa: la Gc vende. Vincular cualquier producto o solucién
a la expresion gestion del conocimiento puede convertirse en una garantia para
su funcionamiento econdémico. Por otro lado, la naturaleza poliédrica de una
disciplina como esta, que intenta integrar en un mismo sistema las aportaciones
de campos tan disjuntos o que, en principio, tienen tan poco en comun, como los
recursos humanos y la informatica, invita a que personas formadas en distintos
frentes se vean atraidas por el nuevo escenario.

Sin embargo, aunque las causas sean esas, esta nueva disciplina arrastra el
mismo problema que planteabamos antes cuando nos referiamos al caso de la
informacion: aunque todos nos empefiemos en sefialar que, de alguna manera,
estamos trabajando dentro de este nuevo campo, ¢en qué consiste realmente la
disciplina de la gestion del conocimiento?

Para arrojar algo de luz sobre esta confusion, en este capitulo tratamos los
fundamentos conceptuales que sustentan la disciplina. En concreto, en el siguiente
apartado (apartado 2), comenzamos tratando de identificar adecuadamente algu-
nos de los conceptos basicos (los conceptos de dato, informacion y conocimiento)
que conforman la propia disciplina. En un segundo movimiento, en ese mismo

15 Existen verdaderos rios de tinta sobre el tema de la informacion. Para una introduccion y una revision
de la literatura generada al respecto, puede consultarse, entre otros, M. Pérez-Montoro Gutiérrez: The Phe-
nomenon of Information. A Conceptual Approach to Information Flow, Lanham (Maryland): Scarecrow
Press, 2007.
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apartado, describimos cudl es el papel que desempeiia el concepto de documento
dentro de todo este escenario. Por tltimo, nuestro andlisis se completa mostrando
cémo pueden entenderse de una manera alternativa todas estas distinciones desde la
propuesta contenida en lo que podriamos denominar el modelo (o andlisis) estdn-
dar y evaluando y sometiendo a revision el alcance de ese modelo. En el siguiente
apartado (apartado 3), se presentan y analizan los diferentes tipos de conocimiento
(conocimiento tdcito, explicito, individual, organizacional o corporativo, interno
y externo) que potencialmente podemos encontrar en el seno de una organizacion.
Una vez identificada y definida esa tipologia de conocimientos, se introduce, en el
apartado 4, una definicién articulada y enriquecida de la disciplina de la gestiéon
del conocimiento. El capitulo se completa abordando, en el apartado 3, el papel
critico que cumple el aprendizaje en el contexto de las organizaciones y la relacion
directa que este mantiene con los programas de gestion del conocimiento.

2. CONCEPTOS BASICOS

Siempre que se intenta realizar la gestion de algo, de cualquier cosa, nos encon-
tramos con el siguiente primer problema importante: necesitamos saber en qué
consiste ese algo para poder identificarlo y realizar, en un segundo movimiento,
su gestion. No tiene sentido hablar de gestionar una cosa cuando ni siquiera
sabemos qué es lo que se debe gestionar. Al pasar a la gestion, podriamos acabar
gestionando algo que no nos interesa gestionar, malgastando de esa manera dinero
y recursos humanos.

Este mismo problema se repite cuando intentamos implantar un programa de
gestion del conocimiento en una organizacioén. En primer lugar, necesitamos saber
o identificar qué es eso que queremos gestionar. Saber, en definitiva, en qué consiste
el conocimiento para poder identificarlo y discriminarlo de aquello que no es cono-
cimiento y no merece que se inviertan esfuerzos en su gestion.

Y ¢qué es el conocimiento? Cuando intentamos contestar esta pregunta, encon-
tramos que existe una gran confusién conceptual alrededor del término conoci-
miento. Por un lado, y como demuestran las distintas propuestas epistemoldgicas
defendidas a lo largo de la historia del pensamiento, no existe una tunica, estan-
darizada y util definicion de conocimiento. Y, por otro, se acostumbra confundir
conocimiento con otros conceptos interrelacionados y asociados, especialmente
con dato e informacion.
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Por lo tanto, el primer paso correcto para comenzar a asentar de forma ade-
cuada los fundamentos conceptuales que deben sustentar la disciplina de la gestion
del conocimiento es intentar definir el conocimiento y distinguirlo de los datos
y de la informacion.

Es importante sefialar que no es una simple casualidad que cualquier obra gene-
ralista sobre Gc que se precie comience, habitualmente, abordando en el primero
de sus capitulos la discriminacion entre esos tres conceptos. Esta distincion posee
un peso especifico dentro de la disciplina de la gestién del conocimiento, y, en este
sentido, la falta de rigor y la confusion la afecta de forma especial.

Las razones que justifican ese peso especifico pueden resumirse de la siguiente
manera. Por un lado, la distincién se presenta como el fundamento basico sobre
el que construir todo el andamiaje conceptual que sustenta y articula la disciplina.
Por otro, la distincion tiene una clara dimensién pragmatica, ya que es critico
tener clara la diferencia entre dato, informacion y conocimiento para asegurarnos
de que nuestra inversion en un programa de Gc esté destinada efectivamente a la
gestion del conocimiento y no a la gestion de datos o de informacion; gestiones,
estas dos tltimas, que reclaman recursos y tratamiento distintos a los implicados
en la gestion de los activos cognitivos.

Ademas, en estrecha relacion con esta distincion, aparece una operacion critica de
cuya ejecucion depende en gran parte el éxito de las operaciones posteriores implicadas
en un programa de Gc: la identificacion del conocimiento en el seno de las organizacio-
nes.'® No es posible implementar un programa de gestion del conocimiento si antes no
estamos seguros de que aquello que queremos gestionar es genuino conocimiento.!”

En lo que queda de apartado, definimos y tratamos, primero, las diferencias
entre los conceptos de dato, informacién y conocimiento.'® En un segundo movi-

16 Para introducirse en la problemitica de la identificacion del conocimiento en el contexto organiza-
cional, se puede consultar, entre otros, M. Pérez-Montoro Gutiérrez: «The Knowledge Identification Pro-
blem. Scope and Consequences in Network Society», en European Commission (Information Society
Directorate General [DG INFsO]), National Science Foundation (NsF) and Organisation for Economic Co-
operation and Development (OCDE): Network of Knowledge. Research and Policy for Knowledge-Based
Economy [en linea], 2004, Bruselas, <ftp:/ftp.cordis.lu/pub/ist/docs/perez_montero_the_knowledge_identi
fication_problem_workshop_brussels_7_and_8_june_2004.pdf>. [Consulta: 21 de septiembre del 2004.]

17" Esta puede ser una de las lineas de investigacion abiertas mds interesantes dentro de la Gc. Sin ir mas lejos,
por ejemplo, en este tema se ha trabajado dentro del proyecto Knowledge Assets Identification and Methodology
of Implementation in Organizational Knowledge Management (kaimi), que se ha desarrollado gracias a la finan-
ciacion econdmica del Internet Interdisciplinary Institute (1N3) de la Universitat Oberta de Catalufia.

18 Algunas de las ideas que sustentan ese andlisis se encuentran esbozadas en M. Pérez-Montoro Gutié-
rrez: «El documento como dato, conocimiento e informacién», Tradumadtica [en linea], ndm. 2 (2003), 1SSN:
1578-7559, <http://www.fti.uab.es/tradumadtica/revista>. [Consulta: 30 de diciembre del 2003.]
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miento, describimos cudl es el papel que cumple el concepto de documento dentro
de todo este escenario. Y, por tltimo, mostramos como pueden entenderse de una
manera alternativa todas estas distinciones abordando la propuesta contenida en
el que se puede denominar modelo estandar.

2.1. Dato, informacién y conocimiento

Comencemos definiendo y caracterizando los tres conceptos mds impor-
tantes sobre los que se sustenta la disciplina. Con el dnimo de intentar que
estas definiciones y aclaraciones puedan hacerse mas intuitivas, vamos a uti-
lizar dos sencillos ejemplos ilustrativos. El primero estard relacionado con la
cotizacion de la bolsa. Concretamente, imaginaremos que tenemos algunos
ahorros y queremos jugar una pequena cantidad en la bolsa. Para ello, primero
entraremos en una web que nos permitird saber el estado de la bolsa y realizar
operaciones de compra y venta de acciones. El segundo, se desarrollard en la
principal estacién de trenes, la estacion de Sants, de Barcelona (Espaiia). Alli
nos encontraremos esperando un tren para ir a la ciudad de Matard, situados
justo enfrente del panel informativo donde se recogen los horarios de las salidas
de los diferentes trenes.

2.1.1. DATO

Comencemos ofreciendo un andlisis del concepto de dato. Intuitivamente,
podemos identificar los datos como acaecimientos fisicos (pequenas parcelas o
trozos de la realidad) susceptibles de transportar asociada cierta informacion.
Poseen una naturaleza material y pueden ser considerados como el soporte
fisico de la informacién.' Son hechos fisicos que no contienen un significado
inherente, no incluyen necesariamente interpretaciones u opiniones, y no llevan
ningun rasgo indicativo que pueda desvelar su importancia o su relevancia.
En este sentido, cada uno de los enunciados impresos que aparecen en este
libro puede ser considerado como dato. El nombre del cliente, el importe de
la compra o el nimero de transaccion bancaria que figura en una factura

Y En un contexto mas general, en el de la teoria de la informacion, podemos identificar la expresion
dato como sindénima de se7ial.
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pueden ser considerados como ejemplos tipicos de datos dentro del contexto
de las empresas.

Con el animo de sistematizar, podemos recoger esta propuesta a partir de la
siguiente definicion:

a) Dato = soporte fisico de la informacion.?

Si recuperamos nuestros ejemplos, podremos ilustrar de una manera sencilla la
definicién que acabamos de introducir. En el caso de la web dedicada a la bolsa,
cada conjunto de caracteres alfanuméricos que se muestra en la pantalla de nuestro
ordenador podria ser considerado como un dato. Por ejemplo: «BBVA: + 2,5». En
el caso de la estacion, los datos serian cada una de la disposiciones de las tablillas
(cada una de las filas, en definitiva) que aparece en el panel de informacion de los
horarios de las salidas. Por ejemplo: «Matard: 10:45/8».

Es importante sefalar algunas caracteristicas de los datos de la mano de esta
caracterizacion. En primer lugar, al ser acaecimientos fisicos, los datos son senci-
llos de capturar, estructurar, cuantificar o transferir. En segundo lugar, un dato,
dependiendo de como sea la clave de codificacion en la que se ve envuelto (como
veremos a continuacion), puede ser convencional o natural (no convencional). El
numero de cuenta que aparece en el dorso de una tarjeta de crédito bancaria es un
ejemplo de dato de tipo convencional. Las nubes de aspecto plimbeo que se ven en
el cielo justo antes de la tormenta son un ejemplo de dato natural o no convencional.
En tercer lugar, un mismo dato puede informar o no a un agente, dependiendo,
como también veremos a continuacion, del stock previo de conocimiento del
agente. En cuarto lugar, en el seno de una organizacion, los datos acostumbran
ser de tipo convencional y suelen aparecer como conjuntos de caracteres alfanu-
méricos materializados sobre un documento (fisico o electronico). Y, por dltimo,
en el mismo contexto, en el de las organizaciones, la acumulacién indiscriminada
de datos no siempre lleva a una mejora en la toma de decisiones.

Podemos justificar esta manera de definir el concepto de dato revisando cémo se
entiende este mismo concepto en otros contextos. Asi, por ejemplo, nuestra caracteri-
zacion recoge sin tension el sentido que se le da al concepto de dato en las disciplinas
de la informdtica y de las telecomunicaciones: «conjunto de caracteres asociados a

20 Segun la ideas de Max H. Boisot (Knowledge Assets, o. cit.), estrictamente hablando, los datos son
una discriminacion entre estados fisicos; cada uno de los diferentes estados alternativos de un sistema.
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un concepto». El conjunto de caracteres 35 879 987 respecto al concepto «ntimero
del documento nacional de identidad (DN1)» podria ser un ejemplo.

En la misma linea, nuestra propuesta encaja perfectamente también con el uso
que se hace de la palabra dato cuando se definen ciertas aplicaciones informaticas.
Un sistema de gestion de bases de datos (SGBDD), sin ir mds lejos, suele definirse
como un recurso informdtico que permite la gestion de registros a partir de los
datos o conjuntos de caracteres (cifras, palabras, niimero, etc.) que aparecen en
esos registros. En cierto sentido, se puede defender la idea de que la gestién de
registros que esas herramientas habilitan es una gestion de tipo sintactico (a partir
de los conjuntos de caracteres que aparecen en los registros) y no de tipo semanti-
co (a partir del contenido informativo asociados a esos conjuntos de caracteres).
Frente a una ecuacion de buasqueda, un sGBDD recupera®!' aquellos registros don-
de aparezcan los datos que conforman esa ecuacién.?? En los mismos términos,
un sistema de data mining o de text mining permite, entre otras cosas, detectar
correlaciones o patrones entre datos (o conjuntos de caracteres) que aparecen en
los registros que conforman el sistema para que, posteriormente, de una manera
intelectual, alguien pueda decidir si ese patrén se corresponde o no con alguna
genuina correlacién semantica.

2.1.2. INFORMACION

Centrémonos ahora en el analisis del concepto de informacion. La informa-
cién debe ser identificada como el contenido semdntico de los datos.”® En este
sentido, la informacioén no posee una naturaleza fisica o material (como pasaba
en el caso de los datos), sino una naturaleza conceptual, pertenece al territorio
de lo conceptual.

2 Apoyandose, normalmente, en la potencia de btisqueda y recuperacion que ofrece la utilizacion de la
logica de los operadores booleanos y la de un indice inverso.

22 Esto ocurre, evidentemente, en aquellos SGBDD en los que no se ha implementado un thesaurus como
recurso para mejorar la recuperacion de informacion.

23 Estrictamente hablando, la informacion es una proposicion verdadera asociada a un objeto fisico (a
un dato o sefial) en la que se afirma que ha ocurrido algo. Una proposicion, en este contexto, debe ser en-
tendida como un pensamiento, idea, objeto abstracto no lingiiistico (de naturaleza conceptual) dotado de un
valor de verdad, susceptible de ser verdadero o falso. Para profundizar acerca de la naturaleza del fendmeno
de la informacién, pueden consultarse, entre otros, F. I. Dretske: Knowledge and the Flow of Information,
Cambridge (Massachusetts): The miT Press/Bradford Books, 1981, y M. Pérez-Montoro Gutiérrez: The
Phenomenon of Information..., o. cit.



[40] GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES. FUNDAMENTOS, METODOLOGIA Y PRAXIS

En el contexto de las organizaciones,* lo que permite que un dato transporte
cierta informacion es la existencia de un cédigo (o clave de codificacion) que le
asocia cierto contenido informativo. La informacién no depende de los receptores,
sino de la clave de codificacion que pone en relacion el dato y aquello sobre lo que
este informa. El dato o conjunto de caracteres «Real Madrid — ¥c Barcelona: x» que
aparece en la pagina del periédico del lunes dedicado a los resultados de la tltima
jornada de la Liga de fatbol informa de que el Fc Barcelona y el Real Madrid han
empatado, gracias a la existencia de un cédigo (una clave de codificacion) que le
asocia ese contenido semantico al dato fisico (al conjunto de caracteres).

Estas ideas introducidas hasta el momento podrian resumirse presentando la
siguiente definicion:

b) Informacion = contenido semantico del dato derivado de una clave de co-
dificacién (dato + clave de codificacion).

En nuestros ejemplos, no es dificil comprobar el alcance de la definicion que
acabamos de introducir. En el caso de la web dedicada a la bolsa, como apuntamos,
el conjunto de caracteres alfanuméricos «BBVA: + 2,5» que aparecen en la pantalla
de mi ordenador es el dato. Y la informacion que transporta ese dato es que las
acciones de la entidad bancaria conocida por las siglas BBva han subido un 2,5 %.
Y ese conjunto de caracteres informa de eso en concreto gracias a la existencia
de una clave de codificacion que se concreta en un vinculo o regularidad (en este
caso, convencional) y que conecta la aparicion de esos caracteres en mi pantalla
con el hecho de que la cotizacion del BBvA ha subido en un 2,5 % (cada vez que
aparecen en mi pantalla, es cierto que se ha producido esa subida).

En el caso de la estacion, como vimos, el dato coincide con la disposicion con-
creta de las tablillas «Matard: 10:45/8» que aparece en el panel de informacién
de los horarios de las salidas. Y la informacion que transporta ese dato es que
el proximo tren con destino a la ciudad de Mataré sale a las 10:45 por el andén
namero 8. Y ese conjunto de caracteres informa de eso en concreto gracias a la
existencia de una clave de codificacion que se concreta en un vinculo o regulari-

24 Insistimos en remarcar el tipo de contexto para indicar indirectamente que la mayoria de los datos
que circulan, por lo general, en el seno de una organizacion suelen ser de tipo convencional y, por tanto, que
esa codificacion es también de naturaleza convencional (no natural). Fuera de los contextos, la naturaleza de
esa codificacion puede ser de tipo no convencional. En esos escenarios, decimos que existe un vinculo o una
regularidad (habilitadora de informacion) de tipo no convencional (o natural) que pone en relacion el dato
o sefal y el acaecimiento (situacion, hecho) sobre el que este informa.
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dad (en este caso convencional) y que conecta la aparicion de esos caracteres en
el panel con el hecho de que el préoximo tren para Matard sale a las 10:45 por el
andén numero 8 (cada vez que aparece eso en el panel, es cierto que ese tren saldra
a esa hora y por ese andén en concreto).

Una vez ilustrada la definicion a partir de los ejemplos, es importante distinguir
entre dos fendmenos que se encuentran en relacion estrecha, pero que a la vez son
claramente distintos: transportar informacién y adquirir informacion. Transportar
informacién es una propiedad que poseen los datos gracias a la existencia de claves
de codificacion. Adquirir informacién, en cambio, es una propiedad que poseen
los individuos (o agentes) que ejemplifican, cuando son capaces de asimilar a
partir de su stock previo de conocimiento, la informacion que transporta un dato
al interpretar ese dato a la luz de la clave de codificacion que esta en juego.

En nuestros ejemplos, también se puede producir esa adquisicion de informa-
cion. Asi, yo (un agente), por ejemplo, puedo ser capaz de adquirir la informacion
de que la cotizacion del BBvVA ha subido en un 2,5 % cuando veo en mi pantalla el
conjunto de caracteres «BBVA: + 2,5» porque conozco la clave de codificacién o
regularidad que sustenta esa informacién asociada a ese dato o sintonizo con ella.
O en otros términos, porque soy consciente de que siempre que ocurre €so en mi
pantalla es cierta esa subida. En el caso de la estacion, yo (un agente) soy capaz de
adquirir la informacién de que el proximo tren para Matard sale a las 10:45 por
el andén ntimero 8 cuando veo en el panel la disposicion de las tablillas «Mataré:
10:45/8» gracias a que conozco la clave de codificacion o regularidad que sustenta
esa informacion asociada a ese dato o sintonizo con ella. Sé que siempre que aparece
eso en el panel es cierto que ese tren saldrd a esa hora por ese andén.

Por tanto, como ya apuntamos en el andlisis del concepto de dato, podemos
afirmar que un mismo dato (o sefal) puede informar o no de algo a un agente
concreto dependiendo del stock previo de conocimiento del agente. Es decir, depen-
diendo, respectivamente, de si conoce o no la clave de codificacién que permite
que el dato transporte esa informacion.

2.1.3. CONOCIMIENTO

Pasemos, ahora, al analisis del concepto de conocimiento. A lo largo de la
historia del pensamiento, se han vertido verdaderos rios de tinta acerca de como
debe entenderse qué es el conocimiento. Infinidad de propuestas, desde distintos
preceptos filoséficos, han intentado dar respuesta a esa pregunta.
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En este trabajo no vamos a revisar las definiciones alternativas existentes, sino
que vamos a convenir que el conocimiento debe ser identificado con un tipo especial
de estados mentales (o disposiciones neuronales) que posee un individuo y que
presentan una serie de caracteristicas propias. Por un lado, son estados mentales
que adquiere el individuo a partir de un proceso de asimilacién o metabolizacion
de informacién.?’ En este sentido, el contenido semdntico de esos estados men-
tales coincide con esa informacién asimilada. Y, por otro, actiian de guia en las
acciones y la conducta de ese individuo. Es decir, que rigen la toma de decisiones
que el sujeto pueda realizar.

Podemos plasmar esta caracterizacion de una forma sintética en la siguiente
definicion:

¢) Conocimiento = estados mentales de un individuo construidos a partir de
la asimilacién de informacion y que rigen las acciones del propio sujeto.

Sin embargo, las caracteristicas del conocimiento no acaban aqui. Podemos
abundar un poco mds sobre este tipo especial de estados mentales. El conocimiento,
a diferencia de los datos y de la informacion, se encuentra estrechamente relacio-
nado con las acciones y las decisiones del sujeto que lo realiza; se llega, incluso,
a poder evaluar ese conocimiento utilizando como indicadores esas acciones y
decisiones. El conocimiento, ademds, es el factor critico que permite la asimilacion
de nueva informacién —y la creacién de nuevo conocimiento, por tanto— por
parte del sujeto que lo posee y suele verse reestructurado continuamente por las
entradas de nueva informacion asimilada.

Si recuperamos nuestros dos ejemplos, podemos ilustrar de una manera cémoda
coémo funcionan los episodios en los que se ve involucrado el conocimiento. En
el caso de la web dedicada a la bolsa, como apuntamos, el conjunto de caracteres
alfanuméricos «BBVA: + 2,5» que aparecen en la pantalla es el dato, y la infor-
macién que transporta es que las acciones de la entidad bancaria conocida por
las siglas BBvA han subido un 2,5 %. Ahora, como sujeto cognoscente, mediante la
percepcion de ese dato y con el conocimiento previo de la clave de codificacion
que encierra, puedo asimilar la informacién que este dato transporta y adquirir el

25 Esta caracteristica ayuda a distinguir los estados mentales del sujeto que se corresponden con el co-
nocimiento de aquellos que se corresponden con meras creencias que no alcanzan el nivel epistémico nece-
sario para poder identificarlas como conocimiento.
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conocimiento de que la cotizacion del BBvA ha subido en un 2,5 %.% La adquisicién
de ese conocimiento me permite, ademds, planificar mi conducta y mis acciones.
Puedo decidir, por ejemplo, que debido a la subida es un buen momento para
vender esa media docena de titulos de la entidad bancaria en cuestién que poseo
desde hace unos afios.

En el caso de la estacion, el dato es el conjunto de caracteres «Matard: 10:45/8»
que aparece en el panel y la informacion que transporta es que el proximo tren
para Matar6 sale a las 10:45 por el andén numero 8. De nuevo, como sujeto cog-
noscente, mediante la percepcion de ese dato y con el conocimiento previo de la
clave de codificacion que encierra, puedo metabolizar la informacion que este dato
transporta y adquirir el conocimiento de que el proximo tren para Mataré sale a
las 10:45 por el andén ntimero 8.*” Esa adquisiciéon me permite tomar decisiones
y orientar mis acciones. Por ejemplo, a la vista de que queda media hora para la
salida del tren, puedo ir a la cafeteria de la estacién a tomar un refrigerio y echarle
una ojeada a la prensa del dia.

Como sefialan algunos autores,?® para entender mejor el conocimiento, no es
suficiente con ofrecer una definicién e ilustrarla a partir de un par de ejemplos. Es
necesario, también, abordar una serie de conceptos cercanos e interrelacionados
con este.

En esta linea, no deberiamos olvidarnos de un concepto muy cercano al del
conocimiento y que, en parte, permite su adquisicion: la experiencia. La expe-
riencia puede ser definida como el conjunto de vivencias que cada individuo ha
ido protagonizando en el pasado. Y como tal, da la posibilidad de crear nuevo
conocimiento al capacitarnos para entender nuevas situaciones a partir de otras
vividas y encontrar asi nuevas respuestas que nos permitan adaptarnos a los nue-
VOs escenarios.

Tampoco el concepto de verdad puede quedarse en el tintero. Como se viene
defendiendo desde la Grecia clasica, el conocimiento (o al menos un tipo especial de
conocimiento, como veremos) implica verdad: si A (un individuo) sabe que P, entonces
es verdad que P. Si alguien sabe que la molécula del agua esta formada por dos dtomos
de hidrégeno y uno de oxigeno, entonces es verdad que esa molécula presenta esa

26 En términos fisiologicos, lo que realmente adquiero es un estado mental, una disposicién neuronal en
definitiva, cuyo contenido semantico es que la cotizacion del BBvA ha subido en un 2,5 %.

27 De nuevo, y en términos fisiologicos, lo que realmente adquiero es un estado mental, una disposicion
neuronal en definitiva, cuyo contenido semantico es que el proximo tren para Matard sale a las 10:45 por el
andén namero 8.

28 Por ejemplo, Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).
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disposicion de dtomos. Porque el conocimiento y sus acciones derivadas tienen que
estar en sintonia con lo que realmente ocurre. La realidad se encarga de refinar y
mejorar el conocimiento, desestimando y borrando de nuestra cabeza aquel supuesto
conocimiento (seudoconocimiento) que no funciona y no sintoniza con ella.

Otro de los conceptos estrechamente relacionados es el de creencia, entendida
como el estado mental que posee un individuo. El conocimiento (o al menos un tipo
de conocimiento), ademds de verdad, implica juicio o creencia: para que alguien
sepa P, ese alguien tiene que creer P. Es decir, tiene que mantener un compromiso
con la verdad de P. Si alguien sabe que la molécula del agua esta formada por dos
atomos de hidrégeno y una de oxigeno, entonces tiene que creer que esa molécula
presenta esa disposicion de atomos.

Y por dltimo, a la hora de hablar de conocimiento, no podemos obviar el
territorio de los valores. Los valores determinan el background que rige nuestras
acciones y, por tanto, nuestra manera de conocer y nuestro conocimiento.

Como resumen y para acabar la presentacion de esta distincion, nos queda
sefialar también que la caracterizacion de estos tres conceptos que acabamos de
introducir permite, en la mayoria de las circunstancias, la discriminacién fisica
entre los datos, la informacion y el conocimiento.

En concreto, segun nuestra propuesta, los datos, la informacion y el conoci-
miento se ubican respectivamente en tres niveles diferentes. En primer lugar, los
datos se hallan en el territorio de lo puramente fisico. Los datos, como acaeci-
mientos fisicos (como trozos o parcelas de la realidad) estin dotados de naturaleza
material. En segundo lugar, la informacién se sitia en el territorio de lo concep-
tual. La informacién es el contenido semantico de los datos.?” Un mismo dato
puede transportar diferentes informaciones y una misma informacién puede ser
trasportada simultdneamente por diferentes datos. Por ultimo, el conocimiento,
como estado cerebral o disposicion neuronal, pertenece al territorio de lo mental.
Debido a esa especial naturaleza (mental), a diferencia de los datos o la informa-
cidén, el conocimiento es dificil de capturar, representar y transferir en el seno de
una organizacion.*

2 Estrictamente hablando, la informacién deberia identificarse con una proposicion, con un contenido
proposicional dotado de un valor de verdad.

30 Es interesante sefialar que la distincion entre los conceptos de dato, informacién y conocimiento que
acabamos de introducir debe ser entendida, desde una perspectiva filosofica profesional, como una propues-
ta realista. La clave para considerarla realista es que intenta explicar la informacion sin apelar a los estados
mentales de un agente, sin hacerla depender de los receptores, sino de la relacion entre la sefial o dato y
aquello sobre lo que este informa.
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Dentro de este esquema, la informacion se convierte en conocimiento a través
de procesos humanos y sociales de captacion, elaboracion y comprension. Esos
procesos se realizan tanto en un contexto individual como en los entornos cor-
porativos. No debe extrafiarnos, por tanto, que, como veremos, sea mucho mas
dificil de gestionar el conocimiento que la informacién, ya que el conocimiento
implica, esencialmente, a personas y sus complejos procesos internos cognitivos
como, entre otros, la asimilacion, el analisis y el aprendizaje.

2.2. El concepto de documento frente a la distincion

Una vez que hemos esbozado la distincion entre los conceptos de dato, infor-
macién y conocimiento, nos queda describir, aunque sea de una forma breve,
cual es el papel que desempena el concepto de documento dentro de todo este
escenario.’!

Comencemos definiendo qué es un documento. En términos generales, podemos
afirmar que los documentos siempre se han visto involucrados en la actividad
intelectual del ser humano. Desde el principio de la historia del pensamiento, el
hombre ha utilizado una serie de objetos o materiales donde poder plasmar y
almacenar aquello que pensaba o sentia. Las pinturas rupestres, las tabletas de
arcilla mesopotamicas, los muros de los edificios sagrados egipcios, los papiros,
los pergaminos o, posteriormente, el papel son claros ejemplos de ese tipo de
objetos o materiales. En la actualidad, con el desarrollo de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion, se esta apostando cada dia mas por los formatos
electronicos para recoger nuestra produccion intelectual.

Para referirnos a todo este tipo de objetos o materiales utilizamos normalmen-
te el término documento. O, dicho de otra manera, podemos identificar como
documento todo aquel soporte donde se represente algtin tipo de informacion. En
este sentido, podemos incluir bajo el concepto de documento una hoja de papel
escrito, un libro, una fotografia, una cinta de video, un pvDp, un archivo creado
con un procesador de textos, una base de datos o una pagina web. Expresandolo
en forma de definicion:

31 Esta descripcion nos permitird abordar mas adelante y con mayores garantias conceptos tan centrales
dentro de la praxis de la gestion del conocimiento como el de contenido (documentos resultantes de la re-
presentacion de un conocimiento).
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d) Documento = todo soporte donde se represente informacion.

Como se desprende de la definicion, los documentos se caracterizan por poseer
dos dimensiones. Por un lado, son algo fisico y, por otro, presentan asociado un
contenido informativo o informacién. Veamos, a partir de estas dos dimensiones,
la relacion con los otros tres conceptos.

La relacion entre los conceptos de documento y dato parece bien sencilla. Si,
como hemos ya sefalado, el dato es el soporte fisico de la informacién, el docu-
mento debe ser entendido como un conjunto de (un tipo especial de)** datos.

Veamos, en cambio, qué ocurre con la relacién que mantiene con el concepto
de informacion. Si, como hemos defendido, la informacién debe entenderse como
el contenido semantico del dato, derivado de una clave de codificacién, el docu-
mento aparece como ese objeto material donde se puede representar y materializar
informacion.

Esta representacion y materializacién permite explicar varias cosas. Por un
lado, permite explicar como se puede transmitir la informacion: la informacion se
representa en un documento a partir de un c6digo (o se asocia a él), y su transmi-
sion se produce a partir de la propia transmisiéon material del documento. Y, por
otro lado, permite también dejar claro por qué la conservacion y almacenamiento
del documento significa también la conservacién y almacenamiento de la infor-
macién que este contiene. Solo cabe analizar ese documento bajo la misma clave
de codificacion (o c6digo) que se utilizd para asociarle ese contenido semdntico
concreto para poder recuperar esa informacion después del almacenamiento del
documento.

Abordemos, por tltimo, la articulacion del concepto de documento frente al
de conocimiento. Como ya hemos sefialado, el conocimiento debe entenderse
como aquellos estados mentales de un individuo construidos a partir de la asimi-
lacién de informacién y que rigen las acciones del propio sujeto. Frente a estos
estados mentales, y a partir de su dimension fisica y su capacidad de transportar
informacion, el documento cumple un papel muy importante: aparece como ese
objeto material donde se pueden representar y materializar esos estados mentales
que residen exclusivamente en la cabeza de las personas. Y, al igual que pasaba en
el caso de la informacién, esta representacion y materializacion permite explicar

32 Decimos «especial», ya que los documentos coinciden exclusivamente con conjuntos de datos que
poseen una naturaleza convencional.
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la transmision y el almacenamiento de conocimiento (explicito)®® a partir de la
transmision y almacenamiento de documentos.

En este sentido, por un lado, el conocimiento residente en la cabeza de un
individuo se representa (se plasma) en un documento a partir de un c6digo, y su
transmision se produce a partir de la propia transmisién material del documen-
to. Cuando un segundo individuo es capaz de obtener la informacién asociada
a ese documento transmitido y formar un nuevo estado mental a partir de ella,
podemos afirmar que se ha producido la transmision de ese conocimiento. Y, por
otro lado, a partir del mismo mecanismo, la conservacion y almacenamiento del
documento que se obtiene como fruto de la representacion de un conocimiento
concreto permite también la conservacién y almacenamiento de ese conocimiento.
Solo cabe analizar ese documento bajo la misma clave de codificacion (o codigo)
que se utilizo en la representacion de esos estados mentales para poder recuperar la
informacion asociada y crear nuevos estados mentales en otros individuos después
del almacenamiento del documento. De esta manera, ese conocimiento puede ser
recuperado por cualquiera que lo necesite en el momento adecuado.

En esta misma linea, para concluir este breve esbozo, es importante sefialar tam-
bién una cosa mds que puede contribuir a aclarar todo este escenario conceptual.
No debemos olvidar que, en ciertas ocasiones y en términos coloquiales, solemos
clasificar como informacién o conocimiento un dato concreto. En el contexto de
las organizaciones, utilizamos también las expresiones conocimiento e informa-
cion para referirnos a las representaciones fisicas de esos estados mentales o de
esos contenidos informativos, para referirnos a los documentos (en cualquiera
de sus soportes: papel, electronico, dptico, magnético, etc.) que utilizamos para
representar y difundir ese conocimiento o esa informacion. Asi, por ejemplo, si
un documento (un dato, un acaecimiento fisico) transporta cierta informacién o
se ha obtenido como fruto de la representacion de un conocimiento que posee un
sujeto, solemos decir también, en un sentido lato, que ese documento es, respec-
tivamente, informacion o conocimiento.

33 Es importante sefialar que nos estamos refiriendo solo al conocimiento de tipo explicito. Como
veremos, el conocimiento de tipo ticito, en cambio, necesita un tratamiento muy diferente. Para transmi-
tir el conocimiento ticito, es imprescindible el contacto humano entre los que lo poseen y los que quieren
acceder a él. De esta manera, las estrategias para gestionar ese tipo de conocimiento en el seno de las or-
ganizaciones suelen ir encaminadas a fomentar el intercambio a través de comunidades de practica, ferias
de conocimiento o, simplemente, a crear una cultura organizacional que facilite los contactos informales
entre sus miembros.
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2.3. El modelo estandar

Hasta el momento, en los apartados anteriores, hemos esbozado una propuesta
propia de distincion entre los conceptos de dato, informacion y conocimiento.
Y, ademas, hemos definido y descrito el papel de los documentos dentro de esta
propuesta.

Sin embargo, este analisis seria incompleto si lo abandondramos justo en este
punto. El lector que, después de abordar este trabajo, continuara satisfaciendo su
curiosidad sobre la disciplina a través de la lectura de otras obras dedicadas al mismo
tema podria encontrarse con la sorpresa de que en esos otros trabajos la distincién
se encara en términos no coincidentes con lo que aqui hemos planteado. Porque,
si revisamos la produccion cientifica sobre el tema, en una cantidad importante de
trabajos se defiende una version alternativa de esta distincion que puede ser ya consi-
derada como una referencia dentro de la disciplina de la gestion del conocimiento.*
A esa propuesta la vamos a denominar modelo (o andlisis) estandar.

Y por esta razén consideramos que es del todo necesario que completemos
nuestro andlisis mostrando en qué consiste ese modelo estindar y evaluando y
sometiendo a revision su alcance.

Como ya podemos suponer, si revisamos algunas de esas obras® en las que se
esboza el modelo estandar, podemos comprobar que dedican un primer esfuerzo a
dejar claro qué es eso que pretenden gestionar los sistemas de gestion del conoci-
miento, en qué consiste el conocimiento. Pero no realizan ese analisis en el vacio,
sino que intentan definir el conocimiento apoydndose, también, en un analisis
previo de los conceptos cercanos de dato e informacién.

Vamos a presentar ese analisis del conocimiento y de los conceptos de dato
e informacién introduciendo una serie de principios que, aunque no aparezcan
redactados literalmente en estos términos en ninguna de esas obras, resumen en
buena medida los presupuestos defendidos por esas propuestas.

3% Para una revision, aunque sea parcial, de algunas de las diferentes maneras de entender todos estos
conceptos, puede consultarse, por ejemplo, J. Kemp y otros: «<KM Terminology and Approaches», en Euro-
pean Knowledge Management Forum: IST-2000-26393 [en linea], 2002, <http://www.knowledgeboard.
com/library/deliverables/ekmf_d31_v08_2002_02_26_cezanne.pdf>. [Consulta: 28 de junio del 2007.]

3 Véanse, por citar unos pocos ejemplos, I. Nonaka y H. Takeuchi: The Knowledge Creating Compa-
ny, o. cit.; T. Davenport: Information Ecology, Oxford: Oxford University Press, 1997; Keith Devlin: Inzfo-
Sense. Turning Information into Knowledge, Nueva York: W. H. Freeman and Company, 2001; T. Davenport
y L. Prusak: Working Knowledge, o. cit.; D. A. Wilson: Managing Knowledge, Oxford: Butterworth-Heine-
mann & Institute of Management, 1996, o S. H. Webb: Knowledge Management: Linchpin of Change,
Londres: Aslib, 1998.
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Comencemos presentando dos de los principios mds importantes que articulan
el armazon conceptual del analisis:

e) Dato, informacién y conocimiento no son conceptos intercambiables.
/) La frontera entre los datos, la informacién y el conocimiento es un espacio
continuo dificil de compartimentar.

El primero de estos principios apoya claramente la idea relacionada con la
gestion que ya hemos apuntado: no es lo mismo —son operaciones bien dis-
tintas— gestionar datos que realizar la gestion de la informacion o gestionar el
conocimiento. El segundo sostiene que, en muchos casos, la discriminacién entre
esos conceptos resulta difusa y dificil de realizar.

Pasemos ahora a presentar como suele entenderse el concepto de dato dentro
de esta propuesta. En términos generales, podemos sefialar que, a diferencia de
los que ocurre con los conceptos de informacion y conocimiento, no existe una
definicion literal de dato consensuada y compartida por estos autores. De todas
formas, de sus exposiciones se desprende que, al igual que nosotros defendimos,
hemos de identificar los datos como la materia prima de la informacion.

Respecto al concepto de informacién, en cambio, existe un consenso mas gene-
ralizado. Literalmente, la informacion se identifica en este contexto con el dato
dotado de significado. La informacién debe entenderse como el subconjunto de
datos que adquieren significado para el receptor de ellos. O dicho en otros términos:
un dato pasa a ser informacion cuando adquiere significacion para su receptor, un
dato es o no informacién dependiendo de si es o no significativo para ese receptor.
Podemos resumir esas ideas a partir del siguiente principio:

g) Informacién = conjunto de datos organizados, agrupados o clasificados
por un agente en categorias que los dotan de significado.

Concentrémonos ahora en el concepto de conocimiento. Si, como hemos sefia-
lado, el concepto de informacién se basa en el de dato, el de conocimiento se
basa, a su vez, en el de informacién. El conocimiento debe identificarse como la
informacion que es asimilada por un individuo y que le permite tomar decisiones
y actuar. En este sentido, el conocimiento se encuentra mucho mds relacionado
con la accién que los datos o la propia informacion. Podemos recoger esta manera
de entender el conocimiento a partir del siguiente principio:
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h) Conocimiento = informacion que es asimilada por un individuo y que le
permite actuar.

Hasta aqui llegaria la presentacion del andlisis que creemos que se sigue, en
términos generales, de las ideas expuestas en las obras sefialadas. Pasemos ahora
a evaluar este analisis en todo su conjunto.>®

Comencemos comentando los principios con los que abriamos la presentacion
de la propuesta del modelo estandar. El primero de los principios, el principio e),
creemos que debe ser considerado correcto. Su justificacion se fundamenta, prin-
cipalmente, sobre las consecuencias pragmaticas o de gestién que hemos indicado.
El segundo de los principios, el principio f), en cambio, creemos que es erréneo.
La justificacion de esta consideracion la presentaremos al final del apartado a la
luz de las ideas que introduciremos a continuacion.

Pasemos a la evaluacion del andlisis del concepto de dato. En términos generales, y
aunque no aparezca explicitado, podemos considerar este andlisis correcto. De hecho,
es compatible con lo que en nuestra propuesta hemos defendido y argumentado.

Centrémonos ahora en el analisis que desde el modelo estandar se hace del con-
cepto de informacién. A diferencia del concepto de dato, no podemos considerar
correcta la definicion de informacién defendida por estos autores. Las razones
que justifican esta afirmacién son de diversa indole.

En primer lugar, al identificar la informacién con aquel subconjunto de datos
que son significativos para el receptor de ellos, dinamita una posible frontera entre
los datos y la informacion. Si se nos permite esta expresion tan redundante: tanto
los datos como la informacion son datos. Al poner un criterio tan subjetivo como
este, en muchas ocasiones no podremos discriminar cudndo algo deja de ser un
dato y pasa a convertirse en informacion. Siempre dependera respecto a qué
receptor lo evaluamos. Y esto tiene consecuencias pragmadticas importantes, ya
que si hacemos caso a esa propuesta, continuamente estaremos corriendo el riesgo
de no saber, en el contexto de una organizacion, si lo que estamos gestionando son
genuinos datos o, en cambio, es informacion; o si cambiamos de receptor desde
el cual evaluar el proceso, podemos dejar instantineamente de estar gestionando
datos y pasar a gestionar informacién (o viceversa).

3¢ Algunas de las ideas bésicas sobre las que se fundamenta esta evaluacion se encuentran defendidas en
M. Pérez-Montoro Gutiérrez: Identificacion y representacion del conocimiento organizacional: la propuesta
epistemoldgica cldsica [en linea], Barcelona: iN3-uoc, 2004, 29 pp. (Discussion Paper Series, pr04-01),
<www.uoc.edu/in3/dt/20390/index.html>. [Consulta: 20 de septiembre del 2004.]
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Y, en segundo lugar, en el terreno de lo conceptual, el modelo estandar se
enfrenta al problema de no poder explicar la informacién en ausencia de recep-
tores. Segun este modelo, cuando un dato no sea recibido por ningun agente,
tendremos que concluir, en contra de nuestras intuiciones, que ese dato no trans-
porta informacién. Si un trabajador del departamento de recursos humanos de
una empresa da de alta en la Seguridad Social a un compaiiero suyo y para eso
rellena el formulario correspondiente colocando en la casilla adecuada el niimero
del b1 del sujeto implicado, segin el modelo estdndar, si nadie llega a leer ese
formulario, tendremos que concluir que el conjunto de caracteres «35 879 987»
que aparece en ese formulario no transporta la informacion de que el numero del
DNI del sujeto es 35 879 987.

Revisemos ahora el andlisis del concepto de conocimiento que se defiende
desde el modelo estandar. De la misma forma que ocurria con la del concepto de
informacion, la definicién de conocimiento propuesta desde este modelo debe ser
considerada también errénea. Segin se desprende de ese modelo, el conocimiento
debe ser identificado con un tipo especial de informacion (la que asimila un sujeto
y que le sirve para orientar su accion). Pero esta identificacion es incorrecta.

La primera razén que justifica esa incorreccion es bastante intuitiva. El cono-
cimiento no es un tipo especial de informacién, sino un estado mental (una
disposicion neuronal concreta) que posee un individuo o agente. La segunda, es
de orden conceptual. Si defendemos el modelo estandar, incurrimos en la fala-
cia de estar realizando una explicacion circular: para explicar la informacién,
apelamos a los estados mentales (del receptor) y, a su vez, para explicar uno de
esos estados mentales, el conocimiento, utilizamos la informacién.

Abordemos, por tltimo y a la luz de lo expuesto hasta este punto, una tarea
que nos quedo pendiente: evaluar el principio f) sobre el que se sustenta el modelo
estandar. Como ya adelantamos, consideramos que este principio es erréneo. Su
incorreccion se sigue de la defensa de una dependencia entre los conceptos de
dato, informacién y conocimiento que no se corresponde con la independencia
que, intuitivamente, identificariamos entre esos conceptos.

Tal y como hemos presentado el modelo estdndar, si el conocimiento es un tipo
especial de informacion (informacion asimilada y orientada hacia la accién) y la
informacién es un tipo especial de datos (aquellos que tienen significado para el recep-
tor), hemos de concluir, en contra de nuestras intuiciones, que el conocimiento es un
subconjunto de la informacion y que esta, a su vez, es un subconjunto de los datos.
O expresandolo en términos conjuntistas: conocimiento O informacién O datos.
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Segtin este modelo, existiria la posibilidad de que algunos conjuntos de caracteres,
ademds de ser datos, fueran simultdneamente informacién y conocimiento. La frontera
entre los datos, la informacién y el conocimiento seria un espacio continuo donde no
existe un criterio claro que permita discriminar entre esos tres conceptos. En el mejor
de los casos, se apela a un débil y ambiguo criterio del valor: mientras mds valor tenga
lo evaluado, mas alejado de los datos se encontrard y mds cerca del conocimiento
habra que ubicarlo. Pero todo esto nos parece altamente contraintuitivo.

3. TIPOLOGIA DE CONOCIMIENTOS

Como senaldbamos al comienzo del apartado anterior, siempre que se intenta reali-
zar la gestion de algo, de cualquier cosa, nos encontramos con el problema importante
de saber en qué consiste ese algo para poder identificarlo y realizar, en un segundo
movimiento, su gestion. Pero, una vez que tenemos solucionado este problema, auto-
maticamente aparece una segunda dificultad y no de menor entidad: esa gestion debe
intentar ajustarse a la naturaleza y caracteristicas de aquello que se quiere gestionar.
De esta manera, por ejemplo, no es lo mismo gestionar (no es el mismo tipo de ges-
tién) el almacén de un supermercado que la plantilla de trabajadores de una empresa
multinacional; la naturaleza de lo gestionado reclama un tipo diferente de gestion.

Este mismo nuevo problema se repite cuando intentamos implantar un pro-
grama de gestion del conocimiento en una organizacion. Como existen distintos
tipos de conocimiento en el mismo contexto de una organizacion, hemos de tener
en cuenta la especial naturaleza de cada uno de ellos para poder disefiar la gestion
mds adecuada. O dicho en otros términos: cada tipo de conocimiento, debido a
sus peculiaridades, reclama una gestion particular. Por tanto, lo que se sigue de
este razonamiento es que uno de los primeros pasos por realizar es identificar la
tipologia de conocimiento existente en el contexto de una organizacion.

Desde los origenes de la historia del pensamiento, han ido apareciendo multitud
de propuestas que intentan clasificar los diversos tipos de conocimiento existen-
tes. En este sentido, por ejemplo, desde el campo de la epistemologia cldsica, se
defiende una clasificacion que, por su solidez y alcance explicativo, se encuentra
consolidada dentro del panorama filoséfico contemporaneo.?’

37 Para introducirse en la propuesta de clasificacion de los diversos tipos de conocimiento que se ofrece desde
el ambito de la epistemologia, se puede consultar, entre otras, la obra S. Sturgeon, G. G. E Martin y A. C. Crayling:
«Epistemology», en A. C. Crayling (ed.): Philosophy 1, Oxford: Oxford University Press, 1998, cap. 1.
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Segun esta propuesta epistemologica cldsica, es posible distinguir tres tipos
diferentes de conocimiento: el conocimiento directo, el que se corresponde con
alguna habilidad y el proposicional.

El conocimiento directo coincide con ese tipo de conocimiento de primera
mano, sin mediaciones, que tenemos de una cosa o un acaecimiento.*® Que Juan
conozca a Maria o que Maria conozca Barcelona son un par de ejemplos de este
tipo de conocimiento. El conocimiento que se corresponde con alguna habilidad
coincide, en cambio, con ese saber como ejecutar una accién concreta (con el know-
how). Que Juan sepa andar en bicicleta o que Maria sepa conducir un coche son
ejemplos de este segundo tipo de conocimiento. Por ultimo, el proposicional®” es
el conocimiento que tenemos sobre proposiciones.*’ Que Juan sepa que el agua es
H,O o que Maria sepa que el agua se congela a 0 °C son ejemplos de este tltimo
tipo de conocimiento.

Sin embargo, las clasificaciones no solo se reducen al campo de la epistemolo-
gia, sino que también, desde otros escenarios mds alejados de la filosofia, como
el de la economia o el de la gestion de empresas, se ofrecen algunas tipologias de
conocimiento alternativas.

Un ejemplo de este tipo de clasificaciones o tipologias lo encontramos en la
propuesta defendida por Max H. Boisot.*! Segtin Boisot, podemos clasificar el cono-
cimiento existente en una organizacion a partir de tres dimensiones. La primera de
las dimensiones coincide con el grado de formalizacion y codificacion (segtin su
grado de representacion) que presenta el conocimiento. En este sentido, la patente
de un producto seria un ejemplo de conocimiento muy formalizado y codificado, y
saber andar en bicicleta, un ejemplo de todo lo contrario (conocimiento muy poco
o nada formalizado y codificado). La segunda dimension hace referencia a su grado
de abstraccion. En esta linea, conocer una ley de la fisica seria un conocimiento
altamente abstracto (se puede aplicar a infinidad de objetos y situaciones) y, en
cambio, conocer el c6digo de apertura de una caja fuerte determinada seria un
ejemplo de conocimiento concreto (solo se puede aplicar a esa caja fuerte). Por

3% Dentro de la filosofia profesional, este tipo de conocimiento es conocido por la expresion conoci-
miento de re.

3% Este tipo de conocimiento suele ser el principal objeto de estudio de la epistemologia filosofica. Si
recuperamos de nuevo el lenguaje técnico de la filosofia profesional, es conocido también por la expresion
conocimiento de dicto.

40 Recordemos que, técnicamente, una proposicion es un objeto conceptual no lingtistico dotado de un
valor de verdad (la verdad o la falsedad).

4 Contenida, principalmente, en M. Boisot: Knowledge Assets, o. cit.
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ultimo, la tercera dimension hace referencia al grado de compartimiento o difusion
que presenta el conocimiento dentro de una comunidad. Seguin este criterio, conocer
el listado de todos los miembros del servicio de inteligencia de un pais concreto
seria un ejemplo de conocimiento poco difundido o compartido, y el conocimiento
de que el agua hierve a 100 °C sobre el nivel del mar serfa, en cambio, un claro
ejemplo de conocimiento ampliamente compartido o difundido.

No obstante, aunque estas dos tipologias que acabamos de esbozar sean fun-
cionales e interesantes, es posible introducir una tercera tipologia de conocimien-
to. Pensamos que esta clasificacion no puede ser considerada como una mera
alternativa mds porque presenta dos claras ventajas frente a las anteriores. Por
un lado, creemos que refleja con mas fidelidad todo el conocimiento involucra-
do en el contexto de una organizacion. Y, por otro, y lo que encontramos mas
interesante, nos va a permitir introducir, en el apartado siguiente, una definicién
mads enriquecida y operativa de gestion del conocimiento que supera claramente
las limitaciones explicativas que presentaba la primera definicion intuitiva que
ofrecimos en la introduccién de este trabajo.

Seguin esta propuesta, dentro de una organizacion es posible distinguir seis tipos
diferentes de conocimiento.*? Estos seis tipos, cada uno dotado de una naturaleza
especial que reclama una gestion particular, pueden ser presentados agrupandolos
en las tres siguientes parejas:

a) conocimiento tacito/conocimiento explicito;
b) conocimiento individual/conocimiento organizacional o corporativo;
¢) conocimiento interno/conocimiento externo.

3.1. Conocimiento tacito frente a conocimiento explicito

Comencemos abordando la primera de las parejas.*® El conocimiento tacito se
corresponde con ese conocimiento basado en la experiencia personal y en muchos

4 Es importante sefialar que el conjunto de las seis categorias propuestas no pretende ser una clasifica-
cién que cumpla los requisitos que desde la teoria de conjuntos se le exige a toda clasificacion. En este sen-
tido, por ejemplo, un mismo conocimiento puede ser simultaneamente clasificado como ticito, individual e
interno.

4 La distincion entre estos dos tipos de conocimiento fue introducida por el fil6sofo Michael Polanyi
en sus obras Personal Knowledge, Chicago: The University of Chicago Press, 1962 y Human Knowledge,
Chicago: The University of Chicago Press, 1966.
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casos se identifica con las habilidades del sujeto. Normalmente, se encuentra cons-
tituido por la suma del conocimiento técnico de la persona (su know-how) y los
modelos mentales que esta presenta interiorizados. Su principal caracteristica es
ser dificilmente transmisible o comunicable y, por tanto, no accesible a otros indi-
viduos de una forma directa. Para sefialar que alguien, A, posee un conocimiento
de este tipo, solemos utilizar la expresion «A sabe P» (donde P acostumbra ser
un verbo). De esta manera, saber nadar, saber ir en bicicleta, saber conducir un
automovil, saber hablar en publico o saber articular y dirigir un grupo de personas
son varios ejemplos de este tipo de conocimiento.

El conocimiento explicito, en cambio, se caracteriza por ser directamente codi-
ficable en un sistema de representacion, como el lenguaje natural por ejemplo.** En
este sentido, es de ficil transmisién o comunicacion y, por lo tanto, si es accesible
a otros individuos de una forma directa. Para senalar que alguien, A, posee un
conocimiento de este tipo, solemos utilizar la expresién «A sabe que P» (donde P
acostumbra ser un enunciado). De esta manera, saber que el agua es H,O o saber
que, cuando a la fotocopiadora se le enciende la luz roja, hay que sustituir el
recambio de tinta, son dos ejemplos de este tipo de conocimiento.*

Es importante sefialar que, a la luz de esta distincion, no se pueden confundir
los siguientes dos tipos de conocimiento relacionados con el tema de las acciones:
saber realizar cierta actividad concreta y saber formular las propiedades de esa
actividad. Saber realizar cierta actividad concreta debe ser identificado como un
conocimiento de tipo tacito. Saber jugar al futbol, saber andar en bicicleta o saber
hablar una lengua son ejemplos de este tipo de conocimiento. Saber formular las
propiedades de esa actividad, en cambio, no puede identificarse como un conoci-
miento de tipo ticito, sino que tiene que identificarse como conocimiento explicito.

4 En este sentido, es importante recordar que en muchas ocasiones, en el seno de una organizacion, este
tipo de conocimiento no solo reside en la cabeza de las personas, sino que también aparece representado en
documentos.

4 De todas formas, como sefiala Karl E. Sveiby («The Tacit and Explicit Nature of Knowledge», en
J. W. Cortada y A. I. Woods: The Knowledge Management Yearbook 1999-2000, Woburn: Butterworth-
Heinemann, 1999, pp. 18-27) siguiendo a Polanyi, en cada actividad cognoscitiva (en cada conocimiento)
se ven involucrados dos niveles o dimensiones de conocimiento distintos y disjuntos: el conocimiento sobre
el objeto o el fendmeno (conocimiento focal) y el conocimiento que se usa como herramienta para apre-
hender lo que se conoce (conocimiento tacito). Asi, por ejemplo, cuando leemos, la atencion sobre el texto
y las palabras escritas podria identificarse como conocimiento focal, y el vocabulario o las reglas sintacticas
y semadnticas, en cambio, como conocimiento ticito. En este sentido, hemos de considerar los dos tipos de
conocimiento como complementarios, como un binomio articulado donde el ticito actia de background
para que se produzca el focal. En definitiva, a la luz de este binomio, todo conocimiento es ticito o posee
una importante dimension ticita.
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Conocer las tacticas y sistemas del ftbol, conocer las leyes de la fisica que explican
cémo se puede ir en bicicleta o conocer la sintaxis, semantica y pragmatica de una
lengua son ejemplos de este tipo especial de conocimiento.

Existen importantes razones que justifican la no identificacion de estos dos
tipos de conocimiento. Por un lado, saber realizar una actividad no implica nece-
sariamente saber formular las propiedades que rigen esa actividad. Un ejemplo
claro de esta no implicacién lo encontramos en esos brillantes e intuitivos jugadores
de fatbol que no entienden de tacticas ni de estrategias: saber jugar al fatbol no
implica necesariamente conocer las tacticas y sistemas del fatbol. O de una forma
mads intuitiva: saber andar en bicicleta no implica necesariamente conocer las leyes
de la fisica que explican cémo se anda en bicicleta, o saber hablar una lengua no
implica necesariamente, como demuestran los nifios de seis afios que hablan una
lengua a la perfeccion, conocer la sintaxis, semantica y pragmatica de esa lengua
de modo explicito. Y, por otro lado, saber formular las propiedades que rigen una
actividad tampoco implica saber realizar esa actividad. En el mundo del futbol,
encontramos ejemplos en el caso de esos entendidos (como entrenadores de equi-
pos de primera linea) que, a su vez, son mediocres o pésimos jugadores. Porque
conocer las tacticas y sistemas del fitbol no implica necesariamente saber jugar
a futbol. Tampoco conocer las leyes de la fisica que explican como se puede ir en
bicicleta implica necesariamente saber andar en bicicleta. Si esto fuera cierto, por
el mero hecho de ser licenciados en fisica, ya sabriamos andar en bicicleta. Pero,
no es asi. Como no lo es tampoco el hecho de que conocer la sintaxis, semantica
y pragmatica de una lengua nos lleve necesariamente a saber hablar esa lengua. Y
si no, que se lo pregunten a todas esas personas no anglosajonas que llevan toda
la vida estudiando la sintaxis y la gramatica del inglés y no terminan de hablarlo
con correccion.

Una vez aclarada la distincién entre tacito y explicito, es interesante describir
como se puede transitar entre esos tipos de conocimiento. Como algunos autores
defienden,* es posible pasar de un tipo de conocimiento al otro ejecutando una
serie de operaciones.

Asi, por ejemplo, para pasar de tdcito a tdcito, para conseguir que una perso-
na posea un nuevo conocimiento tacito que ya posee otra persona, s necesario
realizar un proceso de socializacion (de contacto entre las personas). En ese

4 Tkujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (en I. Nonaka: «The Knowledge Creating Company», en Har-
vard Business Review on Knowledge Management, Boston: Harvard Business School Publishing, 1991,
pp- 21-46, e 1. Nonaka y H. Takeuchi: The Knowledge Creating Company, o. cit.).
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caso, una persona consigue hacerse con un conocimiento tacito de otra persona
mediante la observacion y la practica. Hay que tener en cuenta que, a lo largo de
toda esta operacidn, no se obtiene una percepcion directa del proceso de trans-
ferencia. Y que también es una forma limitada de transmision de conocimiento.
El aprendizaje de una lengua por parte de un nifio podria ser un ejemplo claro
de esta operacion.

Para pasar de #dcito a explicito, en cambio, para conseguir que una persona
que posee un conocimiento tacito lo convierta en explicito, es necesario poner en
marcha un proceso de representacion y expresion (de externalizacion y de con-
ceptualizacion). En esta ocasion, lo que se consigue es expresar un conocimiento
tacito y que se pueda, si existe posteriormente la oportunidad, compartir con la
otra persona. Un ejemplo de esta operacion lo encontramos cuando ensefiamos
a alguien a multiplicar: en un primer momento tenemos ese conocimiento (el de
la multiplicacion) en forma técita, después conseguimos expresarlo (verbalizarlo:
multiplicar un ndmero por otro consiste en sumar el primero tanta veces como
indica el segundo) para hacerlo explicito y poder después, si lo encontramos opor-
tuno, transmitirselo a esa persona que quiere aprender a multiplicar.

En el caso del transito explicito a explicito, para conseguir que una persona
posea un nuevo conocimiento explicito que ya posee otra persona, la operacién
implicada es la de compartimiento. Ese proceso se suele realizar utilizando la
intermediacion de una representacion de ese conocimiento, normalmente, un
documento. Asi, si queremos transmitirle a alguien el conocimiento de que la
molécula de agua se encuentra formada por dos dtomos de hidrégeno y uno de
oxigeno, lo que hacemos es utilizar una proferencia del lenguaje natural (un
enunciado del espafiol, por ejemplo) como representacion mediadora en esa
transmision.

Por dltimo, para pasar de explicito a tdcito, para conseguir que una persona
convierta en un nuevo conocimiento tacito (que haga suyo, que interiorice, que lo
transforme en una habilidad) un conocimiento explicito que ya posee, se realiza
un proceso de interiorizacion y puesta en practica de ese conocimiento. Mediante
este proceso se produce la internalizacion de un conocimiento explicito hasta
tal punto que se incorpora de manera inconsciente a las ideas que rigen el com-
portamiento de un individuo. Un ejemplo de este proceso lo encontramos cuando
aprendemos a sumar: primero alguien nos explica explicitamente el mecanismo
de la suma, después, tras la practica y la repeticion, conseguimos interiorizarlo y
convertirlo en conocimiento de tipo tacito.
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En esa misma linea, y en el contexto de las empresas, esas cuatro operaciones
de creacion de conocimiento interaccionan y se articulan entre si para dar lugar
a lo que se conoce con el nombre de espiral del conocimiento.

Dentro de esta espiral, el punto de arranque se centra en la transferencia, de
una persona a otra, de un conocimiento de tipo tacito mediante la operacion de
la socializacion. Una vez que se ha producido esa transferencia de conocimiento
ticito, la espiral continta transformando ese conocimiento ticito en conoci-
miento de tipo explicito. Esa operacion se produce en el interior de la persona
y se ejecuta mediante un proceso de representacion y expresion. La espiral evo-
luciona a través de la transferencia, a un nuevo individuo, de ese conocimiento
explicitado en la fase anterior. Esa operacion en la que se produce un transito
de explicito a explicito entre dos personas se concreta a partir de un proceso de
compartimiento. En la dltima etapa de la espiral, esa persona que ha recibido
mediante el compartimiento ese conocimiento explicito lo somete a un proceso
de interiorizacién y termina convirtiéndolo en conocimiento tacito e incorpo-
randolo de manera inconsciente dentro del conjunto de las ideas que rigen su
comportamiento. Una vez que el conocimiento se encuentra en un formato ticito,
se halla preparado para activar y alimentar de nuevo las fases de la espiral que
acabamos de describir, y enriquece de esta manera el flujo de conocimiento que
circula en el seno de esa organizacion.

No es dificil imaginar que existen dos operaciones criticas dentro de esta espiral:
la de la representacion y la de la interiorizacion. En la representacion, se concen-
tran todos nuestros esfuerzos para mostrar y hacer visible a los demas nuestro
conocimiento ticito, nuestras creencias, nuestra manera de entender el mundo. Y
en la interiorizacion, alteramos, mediante la incorporacion de nuevo conocimiento,
el stock primitivo de conocimiento que nos permite entender e interaccionar con
nuestro entorno. Pero, desgraciadamente, en muchas ocasiones y en ambos casos,
por mucho empefio que pongamos, no siempre conseguimos cubrir de una forma
adecuada esos objetivos implicados en la representacion e interiorizacion.

Para acabar y completar nuestro andlisis del conocimiento explicito y tacito, es
importante sefialar un hecho que se ha producido, principalmente, en la segunda
mitad de la década de los noventa y que nos ayudara a entender el importante peso
de esta discriminacion entre conocimientos. En el ocaso del milenio, esta dicotomia
tacito/explicito era tan fuerte que, en términos generales, podemos afirmar que
podian distinguirse con claridad dos escuelas que defendian dos maneras distintas
de entender la disciplina de la gestion del conocimiento.
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Por un lado, existia —y, en parte, todavia existe— una escuela de Gc que entien-
de el conocimiento como un proceso.*’” Puede ser identificada como la escuela mas
oriental (o japonesa) —derivada de las ideas defendidas, entre otros, por Nonaka
y Takeuchi, por citar algunas cabezas visibles— y centraba sus investigaciones
en el conocimiento tacito y su creacion, nutriéndose de disciplinas tedricas como
la psicologia, la sociologia o la pedagogia. Dentro de esta escuela, se concibe
la empresa no de una manera mecanicista, sino como un organismo vivo que
interacciona con el entorno. En este contexto, el conocimiento se entiende mas
como un proceso psicoldgico, se lo relaciona con la experiencia y se defiende la
posibilitacion de este y de los procesos de socializaciéon como operaciones centrales
para su gestion. Dentro de este enfoque, las acciones encaminadas a la gestion
del conocimiento en el contexto de las organizaciones suelen realizarse desde el
departamento de recursos humanos.

Por otro lado, existia —y, en parte, continua existiendo— una escuela que
entiende el conocimiento como un objeto.*® Se trataba de la escuela mas occiden-
tal —derivada de las ideas defendidas por Davenport y Prusak, por citar solo un
par de autores— y ha centrado sus investigaciones en el conocimiento explicito
y su gestion, nutriéndose de disciplinas tedricas como la teoria y la gestion de la
informacién. Dentro de esta segunda escuela, se identifica la empresa como una
mdaquina de procesar informacién. En este contexto, el conocimiento se entiende
como una produccion obtenida a partir de la gestion adecuada de la informacion, y
el valor de este se consigue cuando se logra transformar en conocimiento explicito,
representado en documentos que pueden ser tratados y gestionados. Dentro de
este enfoque alternativo, las acciones encaminadas a la gestion del conocimiento
en el contexto de las organizaciones suelen realizarse desde el departamento de
sistemas y gestion de la informacion.

Como cabria esperar, la tension entre las dos escuelas se ha ido disipando
en los tltimos afios y hoy en dia son ya pocos los consultores que no intentan
combinar simultineamente y en una misma estrategia las ventajas que ofrecen los
dos enfoques implementando soluciones que van desde el ambito de los recursos
humanos hasta el de la gestion de la informacion, pasando por el territorio de los
desarrollos tecnologicos.

47 Knowledge-process group, como lo denomina Karl E. Sveiby (en What is Knowledge Management?,
Brisbane: Sveiby Knowledge Associates, 2001).

8 Knowledge-object group, como lo denomina Karl E. Sveiby (en What is Knowledge Management?,
0. cit.).



[60] GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES. FUNDAMENTOS, METODOLOGIA Y PRAXIS
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ExrLriciTO actuar informar y formar
A

Figura 1.1. Operaciones de transformacién del conocimiento (adaptado de I. Nonaka y H. Takeuchi:
The Knowledge Creating Company, Oxford: Oxford University Press, 1995)

3.2. Conocimiento individual frente a conocimiento organizacional
0 corporativo

Pasemos ahora a la segunda de las parejas de conocimientos que podemos
encontrar en el seno de una organizacién: el conocimiento individual frente al
conocimiento organizacional o corporativo.

Por conocimiento individual entendemos todos aquellos conocimientos que posee
(en su cabeza) un miembro concreto de una organizacion. Por tanto, el conocimiento
individual de una persona esta formado por la suma de todos los conocimientos
tacitos y explicitos que esta posee. Sus habilidades individuales, sus contactos y
relaciones personales o sus conocimientos técnicos pueden ser identificados como
parte de ese conocimiento individual.

El conocimiento organizacional o corporativo, en cambio, es aquel conoci-
miento que se le puede atribuir a una organizacion, el que posee esa organizacion.
Este conocimiento acostumbra estar representado materialmente en algtn tipo de
documento. Las bases de datos adquiridas por una organizacién o la propiedad
intelectual y las patentes que esta desarrolla son dos claros ejemplos de este tipo
de conocimiento.

Hablando en sentido estricto y siendo consecuentes con lo que hemos intro-
ducido, el conocimiento organizacional o corporativo no existe realmente. Si el
conocimiento es un tipo especial de estado mental que posee una persona, las
organizaciones, al no poder tener estados mentales (al no tener un cerebro material
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que pueda mantenerlos, literalmente), no pueden tampoco poseer ningtn tipo de
conocimiento. De todas formas, en un sentido mas lato, hablamos de conocimiento
organizacional o corporativo para referirnos a aquella informacion que se corres-
ponde con algiin conocimiento concreto (que alguien posee), que se encuentra
representada y de cuya representacion es propietaria la organizacion.

A pesar de esta tension conceptual, y aunque no sea del todo correcto hablar
de conocimiento corporativo, dentro de la disciplina de la teoria de las organiza-
ciones se estd trabajando en la linea de intentar definir el concepto de inteligencia
colectiva u organizacional. En este sentido, como sefialan algunos autores,* los
origenes de esos trabajos se sustentan y se nutren en los estudios sobre inteligencia
artificial —como los de Sandelands y Stablein— en los que se intenta articular los
resultados de las teorias conectivistas y de las redes neuronales.

La tesis principal que se defiende en estos trabajos consiste en afirmar que
las organizaciones son entidades mentales capaces de pensar, que son sistemas
de procesamiento de informacion. Esta tesis se basa en la idea de que es posible
identificar fuertes similitudes entre la organizacion de las neuronas en el cerebro
y la organizacién de las actividades en las instituciones. Esta similitud permite
defender que una organizacion, al igual que el cerebro, puede entenderse como
una red (neuronal).

La justificacion de esta afirmacion se sustenta sobre la idea de que toda organi-
zacion funciona de acuerdo con un modelo que coincide con el que rige el cerebro.
En este sentido, el cerebro presenta una estructura formada por neuronas, que
responden a ciertos estimulos activindose o inhibiéndose, y que configuran con esa
activacion o inhibicién el comportamiento de todo el cerebro. De la misma mane-
ra, en las organizaciones se ejemplifica el mismo modelo estructural: se encuentra
compuesta por unidades (individuos), estos individuos responden internamente
activindose o inhibiéndose, y con sus acciones configuran las acciones globales
atribuibles a toda la red de individuos, a toda la organizacion.

Sin embargo, si esto es asi, dentro de este modelo estructural nos asalta una pre-
gunta: ¢cuando podemos considerar que la accién de un sujeto que forma parte de
la organizacion deja de ser individual y pasa a formar parte de una accion grupal,
de la propia organizacion? Segun esta linea de investigacion, una accion individual
deber se considerada como parte de una acciéon organizacional cuando se cumplen

4 Por ejemplo, Karl Weick y Karlene Roberts (en «Collective Mind Organizations: Heedful Interrela-
ting on Flight Decks», Administrative Science Quarterly, vol. 38 [1993], pp. 357-381).
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las siguientes condiciones. En primer lugar, el individuo de la comunidad en cues-
tién, el protagonista de la accion, debe actuar de acuerdo con la idea de que se
encuentra integrado en un grupo, debe actuar como si existieran fuerzas sociales
internas, como si existiera un cerebro central que dirige las acciones en el grupo.
La siguiente de las condiciones es que cada individuo de la comunidad no debe
actuar de una manera aislada, sino teniendo en cuenta las acciones de los demas
y las relaciones que se producen entre estas. En tercer lugar, debe darse una inte-
rrelacion real entre todas las actividades de los individuos que forman el grupo.
Y, por ultimo, debe cumplirse también la condicién de que los efectos derivados
de las actividades interrelacionadas varien en funcién del estilo y la fuerza con
que las actividades se vinculan conjuntamente.

Dentro de este modelo conceptual, en el seno de una organizacion, al igual que
ocurre en el cerebro, el conocimiento no se encuentra ubicado estrictamente en las
unidades que conforman esa red (en los miembros de la organizacion), sino que, en
cierto sentido, reside en las conexiones que se producen entre esas unidades. Y esto
se justifica por diversas razones. Por un lado, la actividad de cada unidad esta
regulada a partir de las actividades de las unidades que la rodean. Y, por otro, la
superposicion de los conocimientos individuales, en muchas ocasiones redundan-
tes, provoca que estos terminen equilibrandose y reestructurandose (principio de
consistencia entre conocimientos) y terminen ofreciendo como resultado dltimo
un conocimiento de mayor calidad que se asocia a una estructura global (la orga-
nizacién). El incremento de ese conocimiento organizacional permite mejorar las
estrategias de adaptacion al medio de la organizaciéon y provoca un aumento en
la capacidad de comprension al interaccionar mas actividades y al articular acti-
vidades conectadas de mds niveles.

3.3. Conocimiento interno frente a conocimiento externo

Terminemos abordando brevemente la tercera y ultima de las parejas de cono-
cimiento que podemos encontrar en el seno de una organizacién: el conocimiento
interno frente al conocimiento externo.

El conocimiento interno es aquel conocimiento que puede considerarse critico
para el correcto funcionamiento de una organizacion. O dicho de otra manera: aquel
conocimiento sin el cual seria imposible que la organizaciéon funcionase y cubriese
sus objetivos. Si identificamos un laboratorio farmacéutico donde se desarrollan
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vacunas contra enfermedades tropicales como una organizacion, los conocimientos
que poseen los quimicos de ese laboratorio o las patentes que ellos desarrollan son
dos buenos ejemplos de conocimiento interno de esa organizacion.

El conocimiento externo, en cambio, es aquel conocimiento que utiliza una
organizacion para relacionarse con otras organizaciones. El conocimiento contenido
en los informes publicados sobre la organizacién o el incluido en su web externa
son ejemplos de este tltimo tipo de conocimiento.

Es importante terminar destacando que los conceptos interno y externo no
ofrecen como resultado dos conjuntos de conocimiento disjuntos. Existe la
posibilidad de identificar algin conocimiento que, simultineamente, sea consi-
derado interno y externo. Un ejemplo de este tipo particular de conocimiento
lo podemos encontrar en alguna técnica de fabricacién exclusiva que ha sido
patentada por una compaiiia y que se explicita en la publicidad que ofrece esa
misma empresa.

4. DEFINICION DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

Como vimos anteriormente, es posible establecer una primera definicion intui-
tiva de gestion del conocimiento entendiéndola como la disciplina que se encarga
del estudio del disefo y la implementacion de sistemas cuyo principal objetivo es
identificar, capturar y compartir sistemdticamente el conocimiento involucrado
dentro de una organizacion, de forma que este pueda ser convertido en valor para
esa organizacion.

Sin embargo, una vez que tenemos identificados y definidos los diversos tipos de
conocimiento que se hallan en el seno de una organizacion, ya podemos afinar un
poco mds y proponer una segunda definicion mucho mas rica y articulada —y mads
satisfactoria, esperamos— de gestion del conocimiento en las organizaciones.

En este sentido, la gestion del conocimiento en una organizacién se entiende
como la disciplina que se encarga de estudiar el disefio y la implementacion de
sistemas cuyo principal objetivo es que todo el conocimiento tacito, explicito,
individual, interno y externo involucrado en la organizacién pueda transformase
y convertirse, sistematicamente, en conocimiento organizacional o corporativo, de
manera que ese conocimiento corporativo, al ser accesible y poder ser compartido,
permita que aumente el conocimiento individual de todos sus miembros y que esto
redunde directamente en una mejora de la contribucién de esos sujetos en la con-
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Figura 1.2. Gestion del conocimiento en las organizaciones

secucion de los objetivos que persigue la propia organizacion.*® O dicho en otros
términos mds generales, se entiende como la disciplina que se encarga del estudio
del disefio y la implementacion de sistemas cuyo principal objetivo es convertir
todo ese conocimiento en valor para la organizacion. Esta definicion puede ser
representada graficamente en la figura 1.2.

A la luz de esta definicion, es importante sefalar tres consecuencias que pode-
mos extraer directamente de ella.

La primera, aunque obvia, no es por eso menos relevante: el hecho de que
el conocimiento sea compartido y accesible a los miembros de la organizacién
produce un aumento de su valor dentro de la organizacion. Si utilizamos un simil
matemdtico’! y convenimos asignar un mismo valor numérico, la constante k, al
conocimiento que posee cada uno de los miembros de una organizacion, dentro
del contexto de una organizacion en el que no existe la cultura de compartir
conocimiento, el valor total de todo el conocimiento involucrado en ella sera
igual a k& multiplicado por #, por el nimero de individuos que conforman esa

5% De una forma exagerada, y como me sefialé uno de los asistentes a una charla que imparti a unos
alumnos de posgrado de una universidad latinoamericana, la gestion del conocimiento podria ser identifica-
da como la cumbre del sistema capitalista: la empresa, respecto al trabajador, posee, ya no solo su tiempo,
sino incluso su parte mds intima: su mente y los contenidos de ella. Algo asi como lo que se intentaba impo-
ner en el Gran Hermano; en el de Orwell, no en la version televisiva, evidentemente.

51 Como se propone, por ejemplo, en P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento, o. cit.
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Figura 1.3. El valor de compartir el conocimiento (adaptado de P. Martin
Mejias: Gestion del conocimiento, Barcelona: Edivoc, 2002)

organizacion. En cambio, en el contexto de una organizacion en el que si existe
una cultura consolidada de compartir conocimiento, el valor total de todo el
conocimiento involucrado en ella serd igual a k elevado a #, elevado al ntimero de
individuos que conforman esa organizacién. Como vemos, y como se recoge en
la figura 1.3, el valor del conocimiento en el segundo contexto es mucho mayor
que en el primero.

La segunda de las consecuencias extraibles, aunque no por ello menos impor-
tante, se acerca mds a una reivindicacion corporativa: todo programa de gestion
del conocimiento incluye una importante y sustancial dimensién documental que
no puede obviarse o discriminarse en un segundo plano.

Como acabamos de plantear en la nueva definicién, una de las operaciones
criticas de la gestion del conocimiento es la conversidn, en la medida de lo
posible, de todo el conocimiento involucrado en la organizacién en conoci-
miento corporativo u organizacional. Esta conversién comporta que una parte
importante del conocimiento residente en la cabeza de los individuos acabe
siendo representado en documentos y que esa representacion o documento
pase a ser propiedad de la organizacion. Ademds, esa conversion debe verse
acompanada por un sistema que gestione esos documentos o representaciones
de manera que permita que estos, en funcién de los intereses de la organiza-
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cion, puedan ser accesibles y compartidos por todos sus miembros. Si esto es
asi, la gestion del conocimiento posee una importante dimensién documental
al incluirse, como parte fundamental del programa, una gestion eficaz de los
documentos que representan esos conocimientos implicados. Y esa dimensién
debe ser considerada importante hasta tal punto que, si bien es cierto que es
posible implementar en el contexto de una organizacién un sistema de gestién
documental sin tener que desarrollar en ningtin momento un programa de
gestion del conocimiento, la condicion inversa es rotundamente falsa: resulta
del todo imposible implementar adecuadamente un programa de Gc en el
contexto de una organizacion si no se tiene en cuenta y no se aborda de una
manera satisfactoria esa dimensién documental que acabamos de sefialar.>
Y, en este sentido, los especialistas en gestion documental y gestion de la
informacién adquieren un papel relevante en la implementacién de este tipo
de programas.

Por ultimo, la tercera de las consecuencias extraibles de la definicion se encuen-
tra relacionada de forma estrecha con una de las limitaciones de la disciplina.
Como algunos autores sefialan,* es importante remarcar que existe una parte del
conocimiento tacito involucrado en las organizaciones que es imposible convertir
en conocimiento corporativo como aqui lo hemos entendido. Ciertas habilidades,
como saber coordinar un equipo de personas o poseer una alta y valiosa capacidad
de negociacion, podrian ser identificadas como dos claros ejemplos de este tipo
especial de conocimiento. Por suerte o por desgracia, la naturaleza especial de
ese conocimiento ticito lo hace totalmente incompatible con las operaciones que
conforman la definicién de gestion del conocimiento que hemos introducido. O
dicho de otra manera: este tipo especial de conocimiento no puede ser directamente
gestionado en el sentido descrito. La tnica alternativa para poder aprovecharlo
y revertirlo en el resto de la organizacion pasa por intentar crear las condicio-
nes apropiadas para que este pueda generarse y el contexto adecuado para que,
mediante procesos de socializacién, pueda hacerse accesible y compartible por el
resto de la comunidad.

2 Como veremos, esta dimension documental y su implementacion serd tratada con mas detalle en el
capitulo 4, dedicado a los aspectos metodoldgicos.

33 Por ejemplo, George von Krogh, Kazui Ichijo y Ikujiro Nonaka (en Enabling Knowledge Creation,
Oxford: Oxford University Press, 2000).
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5. EL APRENDIZAJE COMO COMPONENTE DE LAS ORGANIZACIONES

Una vez que ya tenemos en nuestras manos una definicién funcional de gestion
del conocimiento, es importante abordar, aunque sea de forma breve, el papel de
una de las variables con mas peso dentro de los proyectos en los que se pretende
extraer el maximo rendimiento al conocimiento: el aprendizaje.

5.1. El proceso del aprendizaje

Tradicionalmente, y segtin la definicion que aparece en el Diccionario de la
lengua espariola de la Real Academia Espafiola, el aprendizaje se debe identificar
como el proceso mediante el cual se consigue adquirir el conocimiento de alguna
cosa por medio del estudio o la experiencia. O, presentado en otros términos, como
un proceso que toma el conocimiento como input (el conocimiento que conforma
el background del individuo) y que genera un nuevo conocimiento como output
que, a partir de ese momento, pasa a formar parte del background que dirigird
las acciones futuras de ese mismo individuo.

De una manera mas pormenorizada, habitualmente se suele describir** el pro-
ceso de aprendizaje a partir de la combinacién de tres pares de variables opuestas:
conocimiento frente a desconocimiento, conciencia frente a inconciencia y com-
petencia frente a incompetencia.

La articulacion de estos tres pares de variables nos permite caracterizar cada
una de las cuatro fases en las que se suelen dividir los procesos de aprendizaje
y que también son aplicables en el contexto de las organizaciones: una primera
fase de preaprendizaje (la fase del desconocimiento), dos que conforman direc-
tamente el grueso del proceso del aprendizaje (la fase de descubrimiento y la de
aprendizaje) y una ultima que perteneceria al territorio del posaprendizaje (la fase
de maestria).

La primera de las fases, estrictamente hablando, no se corresponde de manera
directa con el aprendizaje. Podemos decir que pertenece mas bien a un estadio de
preaprendizaje. En esta primera fase, el sujeto que va a protagonizar el aprendizaje
se encuentra en un estado en el que ni tan siquiera conoce aquello que es descono-
cido para él. O lo que es lo mismo: se encuentra en un estadio de desconocimiento.

3% Como se sefala, entre otros, en P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento, o. cit.
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Es ese estadio, nuestro individuo puede identificarse, en un sentido técnico, como
un ignorante: es inconsciente (de lo que no sabe) y también incompetente (en ese
saber que no conoce).

Pasemos ahora a la segunda de las fases, en la que, estrictamente hablando,
comienza el verdadero aprendizaje. En esta segunda fase, el individuo que proviene
de la fase anterior pasa a encontrarse en un estado en el que ya es consciente o
conoce cudl era su desconocimiento. O dicho en otros términos: se encuentra en
un estadio de descubrimiento. En ese nuevo estadio, nuestro individuo puede iden-
tificarse, en un sentido técnico, como un novato: es consciente (de lo que todavia
no sabe) y también incompetente (en ese saber que todavia no ha aprendido).

En la tercera de las fases, nuestro sujeto entra de lleno en pleno aprendizaje y ya
es capaz de desarrollar ciertas tareas que va aprendiendo en el proceso, pero de una
manera muy limitada e inestable. O lo que es lo mismo: se encuentra en un estadio
de aprendizaje. En ese tercer estadio, nuestro protagonista puede identificarse, en
un sentido técnico, como un aprendiz: es consciente (de lo que va aprendiendo) y
también competente (en ese saber que va aprendiendo).

La ultima fase del proceso, en un sentido estricto, pertenece mas al escenario
del posaprendizaje. En esta fase, nuestro sujeto completa el aprendizaje y con-
sigue interiorizar y hacer suyo ese conocimiento. Al completar ese proceso, el
individuo se encuentra capacitado para obtener dptimos resultados a partir de
ese conocimiento sin un esfuerzo cognitivo consciente. O dicho en otros términos:
se encuentra en un estadio de maestria. En ese nuevo y ultimo estadio, nuestro
individuo se ha convertido, en un sentido técnico, en un experto o maestro: ya es
inconsciente (ha interiorizado lo aprendido hasta tal punto que no es consciente
de eso que ha aprendido cuando lo pone en practica) y, también, competente (en
ese saber que ha adquirido).

Las distintas fases del proceso y el papel que desempena cada una de las varia-
bles en él pueden verse recogidos y resumidos en la figura 1.4.

Para ilustrar todo este proceso, solo tenemos que recurrir a un sencillo ejemplo
en el que se ve envuelto uno de esos aprendizajes a los que la mayoria de nosotros
hemos estado sometidos en nuestra infancia. Recordemos cuando aprendimos de
pequeiios a montar en bicicleta.

Un buen dia, alguien nos regala una flamante bicicleta. Justo ese dia, entramos
en la primera de las fases, concretamente, en la fase que se corresponde con el
estadio de preaprendizaje. En esta primera fase, entusiasmados por una euforia
injustificada, nos encontramos en un estadio de desconocimiento: somos ignorantes
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COMPETENCIA aprendizaje % maestria
INCOMPETENCIA descubrimiento desconocimiento
CONCIENCIA INCONCIENCIA

Figura 1.4. El proceso de aprendizaje (adaptado de P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento,
Barcelona: Edivoc, 2002)

de lo que atn no hemos llegado a ser conscientes (del conocimiento que todavia
hemos de adquirir: saber andar en bicicleta) y también somos incompetentes (no
sabemos andar en bicicleta).

Superada esa primera fase, tomamos la bicicleta en nuestras manos y comen-
zamos el verdadero proceso de aprendizaje. En esta segunda fase, entramos en un
estadio de descubrimiento: somos novatos que ya empezamos a ser conscientes de
lo que todavia nos queda por aprender vy, a la vez, incompetentes respecto a ese
saber que todavia no hemos aprendido.

En la tercera de las fases, después de caernos en diversas ocasiones y arafiarnos
las rodillas y los codos, somos capaces de mantenernos en equilibrio. Sin embargo,
desgraciadamente, apenas nos distraemos, caemos al suelo. En esta fase entramos
en un estadio de aprendizaje: somos aprendices que ya hemos conseguido ser cons-
cientes de lo que vamos aprendiendo y también comenzamos a ser competentes
en el manejo de la bicicleta.

El proceso se completa entrando en la ultima fase, perteneciente mds a un
escenario de posaprendizaje. En esta fase, hemos refinado nuestra habilidad y ya
sabemos andar en bicicleta perfectamente. Ya somos capaces de mantenernos en
equilibrio sin ser conscientes de ello y del esfuerzo que esto supone. Entramos,
en definitiva, en un nuevo y dltimo estadio de maestria: ahora ya somos expertos
o maestros que hemos hecho inconsciente (hemos interiorizado) la habilidad de
andar en bicicleta (montamos en bicicleta de una manera casi intuitiva) vy, a la vez,
también somos altamente competentes respecto a esa habilidad adquirida.
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5.2. El aprendizaje en la gestion del conocimiento

Hasta aqui llega la caracterizacion del aprendizaje y la descripcion de las distin-
tas fases que lo conforman. Ahora, teniendo en cuenta esta definicion y el proceso
descrito, podemos pasar a abordar, por dltimo, como y porqué el aprendizaje
puede ser considerado como uno de los factores clave dentro del contexto de las
organizaciones.

Como ya hemos apuntado, dentro del escenario de las organizaciones, la explo-
tacion adecuada del conocimiento corporativo es la responsable, al menos en parte,
del correcto funcionamiento y de la capacidad de adaptacion de la organizacién
frente a los cambios externos. Es el conocimiento que, en cierto sentido, es capaz
de convertirse en valor para la organizacion.

Sin embargo, este tipo de conocimiento es altamente sensible a dos factores de
distorsion: los episodios de fuga y la obsolescencia. Cuando un miembro aban-
dona la organizacion, por jubilacion, por enfermedad o por cambio de empresa,
antes de que sus conocimientos hayan sido convertidos en corporativos, cuando
se produce un episodio de fuga, en definitiva, esos conocimientos se pierden para
la organizacion, se provoca una disminucién del posible conocimiento corpora-
tivo. O cuando una parte de ese conocimiento organizacional pierde vigencia y
operatividad al convertirse en obsoleto, podemos considerar que se pierde una
parte del potencial del conocimiento corporativo en la creacion de valor para la
propia organizacion.

En ambos casos, esos episodios de fuga y de obsolescencia pueden verse com-
pensados o equilibrados con los procesos de aprendizaje. En cierta manera, el
aprendizaje actia de factor de correccion del conocimiento corporativo frente
a los dos factores de distorsion, la fuga y la obsolescencia. Y, en términos arit-
méticos, esta relacion entre los cuatros factores implicados podria expresarse®®
de la siguiente manera: el ritmo de crecimiento del conocimiento corporativo es
el resultado del ritmo del aprendizaje menos la suma de los ritmos de fuga y de
obsolescencia (ritmo del conocimiento corporativo = ritmo de aprendizaje - (ritmo
de fuga + ritmo de obsolescencia).

Sin embargo, mds alla del papel critico que el aprendizaje desempena respecto
al conocimiento corporativo en el contexto de las organizaciones, es importante
abordar, para terminar este apartado, cudles son los beneficios que se pueden

3% Como se sefiala en P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento, o. cit.
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obtener cuando existe un programa de gestion del conocimiento (que responde al
esquema explicitado en nuestra definiciéon enriquecida) implementado en el seno
de esa organizacion.

En ese tipo de contextos, en las organizaciones en las que existe gestion del
conocimiento, los procesos de aprendizaje tienen un papel triplemente importante
dentro de este esquema.

Por un lado, los procesos de aprendizaje permiten obtener una serie de notables
beneficios de una forma directa, incluso si en la organizacién no se gestiona el
conocimiento. Ellos permiten aumentar directamente el conocimiento individual
(conocimiento tacito mds conocimiento explicito) del sujeto sometido al proceso, y
eso puede acabar redundando de manera directa en una mejora de la contribucion
de ese sujeto en la consecucion de los objetivos de la organizacion. O lo que es lo
mismo, ese conocimiento se convierte en valor para la organizacion.

Por otro lado, los procesos de aprendizaje permiten también obtener una serie de
importantes beneficios de una forma mas indirecta, ya que ayudan a implementar
y a cubrir de un modo mas adecuado los objetivos que persiguen los programas
de gestion del conocimiento desarrollados en las organizaciones. De nuevo, como
en el caso anterior, el proceso de aprendizaje permite aumentar directamente el
conocimiento individual (conocimiento ticito mds conocimiento explicito) del
sujeto. Este aumento en el conocimiento individual de un sujeto concreto acaba
provocando que, por el proceso de conversion incluido en la gestion, el conoci-
miento corporativo aumente también y, por lo tanto, se abra la posibilidad de que
otros miembros de la organizacion, a través de los procesos de difusion en los que
se hace accesible y compartible (contemplados dentro del programa de Gc), puedan
beneficiarse de este (aumentando sus conocimientos individuales) y mejorar asi
sus contribuciones particulares a la propia organizacion.

Y, por ultimo, los procesos de aprendizaje permiten también extraer otra serie
de importantes beneficios de una forma mas indirecta cuando se combinan y
articulan dentro de un programa de gestion del conocimiento desarrollado en una
organizacion. De nuevo, como en los dos casos anteriores, el proceso de apren-
dizaje provoca un aumento directo del conocimiento individual (conocimiento
tdcito mds conocimiento explicito) del sujeto que lo disfruta. Como en el caso
anterior, este aumento en el conocimiento individual de un sujeto concreto, gra-
cias a los procesos de conversion y difusion (contemplados dentro del programa
de Gc) termina provocando que se abra la posibilidad de que otros miembros de
la organizacion puedan beneficiarse de este y hacerlo suyo. Pero también, y aqui
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reside la novedad, al hacerlo suyo, ese conocimiento acaba reinterpretandose y
dando lugar a la creacion de nuevos conocimientos individuales. Estos nuevos
conocimientos individuales obtenidos son doblemente importantes. Por un lado,
permiten a estos sujetos mejorar de forma directa sus contribuciones particulares
a la propia organizacién. Y, por otro, de una forma indirecta, pueden alimentar
de nuevo el sistema de gestion del conocimiento y, mediante la aplicacion de las
operaciones adecuadas, terminar haciendo que aumente el cémputo total del
conocimiento corporativo involucrado en el seno de la organizacién.*®

3¢ Es importante destacar que el tema de los procesos de aprendizaje en el ambito de la gestion empre-
sarial ha adquirido tanta importancia y vigencia que se ha llegado a acufiar la expresion organizaciones
aprendientes (o inteligentes) para designar a aquellas organizaciones donde el aprendizaje se entiende y se
utiliza en forma continua como una fuente de valor para esa propia organizacion. El creador de esta expre-
sion fue Peter Senge, uno de los tedricos mds importantes del aprendizaje en las organizaciones. Su obra
principal, The Fifth Discipline: The Age and Practice of the Learning Organization, Londres: Century Busi-
ness, 1990, marco un hito en las teorias de gestion empresarial y tuvo su secuela con The Fifth Discipline
Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning Organization, Nueva York: Currency Doubleday,
1994. Este especialista es el lider de la red internacional Society for Organizational Learning (sor, <http:/
www.learning.mit.edu>), creada en 1991 en el MrT, cuyo principal objetivo es el desarrollo del aprendizaje
y el conocimiento en las organizaciones.



Capitulo 2

CAPITAL INTELECTUAL EN LAS ORGANIZACIONES

Lo esencial del problema de contabilidad con los bie-
nes intangibles es que, para conocer el pasado, uno tiene
que conocer el futuro.

Baruch Lev

1. INTRODUCCION

En el capitulo anterior hemos podido revisar los fundamentos conceptuales
sobre los que se sostiene la disciplina de la gestion del conocimiento. Estos fun-
damentos no estarian completos si no tratdramos también una de las nociones
estrechamente relacionadas con ella: la de capital intelectual. No podriamos acabar
de entender la disciplina que abordamos en este trabajo si no tuviéramos, ademas,
minimas nociones sobre el tema de los activos intangibles.

Desde el comienzo de la consolidacion del movimiento de la gestion del conoci-
miento, a veces de forma paralela, pero en muchas ocasiones de manera articulada,
se ha ido desarrollando también un movimiento centrado en el tema del capital
intelectual. La evolucion paralela ha sido tan estrecha que, incluso, una parte
importante de la produccion cientifica podria considerarse, sin grandes tensiones,
como literatura comun para ambas disciplinas.

Esta evolucion en paralelo, y en ocasiones articulada, de los dos movimientos nos
deja también un balance muy similar: al igual que ocurria en el caso de la disciplina
de la gestion del conocimiento, en el caso del movimiento centrado sobre el tema del
capital intelectual, encontramos que se arrastra una espesa confusion conceptual.
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El capitulo que ahora iniciamos tiene como principal objetivo arrojar un
poco de luz sobre esa espesa confusion conceptual. Y, para cubrir este objetivo,
tratamos de desarrollar los siguientes puntos. En el proximo apartado (aparta-
do 2), intentamos definir qué es el capital intelectual basindonos en la nocién
de activo y mostramos cudl es la importancia y cudles son los problemas que
presenta el capital intelectual en el contexto de las organizaciones. En el aparta-
do 3, se muestran, a diferencia de lo que ocurre con los tangibles o materiales,
las diferentes dificultades que aparecen cuando se intenta identificar y visua-
lizar los activos intangibles, haciendo especial hincapié en las dificultades a la
hora de determinar el valor y la medicion del capital intelectual. El apartado 4
se encuentra centrado sobre el tema del conocimiento como activo intangible.
En este sentido, se aborda la relacion que mantiene el capital intelectual con el
conocimiento y se caracteriza este ultimo como activo intangible. El capitulo
termina afrontando, en el apartado 5, las diferentes maneras de aproximarse
(una vinculada con la gestion de la informacion y otra vinculada directamente
con el capital intelectual) a la relacion existente entre la gestion del conocimiento
y la gestion del capital intelectual.

2. CAPITAL INTELECTUAL EN LAS ORGANIZACIONES

Es dificil abordar el concepto de capital intelectual separado del contexto en
el que este tiene sentido: el contexto de las organizaciones. Teniendo en cuenta
esto, para poder introducir en forma adecuada esta nocion, vamos a comenzar
presentando algunas ideas sobre teoria de las organizaciones.

Como sefalan algunos autores,’” dentro de esta disciplina que tiene como
objeto de estudio la estructura y el funcionamiento de las organizaciones, tradi-
cionalmente coexisten dos enfoques clasicos que intentan explicar, desde puntos
de vista distintos, en qué consiste una organizacion.

Por un lado, tenemos lo que podria identificarse como el modelo newtoniano
(0 mecanicista). Segin este modelo, las organizaciones estin disefiadas como
si fueran un mecanismo para cubrir ciertos objetivos concretos y, ademds, sus
miembros cumplen la funcidn de elementos especializados que trabajan de manera
articulada como partes de ese mecanismo para conseguir cubrir esos objetivos. Y,

57 Por ejemplo, John-Christopher Spencer (en el prefacio del libro M. Boisot: Knowledge Assets, o. cit.).
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por otro lado, se encuentra el modelo psicosocial. Segtn este segundo modelo, la
organizacion debe ser entendida como un sistema informal de relaciones psicol6-
gicas interpersonales y sociales orientadas hacia la consecucion de determinados
objetivos.

En la actualidad, para explicar las organizaciones se utiliza una versién obte-
nida de la combinaciéon de ambos modelos. En este sentido, la organizacién se
concibe dotada de una doble dimensién. Por un lado, presenta una dimensién
formal (mecanicista), como una articulacién de procesos para conseguir objetivos
concretos y, por otro, una dimensién informal, como una red de relaciones psico-
logicas y sociales que apoyan la consecucion de esos objetivos.

En todo caso, como vemos a partir del andlisis de estos enfoques y como ya
apuntamos, uno de los factores criticos que definen las organizaciones es el hecho
de que en su seno existe una comunidad articulada para cubrir objetivos comunes
determinados (los objetivos de una organizacion).

Dentro de este contexto, estrechamente relacionado con la nocién de objetivos
de una organizacion, se suele manejar también el concepto de activo. En un sentido
lato y de una forma intuitiva, podemos considerar como activo de una organiza-
cion todo aquello que le permite el cumplimiento de sus objetivos o la ayuda a
cumplirlos. O en un sentido mas técnico: todo aquello que puede convertirse en
valor para la organizacion. Los locales que utiliza la organizacion, las personas
que la forman, el capital del que dispone o la maquinaria y los ordenadores que
emplea son algunos ejemplos de activos de esa organizacion, elementos que ayudan
a que esa organizacion pueda cubrir sus objetivos.

Desde un punto de vista contable, para que un activo sea reconocido en los
balances contables anuales, debe cumplir una serie de requisitos. Existen algunos
estandares internacionales que intentan definir estos requisitos. En este sentido, por
ejemplo, segun la norma contable internacional Financial Accounting Standards
Board (FasB), de diciembre de 1984, para que algo sea considerado como un activo
debe cumplir las siguientes condiciones: debe estar cualificado como un elemento
dentro de los estados financieros, se debe poder realizar una valoracion fiable de
él, su importe debe ser relevante, debe ser un factor importante para la toma de
decisiones de los usuarios de los informes financieros y la informacién sobre él
debe ser fiable, verificable y veraz. Y, segtin la International Accounting Standards
Board (1as), los activos deben ser considerados como una fuente controlada por
la empresa, obtenida a partir de un resultado de eventos pasados y de la cual se
espera la obtencién de futuros beneficios econdmicos para la empresa.
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Historicamente, las organizaciones, en general —y las empresas, en parti-
cular—, solo han considerado como activos elementos materiales o tangibles.
En este sentido, en los estados contables tradicionales, acostumbraban apa-
recer descritos como activos items claramente identificados y sobre los que
se tuviera una informacién y una valoracién fiable. En muy pocos casos se
reconocian como activos otros elementos que no fueran tangibles o materiales,
que no tuvieran, por decirlo en un sentido extremo, una dimension o naturaleza
espaciotemporal.

Una vez que tenemos definido, aunque sea de manera intuitiva, qué es un activo
en el contexto de una organizacion y perfilada su dimensién contable, ya podemos
abordar el tema del capital intelectual. De nuevo, en un sentido lato, podemos definir
el capital intelectual como el conjunto de activos que, aun siendo no tangibles, son
capaces de producir igualmente valor para la organizacién, son capaces de contribuir
a que la organizacion alcance sus objetivos.

En un sentido mds preciso, segun el Intangible Research Centre of New York
University, el capital intelectual debe ser considerado como el conjunto de fuentes
no fisicas de probable futuro beneficio para una entidad que cumplen las siguientes
caracteristicas: han sido adquiridas en un intercambio o han sido desarrolladas
internamente a partir de un coste identificable, tienen una vida finita, tienen un
valor de mercado independiente de la organizacion, pertenecen a la organizacion
y estan controladas por ella. Y, en términos contables, segtn el modelo Intelect
(1998),°% debe ser definido como el conjunto de activos de una sociedad que, pese
a no estar reflejados en los estados contables tradicionales, generan o generardn
valor para la organizacion en el futuro. En este sentido, derivada de esta version
en términos contables, existe una férmula muy intuitiva para calcular el valor de
los activos intangibles de una organizacion que cotiza en bolsa: valor del capital
intelectual = valor de mercado de la organizacion (valor en bolsa) — valor de
activos tangibles.

A partir de estas distintas caracterizaciones, se identifican como activos del
capital intelectual elementos que presentan distintos grados en una potencial escala
de tangibilidad. En esta linea, podemos identificar como ejemplos de activos que
forman parte del capital intelectual los conocimientos explicitos de las personas
que ocupan lugares criticos en la organizacion, la imagen de marca de la empresa,

38 Para introducirse en este modelo, puede consultarse Medicion del capital intelectual: modelo Intelect,
Madrid: Instituto Universitario Euroforum Escorial, 1998.
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la satisfaccion de los empleados, la lealtad de una cartera de clientes o el know-
how de los miembros la empresa.*’

Segtin el modelo Intelect, dentro del contexto de una organizacion, es posible
distinguir tres tipos distintos de capital intelectual: el capital humano, el capital
estructural y el capital relacional.

Bajo la categoria de capital humano, se encuentra el conjunto de activos intan-
gibles centrados en cada una de las personas que forman parte de la organizacién
y pertenecientes a ellas. La actitud que presenta un empleado en el trabajo, el
talento de los miembros de la organizacidn, su agilidad intelectual, su capacidad
de adaptacion, su grado de motivacion, sus habilidades, sus conocimiento expli-
citos, su capacidad de aprender y desaprender, el grado de satisfaccion con la
funcién que desempeifian, el compromiso institucional que muestran, el nivel de
liderazgo que poseen o su capacidad de trabajar en equipo son algunos ejemplos
de este tipo de activos intangibles.

Como capital estructural se identifican, en cambio, aquellos activos intangibles
que pueden ser atribuidos directamente a la organizacion. En este sentido, la estruc-
tura organizativa, la cultura que la rige, la propiedad intelectual, el conocimiento
estructurado (representado en documentos: informes, balances, etc.), la filosofia
de negocio o las tecnologias de la informacion y de la comunicacion pueden ser
entendidos como ejemplos de este segundo tipo de activos intangibles.

Por ultimo, en el grupo de los activos que pueden ser identificados como capital
relacional hay que incluir el conjunto de intangibles involucrados en las distintas
relaciones que mantiene la organizacién con su entorno. La cartera de clientes (si
se trata de una corporacion o empresa), la lealtad y satisfaccion de esos clientes,
la visibilidad de la organizacion, las asociaciones y acuerdos estratégicos con otras
organizaciones, la lista de proveedores o sus canales de distribucion son ejemplos
de este ultimo tipo de activos intangibles.

Es importante poner de manifiesto una idea que se sigue, sin tensiones, de la
caracterizacion expuesta hasta este punto y que nos ayudard, mas adelante, a
entender de una forma adecuada la diferencia entre gestion del capital intelectual
y gestion del conocimiento: no se puede identificar el conocimiento involucrado
en una organizacion con su capital intelectual (conocimiento # capital intelectual).

39 Existen muchas y diferentes definiciones y modelos explicativos del concepto de capital intelectual.
Para acceder a una recopilacion de buena parte de esas definiciones y modelos, puede consultarse, entre
otros, D. Andriessen: Making Sense of Intellectual Capital. Designing a method for the valuation of intan-
gibles, Oxford: Elsevier Butterworth-Heinemann, 2004.
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No son el mismo conjunto de activos. La descripcion correcta de la relacion que
mantienen el conjunto de conocimientos involucrados en una organizacién y su
conjunto de activos intangibles (su capital intelectual) es la de subconjunto: el
conocimiento es un subconjunto (propio) del capital intelectual. O dicho en otros
términos, todo conocimiento es un activo intangible (es decir, forma parte del
capital intelectual), pero no todos los activos intangibles que forman parte
del capital intelectual de esa organizacién son conocimiento. Porque existen
activos intangibles (capital intelectual, en definitiva) que no son conocimiento.
La lealtad y satisfaccion de los clientes, el nivel de liderazgo que presenta un
trabajador, su grado de satisfaccion o su compromiso institucional son ejemplos
claros de activos intangibles que no son conocimiento.®’

3. LOS PROBLEMAS FUNCIONALES DEL CAPITAL INTELECTUAL

Una vez que hemos caracterizado, aunque haya sido de una forma breve, los
activos intangibles, la siguiente pregunta que se nos plantea es: ¢por qué es impor-
tante el capital intelectual para una organizacién?

La respuesta a esta pregunta se presenta en clave econémica. El mercado, a
través del entorno bursitil y de las operaciones de compraventa, no estd ofreciendo
la misma valoracién de las empresas que los sistemas de contabilidad clasicos en

¢ Lanociéon de capital intelectual se encuentra estrechamente relacionada con uno de los conceptos que
mas aparecen en una parte importante de la literatura dedicada a la gestion del conocimiento: el concepto
de capital social. En un sentido lato, el capital social de una organizacion estd formado por la suma del co-
nocimiento involucrado en la propia organizacion mas todo el conocimiento involucrado en cada una de las
organizaciones con las que esta mantiene algun tipo de relacion colaborativa (a partir de alianzas estratégi-
cas o de proyectos de colaboracion, por ejemplo), que forman parte, en definitiva, de sus redes sociales. Para
ilustrar este concepto solo tenemos que recurrir a un sencillo ejemplo. Imaginemos que, por motivos acadé-
micos, tengo que visitar un dia determinado a un colega que trabaja en una universidad de la ciudad de Se-
villa. Yo no conozco personalmente a ese colega, pero sé que su despacho se encuentra en la avenida de la
Cartuja s/n de Sevilla. Desgraciadamente, tampoco conozco el callejero de esa ciudad, no poseo ese conoci-
miento. Sin embargo, por fortuna, tengo un gran y viejo amigo que vive en esa ciudad bafiada por el Gua-
dalquivir. Este amigo si conoce el callejero de la ciudad y, por tanto, posee el conocimiento de dénde se
encuentra esa direccion del despacho del colega universitario. Acto seguido, le llamo y me explica como
llegar a esa direccion desde el aeropuerto. Como mi amigo forma parte de mis redes sociales, el conocimien-
to que este posee es, en cierta manera, también conocimiento que me pertenece, conocimiento que forma
parte de mi capital social. Para introducirse en el tema del capital social, pueden consultarse, entre otros,
J. Nahapiet y S. Goshal: «Social Capital, Intellectual Capital and the Organizational Advantage», Academy
of Management Review, vol. 23, nam. 2 (1998), pp. 242-266, o G. Walker, B. Kogut y W. Shan: «Social
Capital, Structural Holes and the Formation of an Industry Network», Organization Science, vol. 8, nim. 2
(1997), pp. 109-125.
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los que solo se contemplan los activos de tipo tangible, ya que hay empresas que
se venden y cotizan en bolsa por encima del valor de sus activos tangibles. Basta
con pensar en algunas de las principales empresas punto com que cotizan en bol-
sa, como Google o Amazon, para entender que el valor de ellas en el parqué es
muy superior al que se obtendria si sumdramos tan solo el valor de sus activos de
naturaleza tangible. Dentro de este esquema, si el capital intelectual es uno de los
factores mas importantes (el tinico, segin algunas interpretaciones) responsables
de esa diferencia de valor, este se presenta, por lo tanto, como uno de los activos
estratégicos que deben ser gestionados y potenciados para garantizar el futuro de
una organizacion.

Sin embargo, aunque los activos intangibles tengan un peso especifico y sean
responsables del valor bursatil de algunas organizaciones, cuando intentamos ges-
tionarlos y administrarlos adecuadamente, nos encontramos con ciertos problemas
funcionales relacionados con el capital intelectual.

El mas directo de los problemas con el que hay que lidiar es muy previsible.
La mayoria de las empresas no estdn preparadas para la gestion de este tipo de
activos intangibles ni tampoco son sensibles a ella. La inercia en la cultura y en
la gestion econémica y organizacional que se arrastra histéricamente constrifie e
impide afrontar de forma adecuada el nuevo reto que plantea la gestion de estos
importantes activos.

Dejando al margen este problema funcional, aparecen dos complejos inconve-
nientes mds relacionados con la propia naturaleza de los activos intangibles. Por
un lado, a diferencia de los tangibles o materiales, es muy dificil la identificacion
y la visualizacién de los activos intangibles. Por otro, también a diferencia de los
tangibles o materiales, es altamente dificultoso determinar su valor y realizar su
medicién. Detengdmonos brevemente en estos dos importantes problemas.

3.1. La identificacion del capital intelectual

¢Por qué es dificil la identificacion y la visualizaciéon de los activos intangibles
en el contexto de una organizacion? La respuesta parece clara: una parte impor-
tante de este tipo de activos presentan una serie de caracteristicas propias que no
se corresponden con las propiedades que normalmente se le exigen a un activo y
que se recogen en las distintas definiciones estandarizadas. La consecuencia de esta
falta de correspondencia es rotunda: una parte importante del capital intelectual
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no puede ser identificado, con las consecuencias contables que esto pueda tener,
como un activo para la organizacion.

Si revisamos las distintas definiciones de activo (la de la FAsB y la de la 1asC)
y de activo intangible (la del Intangible Research Centre of New York University
y la del modelo Intelect) que hemos introducido hasta el momento, es posible
observar que las cuatro recogen un pequefio conjunto de caracteristicas comu-
nes que definen a los activos en general: representan beneficios econémicos, son
consecuencia de transacciones o eventos del pasado y estdn controlados por la
entidad u organizacion.

Sin embargo, una vez extraidas esas caracteristicas, el problema que identifica-
mos es que las condiciones comunes que defienden estas definiciones no se ajustan
a una parte importante de los activos de naturaleza intangible.®!

Asi, por un lado, respecto al criterio del beneficio economico es muy dificil esta-
blecer cual es el beneficio exacto que puede extraerse de una parte importante de
los activos intangibles. ¢Como calcular el beneficio exacto derivado, por ejemplo,
del compromiso institucional que presenta un trabajador concreto con la empresa
en la que trabaja? Esto provoca que este criterio no pueda ser utilizado como factor
de discriminacion en la identificacion de este tipo de activos intangibles.

Algo muy parecido ocurre en relacion al criterio que exige que algo, para ser
un activo, debe ser consecuencia de transacciones o eventos del pasado. Aunque
muchos de los activos intangibles son faciles de identificar cuando han sido adqui-
ridos (su valor sera igual al precio que se ha pagado por ellos), no ocurre lo
mismo cuando han sido creados en el interior de la organizacion (en este caso,
su valor debe considerarse indeterminado vy, por tanto, no puede definirse como
activo segun ese criterio). Un ejemplo de esta indeterminacion la encontramos en
el conocimiento que va adquiriendo paulatinamente un trabajador a través de su
praxis cotidiana: ¢cudl es la transaccion o el evento concreto del pasado que lo
ha generado y que nos permite identificarlo de una forma clara?

Y, por ultimo, la inadecuacion se repite cuando evaluamos el criterio que define
a un activo consistente en la propiedad de estar controlado por la organizacion. En
este caso, una organizacion controla un activo intangible cuando tiene un control
contractual o legal sobre él. Pero ¢qué pasa con los activos intangibles sobre los
que la organizacién no tiene control contractual o legal? En esos casos especiales

¢ Como se sefiala, por ejemplo, en B. Tascon Alonso: Value in Knowledge Society: to Reframe the
Concept, Barcelona: Working Paper UOC, 2003.
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(que no son pocos), hemos de concluir que la organizacion no tiene control sobre
el presunto activo en cuestion, y por tanto, que este no puede ser definido como
activo segun ese criterio. Para encontrar un ejemplo de esto Gltimo solo tenemos
que pensar en las estrategias de formacion que se ofrecen dentro de las organiza-
ciones. A veces, puede ser que el trabajador que acaba de recibir la formacioén que
ofrece una organizacion termine yéndose a trabajar a la competencia. Y en estos
casos, ¢de qué manera puede controlarse ese activo intangible consistente en el
nuevo conocimiento que se ha provocado en su empleado? Encontrar respuesta a
esta pregunta no es, Como minimo, una tarea sencilla.

De todas formas, motivados por la bisqueda de soluciones al dificil problema
de la identificacion de los activos de naturaleza intangible, en los tltimos afios han
ido apareciendo organismos y sociedades®? centrados en el tema de la identifica-
cién del capital intelectual y, paralelamente, se han ido creando, también, normas
internacionales y estandares que persiguen el objetivo de suplir esa necesidad.®

3.2. El valor y la medicion del capital intelectual

Una vez que hemos visto la importancia del capital intelectual de una organi-
zacion y el problema que aparece cuando se intenta realizar su identificacion, ya
podemos abordar la segunda importante limitacién funcional que presentan los
activos de naturaleza intangible.

Uno de los retos mas importantes que aparecen cuando queremos gestionar el
capital intelectual es establecer su valor y desarrollar estrategias para su medicion.
La importancia de este reto queda justificada por dos razones. Por un lado, antes
de implementar estrategias encaminadas a la gestion de los activos intangibles,
tenemos que saber cudl es su valor para decidir su importancia y si merece o no
la pena la implementacion de esas estrategias. Y, por otro, para poder conocer el

2 Por ejemplo, el American Institute of Certified Public Accountants (a1cpa) o la Securities Exchange
Commision (SEC), institucion reguladora del mercado de valores norteamericano.

¢ La norma internacional nimero 38 (N1c 38) de 1998 sobre inmovilizado inmaterial puede conside-
rarse como un ejemplo de estos estindares. Segtin esta norma, un activo intangible debe ser reconocido
como activo solo cuando es probable que los beneficios econémicos que se le han atribuido lleguen a la or-
ganizacion y el coste del activo pueda ser valorado de forma fiable. Desgraciadamente en este caso, al igual
que pasaba con otros estdndares que hemos mostrado, el problema se mantiene: contindan existiendo acti-
vos intangibles que no caen bajo la definicion, sobre todo porque no pueden ser valorados de una forma
fiable. La propiedad de los dominios en Internet, los listados de clientes, las imagenes de marca son algunos
ejemplos de este tipo de activos que no se dejan recoger por el estindar.
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valor en bolsa de la compaiiia (para describir adecuadamente el precio de mercado
de una empresa), necesitamos generar sistemas fiables que permitan la medicién
del capital intelectual involucrado.

Para abordar estas dos necesidades, en lo que queda del apartado, tratamos
primero el concepto de valor en general y a continuacién el tema del valor en
relacion a los activos intangibles y algunas de las principales propuestas existentes
para la medicion del capital intelectual en el contexto de una organizacion.

3.2.1. EL CONCEPTO DE VALOR

Nadie puede poner en duda que el concepto de valor es capital dentro del
mundo de la economia, sobre todo teniendo en cuenta que el objetivo principal
que persiguen las empresas es maximizar el valor de lo que venden, aumentando
los beneficios y recortando los costes.

Y dentro de este contexto, ¢qué podemos entender por valor de una cosa? Si
queremos definirlo de una manera intuitiva y recurriendo a términos de precio o
monetarios, podemos decir que el valor intrinseco de una cosa se identifica con
el precio de esa misma cosa.

De todas formas, y al margen de esa definicion monetaria, segtin los econo-
mistas, hay que distinguir entre dos tipos diferentes de valor: valor de uso de
una cosa y valor de cambio de esa cosa.®* El valor de uso de una cosa se entiende
como la capacidad que tiene esa cosa de satisfacer las necesidades humanas. Esa
capacidad se identifica como una propiedad singular y objetiva del objeto en
cuestion. El valor de cambio de una cosa, por el contrario, se entiende como su
capacidad de ser intercambiada en el mercado por otra cosa, como la relacién
entre dos valores de uso que estdn intercambiandose en el mercado. En términos
monetarios, el valor de cambio se identifica con el precio relativo de una cosa
frente al precio de otra.

Una vez introducida la diferenciacion entre los dos tipos de valor, es impor-
tante sefialar que en la historia del pensamiento econémico, existen dos escuelas
divergentes que han intentado teorizar sobre como puede ser entendido el valor
de una cosa u objeto: las teorias objetivas del valor, ofrecidas por la economia
clasica, que sostienen que el valor relativo de los bienes se obtiene a partir de

¢ Como se sefala, por ejemplo, en B. Tascon Alonso: Value in Knowledge Society: to Reframe the
Concept, o. cit.
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variables que no se vean afectadas por el paso del tiempo, y las teorias subjetivas
del valor, defendidas por la economia neocldsica, que identifican el valor de los
bienes a partir de factores cambiantes, como el de la demanda.

Desde la economia clasica, las teorias objetivas defienden que la existencia
de un valor de uso de una cosa es el prerrequisito para que esta tenga un valor de
cambio. Una cosa, un objeto, debe tener cierto grado de utilidad o no utilidad
para ser producido o intercambiado. En ese contexto, el valor de cambio de una
cosa viene determinado por el coste de produccion de esa cosa.®

Por el contrario, las teorias subjetivas del valor no se concentran en el valor de
cambio ni en el valor de uso (en el valor intrinseco de las cosas), sino que defienden
que existen factores subjetivos involucrados en el valor. En esta linea, el valor de
una cosa debe ser identificado con su precio de mercado, que, a su vez, es producto
del equilibrio entre la oferta y la demanda, del equilibrio entre la escasez de la cosa
y la demanda del consumidor respecto a esa cosa u objeto en cuestion.

3.2.2. VALOR Y CAPITAL INTELECTUAL

Una vez que tenemos aclarado el concepto de valor en términos generales, ya
podemos abordar el tema del valor del capital intelectual y los activos intangibles.

Sin embargo, desgraciadamente, cuando intentamos hacerlo, descubrimos
que, al igual que pasaba en el caso de la identificacion de los activos intangibles,
tampoco es ficil determinar el valor del capital intelectual. La causa que explica
esa dificultad puede ser doble. Por un lado, el conjunto de los activos intangibles
involucrados en una organizacién no es homogéneo. Como vimos, en los contextos
organizacionales conviven diferentes tipos de activos intangibles, lo que dificulta
desarrollar una tnica caracterizacion del valor de ellos. Y, por otro, la naturale-

% Alo largo de la historia, ha habido grandes economistas que pueden ser identificados como exponen-
tes de este tipo de teorias. Asi, por ejemplo, el economista Adam Smith (como se muestra, entre otros, en
R. O’Donnell: Adam Smith’s Theory of Value and Distribution: A Reappraisal, Basingloke: Macmillan,
1992) defiende que el valor de una cosa esta determinado por la cantidad de trabajo invertido en la produc-
cién de esa cosa. O dicho en otros términos: el trabajo invertido en la produccion de una cosa debe ser
identificado como el precio natural de esa cosa. Las propuestas sobre el valor de Karl Marx son otro claro
exponente de estas teorias. Marx defiende una idea similar a la de Smith: el valor de una cosa se encuentra
determinado por la cantidad de trabajo invertido en la produccion de esa cosa. La principal diferencia reside
en su concepto de trabajo, entendido como el niimero de horas/hombre empleadas en la produccion de la
cosa bajo determinadas condiciones tecnoldgicas.

% Un ejemplo de esa teoria subjetiva del valor lo encontramos en las tesis defendidas por Léon Walras,
en Elementos de economia politica pura (o teoria de la riqueza social), Madrid: Alianza Editorial, 1984.
Segun este autor, una cosa tiene valor cuando se combinan simultaineamente su escasez y su utilidad.
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za tan especial de esos activos, la intangibilidad, impide que su valor pueda ser
caracterizado de una manera sencilla.

En un sentido pragmatico, esa imposibilidad de ofrecer una teoria del valor
de los activos de naturaleza intangible se concreta en el hecho de que estos, a
diferencia de los tangibles, no se ajustan a ninguno de los criterios que se suelen
utilizar en economia para determinar el valor de un objeto o cosa.®”

Asi, por ejemplo, por un lado, no es dificil observar que este tipo especial de
activos, los intangibles, no encajan en la definicion del valor de una cosa que se
obtiene utilizando como criterio principal el coste su produccion. Esta divergencia
se justifica porque los activos intangibles presentan una serie de fenémenos que
impiden y distorsionan la aplicacion del criterio del coste. Por un lado, presentan
el fendmeno de la transfertilizacion, consistente en que, en ciertas ocasiones, la
creacion de un activo intangible fertiliza, por asi decirlo, de forma espontanea
la creacion de un segundo intangible. O dicho en otros términos: la produccion
de un activo intangible puede producir la creacién no planificada de otro. Asi,
por ejemplo, la inversion en una medicina puede permitir el descubrimiento no
planificado de que esa medicina es idonea para otra enfermedad. Eso ha ocu-
rrido en el caso de la sustancia conocida con el nombre de minoxidil: utilizada
primero en el tratamiento para la hipertension, se descubrié que también era un
buen remedio contra la alopecia no hereditaria. Por otro lado, presentan el feno-
meno de la multigeneracion de intangibles. Este fendmeno se concreta en el hecho
de que existe una serie de intangibles que se crean sobre el desarrollo previo de
otros intangibles. Por ejemplo, la version 5.1 de un programa de software suele
desarrollarse a partir de la version 5.0 del mismo programa. Y, si eso es asi, ¢cual
es el coste de la version 5.1? ¢Hay que incluir el de la 5.0? Por tltimo, también
presentan el factor de distorsion relacionado con las habilidades adquiridas. Este
fendmeno se refiere a la gran dificultad con que nos topamos cuando intentamos
valorar el capital humano. Porque, sin ir mas lejos, una misma inversién en for-
macion en dos personas distintas puede ofrecer resultados claramente diferentes
y con distinto valor.

Por otro lado, los activos de naturaleza intangible tampoco suelen encajar en
la definicion del valor de una cosa que identifica ese valor con la relevancia de esa
misma cosa u objeto. En la mayoria de los activos, suele existir una relacion causal
entre su coste inicial (su precio) y los beneficios econdmicos que pueden llegar a

7 Como se recoge en B. Tascon Alonso: Value in Knowledge Society: to Reframe the Concept, o. cit.
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generar. Sin embargo, en el caso de los intangibles, esta relacion es muchisimo mas
débil. Pensemos, por ejemplo, en la investigacion en medicina. Como nos muestra la
evolucion de la investigacion en los altimos afios, realizar una inversiéon importante
en la busqueda de una solucion para lograr la erradicacion de una enfermedad
(la vacuna contra el sida o el tratamiento contra el cdncer) no nos garantiza que
necesariamente se vayan a obtener los resultados esperados.

En la misma linea, este tipo de activos de naturaleza intangible tampoco se
acomodan a la definicién del valor de una cosa, construida a partir del criterio de
su escasez. Segun esa definicion, una cosa es mds valiosa mientras mds escasa sea.
De forma clara, y en contra de esa definicion, algunos activos intangibles especiales,
por ejemplo el conocimiento (como veremos con mds detalles posteriormente),
son mds valiosos mientras mdas abundante sea su presencia.

Por ultimo, cabe destacar que los activos intangibles tampoco pueden carac-
terizarse utilizando una definicién del valor de una cosa basada en el criterio
del trabajo invertido en su produccién. Esta definicién podria presentarse en
los siguientes términos: una cosa es mds valiosa cuanto mds trabajo se invierte
en la produccion de esa cosa u objeto. De nuevo, como ocurria con el anterior
criterio, algunos activos intangibles no se dejan recoger por esa definicion, ya
que no suele existir una correlaciéon necesaria entre el tiempo de trabajo invertido
en la creacion de ese activo y su valor. En el contexto de la creacion de activos
de naturaleza intangible, y en especial en el caso del conocimiento, el factor de
la serendipia (la creacion o el descubrimiento por azar) tiene un papel muy
importante.®®

Sin embargo, aunque no exista una teoria consolidada sobre el valor de los
activos intangibles, la imperiosa necesidad de conocer el valor en bolsa de la com-
paiiia para describir en forma adecuada el precio de mercado de una empresa ha

% Es importante sefialar también la dificultad afiadida de que los activos de naturaleza intangible
tampoco se ajustan a la idea intuitiva consistente en que el valor intrinseco de una cosa puede ser iden-
tificado con su precio de mercado. En el caso de este tipo de activos, y de forma especial en el caso del
conocimiento, el problema emerge porque no existe un mercado claro que pueda asignar ese precio: no
existe un mercado organizado de intangibles. Existen algunas experiencias que pueden considerarse
como intentos de creacion de mercados de ese estilo. Asi, por ejemplo, algunos portales en Internet es-
tdn orientados a la contratacion de especialistas o asesores en determinadas dreas de conocimiento. Sin
embargo, como bien me ha hecho notar mi colega Enric Serradell (profesor de Economia de la Univer-
sitat Oberta de Catalunya), esos portales de headhunters o cazatalentos han terminado funcionando
mads como un elemento dinamizador del talento, creatividad, conocimiento y experiencia de directivos
en busca de trabajo que como un genuino mercado regido por las reglas habituales que estructuran los
contextos mercantiles.
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motivado el desarrollo de sistemas mas o menos fiables de medicion del capital
intelectual en el contexto de las organizaciones.®

Histéricamente, suele identificarse el informe anual de 1994 del grupo finan-
ciero y asegurador sueco Skandia como el primer estudio del capital intelectual
en las organizaciones. En ese informe se incluian, ademds de un estudio de los
activos materiales de ese grupo, un anexo sobre el capital intelectual y un analisis
donde se intentaba cuantificar su valor. Las conclusiones de ese andlisis arrojaban
una situacion en la que el capital intelectual involucrado era posiblemente tan
importante como su capital financiero en cuanto fuente de ventajas competitivas
a largo plazo. En ese contexto, el capital intelectual fue identificado como la
posesion de conocimiento, experiencia aplicada, tecnologia, relaciones con los
clientes y habilidades profesionales que proporcionan al grupo Skandia una
ventaja competitiva en el mercado. El sistema utilizado en ese andlisis se fue
consolidando y actualmente se presenta como uno de los modelos de medi-
cion del capital intelectual més s6lidos, conocido con el nombre de Navigator
Skandia.”

4. EL CONOCIMIENTO COMO ACTIVO INTANGIBLE

Como se desprende de lo que hemos introducido, es importante sefialar que,
aunque sean conceptos muy cercanos, el capital intelectual de una organizacién
no debe ser identificado directamente con el conocimiento involucrado en el seno
de esa organizacion. Como ya vimos, el conocimiento en una organizacion es un
subconjunto del capital intelectual de la organizaciéon. En ese contexto, el cono-
cimiento es tan solo uno (mds) de los activos intangibles que forman el capital

8 Ademads del problema del valor, esos sistemas se suelen enfrentar, entre otras dificultades, al reto de
tener que determinar con qué criterio se van a medir los intangibles, con qué objetivos se va a llevar a cabo
esa medicion o en qué momento se debe realizar ese calculo.

70 En la actualidad existe un extenso conjunto de modelos de medicion del capital intelectual que compi-
ten por el mercado emergente de la consultoria y la asesoria en estos temas, tanto en el dmbito nacional como
en el internacional. Entre estos productos, podrian destacarse los siguientes modelos: el modelo Intelect (Club
Intelect, 1998), el cuadro de mando integral o Balanced Business Scoreboard de Kaplan y Norton (1990-1996),
el Intellectual Assets Monitor (Sveiby, 1997), el Navigator Skandia (Edvinsson 1992-1996), el Technology
Broker (Annie Brooking, 1996), el modelo de direccion estratégica por competencias (Eduardo Bueno, 1998),
los modelos de aprendizaje organizacional (kPMG) y el modelo de capital intelectual (Intelectual Capital Servi-
ces/kpMG: por Goran Roos y kPMG). Para introducirse en el campo de los activos intangibles y en el de su
medicion contable, se puede consultar Medicion del capital intelectual: modelo Intelect, o. cit.
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intelectual de una organizacion: todo conocimiento es un activo intangible (capital
intelectual), pero no todo activo intangible es conocimiento.

Teniendo en cuenta estas ideas, y que el conocimiento es la parte del capital
intelectual que nos interesa en este trabajo, es importante abordar ahora las pecu-
liaridades y caracteristicas del conocimiento como activo intangible.

Como ya indicamos, en la actualidad se esta comenzando a identificar, en detri-
mento de otros activos materiales, el conocimiento como uno de los principales
factores para la produccion de riqueza. Sin embargo, como algunos autores sefialan,”
no debemos olvidar que el hecho de que el conocimiento sea considerado como un
activo al lado de los fisicos o tangibles no es nuevo en la historia de la humanidad. A
lo largo del tiempo, algunas organizaciones e, incluso, algunas naciones han conser-
vado sus ventajas competitivas manteniendo en secreto sus procesos, sus productos
y el conocimiento implicado en ellos. Ya, en su momento, los alquimistas guardaban
celosamente sus formulas y los arquitectos de catedrales hacian lo propio. Sin ir mas
lejos, en Inglaterra, en el siglo x1x, se impusieron restricciones a la migracién de
los mecanicos y artesanos al continente para evitar que su conocimiento sobre las
maquinas industriales pudiera activar la competencia industrial del continente. En
Francia,”? antiguamente, era un delito penando con la muerte exportar el arte de hacer
encaje, los propios encajes o, incluso, ensefdrselos a fabricar a un extranjero.

La novedad es que hoy estas estrategias restrictivas no son sostenibles, ya
que es dificil mantener la ventaja competitiva de la empresa obtenida a partir del
conocimiento. Ahora, lo que es una novedad competitiva se acaba convirtiendo en
poco tiempo en un estandar industrial compartido por todo el mundo. Las causas
principales de la imposibilidad de retener este tipo de ventajas competitivas basadas
en el conocimiento residen en el aumento de la movilidad, el flujo libre de las ideas
y la aparicién de las nuevas tecnologias de la informacion y de la comunicacion
que favorecen ese flujo de una manera nunca antes pensada.

De todos modos, aunque existan casos que justifiquen el comienzo de una
tendencia en el aprovechamiento del conocimiento como activo critico para la
supervivencia y el futuro de las organizaciones, de forma generalizada podemos
decir que, en una importante proporcion de organizaciones, se continda sin ver
claro el valor clave del conocimiento para sus intereses y se perpetian estrategias
centradas en una economia basada en los activos de naturaleza tangible.

71 Por ejemplo, Max H. Boisot (en Knowledge Assets, o. cit.).
72 Como senalan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).
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La causa de este problema es multifactorial. Asi, por ejemplo, como ya hemos
apuntado, no debemos olvidar que, mientras que es relativamente sencillo observar
y medir los procesos en la economia basada en los tangibles, no es en absoluto
evidente ni existe una tradiciéon que muestre de una manera clara cémo disefiar
una economia basada en el conocimiento. Por otro lado, y a diferencia de lo que
ocurre en el caso de un activo fisico o tangible, es dificil identificar o percibir el
conocimiento como un activo critico para la organizacion. Esta dltima limitacion
de percepcion se justifica por la especial naturaleza que, frente a los activos fisicos,
presenta el propio conocimiento.

En lo que queda del apartado, intentamos abordar esa especial naturaleza
que permite caracterizar el conocimiento de forma adecuada frente a los activos
de naturaleza fisica o tangible. Para implementar esa caracterizacion, primero
definimos un poco mas qué clase de activo es realmente el conocimiento y luego
exploramos cudles son las diferencias mas acusadas que mantiene este con los
activos fisicos o tangibles.

Comencemos intentando caracterizar la clase especial de activo a la que perte-
nece el conocimiento. Habitualmente, en la economia tradicional, se consideraba el
conocimiento como un aspecto externo a los procesos econémicos e independiente
de ellos, y no aparecia como uno de los factores criticos que intervenian en los
modelos que intentaban dar cuenta de estos mismos procesos. Esta consideracion se
refuerza si tenemos en cuenta, también, la dificultad de encasillar el conocimiento
como un bien dentro de esos esquemas tradicionales.

Los economistas suelen clasificar los bienes utilizando dos criterios claramente dife-
renciables: la rivalidad y la exclusion.” Un bien es rival cuando no puede ser utilizado
simultineamente por diferentes personas. En este sentido, una bicicleta, al no ser posible
su uso simultdneo por mas de una persona, debe ser considerada como un ejemplo
de un bien rival. Una obra de arte expuesta en un museo, al ofrecer la posibilidad de
ser disfrutada por diversas personas a la vez, es un buen ejemplo de bien no rival. En
cambio, un bien es excluible cuando es posible impedir que alguien en concreto pueda
disfrutarlo. Un plato de comida, al existir la posibilidad de restringir, por parte del
que lo posee, quién puede disfrutarlo, debe ser considerado como un ejemplo de bien
excluible. El aire que respiramos, al no existir la posibilidad de restringir quién puede
disfrutarlo, debe ser entendido como un ejemplo de bien no excluible.

73 Como sefalan, entre otros, A. Canals: «¢Qué tipo de bien es el conocimiento?», en Know-org, Info-
nomia aplicada [en linea], 2003. Mensaje niim. 54, archivado en <http://www.infonomia.com/tematiques/
archivo.asp?idm=1&idrev=2&num=54>. [Consulta: 30 de diciembre del 2003.]
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Si multiplicamos de forma cartesiana, con sus respectivas polaridades, los dos
criterios de la rivalidad y la exclusién, obtenemos una clasificacion de los bienes en
cuatro grandes categorias. Por un lado, tendriamos los bienes rivales y excluibles.
Se trata de bienes que no pueden ser utilizados simultdneamente por diferentes
personas y que permiten impedir que alguien en concreto los disfrute. Una bicicleta
y la mayoria de los bienes privados son ejemplos de este primer tipo de bienes.
Por otro lado, en el otro extremo, tendriamos los bienes que no son rivales ni
excluibles. Son bienes que pueden ser utilizados simultineamente por diferentes
personas y que no permiten impedir que alguien en concreto los disfrute. El ser-
vicio de alcantarillado o el de recogida de basura, y, en general, la mayoria de los
bienes publicos son ejemplos de esta segunda gran categoria de bienes. En medio de
estas dos grandes categorias existirian otras dos: los bienes rivales y no excluibles
—Dbienes que no pueden ser utilizados simultdneamente por diferentes personas
y que no permiten impedir que alguien en concreto los disfrute— y los no rivales
y excluibles —bienes que pueden ser utilizados simultineamente por diferentes
personas y que permiten impedir que alguien en concreto los disfrute.

El conocimiento, debido a su especial naturaleza, no se deja encasillar de una
forma cémoda dentro de estas cuatro categorias. En este sentido, por ejemplo, el
conocimiento puede ser considerado como un bien publico, como un bien no rival
v, a la vez, no excluible. La descripcion del funcionamiento de la bomba de sodio
en la transmision de los impulsos nerviosos (o cualquier conocimiento de tipo cien-
tifico) es un buen ejemplo de este tipo de conocimiento: se trata de un bien que
todo el mundo puede utilizar (especialmente los médicos y los cientificos) y que
no permite impedir que alguien en concreto lo disfrute. Pero no obstante, en cier-
tas circunstancias, el conocimiento puede ser también considerado como un bien
privado, como un bien rival y, a la vez, excluible. El conocimiento recogido en la
patente que utiliza un laboratorio para fabricar de forma exclusiva un medicamento
concreto puede identificarse como un ejemplo de este otro tipo de conocimiento:
se trata de un bien que no todo el mundo puede utilizar (solo aquellos que posean
la patente o que estén autorizados por estos) y que permite impedir, en este caso
legalmente, que alguien en concreto lo disfrute.

Sin embargo, la singularidad del conocimiento no acaba en su dificil ubicacién
dentro de esta clasificacion tradicional de los bienes. Este presenta, a su vez, claros
contrastes frente a otros tipos de activos. El conocimiento no se comporta en el con-
texto de las organizaciones de la misma manera que los activos fisicos o tangibles.
Posee una naturaleza particular que provoca que las estrategias desarrolladas para
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la gestion de los activos materiales no sean directamente aplicables en su gestion.
Pasemos ahora a explorar brevemente algunas de esas caracteristicas que presenta
el conocimiento y que hacen que este posea un comportamiento especial frente a
los activos dotados de naturaleza fisica o tangible.”

La primera de las caracteristicas que lo hacen singular es su propia apariencia.
Mientras que los activos tangibles o materiales acostumbran estar dotados de
una naturaleza fisica (son una cosa), los activos de conocimiento presentan una
apariencia radicalmente distinta. No son objetos fisicos, sino que, en términos
estrictos, pertenecen al ambito de lo mental: son estados mentales —disposiciones
neuronales, en definitiva— que posee una persona y que se construyen sobre la
informacion y los datos asimilados.” Como sefialan algunos autores,’® una conse-
cuencia directa que se extrae de esta caracteristica es que el conocimiento es, a la
vez, un producto y un servicio (o dicho de la manera inversa: no es ni producto ni
servicio). Microsoft, iBM 0 Xerox son algunos ejemplos de companias productoras
y, a la vez, de servicios.

La segunda de las propiedades que queremos remarcar tiene que ver con su con-
servacion: los activos de conocimiento se puede conservar por tiempo indefinido.
Esta conservacion pasa en muchos casos por la representacion del conocimiento
en un soporte fisico y por la conservacion de este ultimo. Esta caracteristica con-
trasta con el hecho de que, en muchas ocasiones, los activos fisicos o tangibles no
se pueden conservar eternamente, poseen una naturaleza fungible.

En estrecha relacion con la conservacion, aparece una propiedad que tiene
que ver con su compartimiento. Cuando son compartidos, los activos materiales
no suelen conservarse, sino que acostumbran menguar o agotarse. Los activos de
conocimiento, en cambio, cuando se comparten, no solo se conservan, sino que,
en muchas ocasiones, mejoran y se enriquecen a partir de la reinterpretacion de
los receptores de ese conocimiento (segtin su propio background).

La siguiente caracteristica esta relacionada con el valor. Tradicionalmente, una
parte de los economistas han defendido que lo que determina el valor de algo es

74 Esta naturaleza ha sido abordada por infinidad de autores, como Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi,
Thomas Davenport o Laurence Prusak, por citar solo unos pocos ejemplos. Entre todos ellos, es importante
destacar el interesante trabajo de Max H. Boisot (Knowledge Assets, o. cit.).

75 Existen verdaderos rios de tinta sobre el tema de como definir el conocimiento y cual es la relacion que
este mantiene con los datos y la informacion. Para una introduccion y una revision de la literatura generada al
respecto, pueden consultarse, entre otros, M. Pérez-Montoro Gutiérrez: The Phenomenon of Information...,
o. cit., y M. Pérez-Montoro Gutiérrez: «El documento como dato, conocimiento e informacion», art. cit.

76 Por ejemplo, Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).
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la utilidad y la escasez de ese algo. Si esto es asi, la escasez de un activo tangible
depende de si mismo, de sus caracteristicas espaciotemporales (si hay o no hay, en
un sentido intuitivo). Por el contrario, la escasez de un activo de conocimiento no
depende de si mismo, sino de otras circunstancias. Asi, por ejemplo, la creacién
de conocimiento (como descubrir un medicamento eficaz contra el sida) puede ser
muy costosa y, en cambio, la reproduccion de este conocimiento (reimpresion en
papel de la patente de ese medicamento) puede ser muy barata.

La siguiente propiedad tiene que ver con la generacion de riqueza por parte de
estos activos. Mientras que, en el caso de los activos fisicos o tangibles, su poder
de generar riqueza acostumbra residir directamente en su propia transformacion,
en el caso de los activos de conocimiento, este poder reside en su compartimien-
to. Cuanto mds compartido se encuentre un conocimiento (acotando en forma
adecuada los limites de ese compartimiento), mds potencial capacidad de crear
riqueza poseera.

En relacion con su capacidad de generar riqueza, estos activos presentan una
vida econdmica (periodo en el que son activos) peculiar. La vida de un activo
material o tangible suele acabarse cuando se obtienen los beneficios a partir de
él. O dicho de otro modo, cuando este se agota. En cambio, en el caso de los
activos de conocimiento, las cosas no son asi: su vida depende de su vigencia y
no de su desgaste fisico. Asi por ejemplo, la vida de una tecnologia informatica
se acaba cuando es reemplazada por una nueva tecnologia que la supera en
prestaciones.

Otra peculiaridad de los activos de conocimiento es que, en muchos casos,
no existe una relacién directa entre el esfuerzo invertido en crearlos y el valor de
los beneficios que se pueden obtener de ellos. Este hecho contrasta con el caso
de los activos tangibles en los que si acostumbra existir una relacién entre el
esfuerzo invertido en crearlos y el valor de los beneficios que se pueden obtener
de ellos. Normalmente, a mayor complejidad en la creacion de estos ultimos,
mejores beneficios econdmicos se pueden obtener de ellos.

La ultima propiedad que queremos abordar esta relacionada con el tema de
la proteccion. Cuando queremos conservar un activo fisico o tangible, cuando
queremos mantenerlo con nosotros, acostumbramos desplegar una proteccién
fisica sobre él (lo guardamos en almacenes dotados de sistemas de vigilancia, por
ejemplo). Sin embargo, cuando decidimos preservar un activo de conocimiento,
nuestra estrategia es bien distinta: acostumbramos realizar su proteccion legal
para poder seguir disfrutando de los beneficios que nos ofrece. El registro de la
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patente de un medicamento descubierto en una empresa farmacéutica puede ser
un buen ejemplo de este tipo de estrategias conservadoras.

Para terminar nuestra caracterizacion del conocimiento como activo intangible,
vamos a abundar un poco mds sobre el tema de su valor. Como sefialan algunos
autores,’’ si abordamos el conocimiento como activo, encontramos que alrededor
de él aparece una situacion doblemente paradojica.

Por un lado, esta situacion paradodjica se concreta en que, a diferencia de lo
que ocurre con la mayoria de los activos de naturaleza fisica o tangible, poseer
un activo de conocimiento no genera automdticamente un valor o una ventaja
competitiva. Es necesario crear antes un background, un stock de conocimiento y
una gestién adecuada para convertirlo en valor. Y, como podemos imaginar, tanto
ese background como esa gestion reclaman costes previos concretos.

Por otro lado, esta situacién paradojica se concreta también en el propio valor
del conocimiento. Si, como hemos visto, se defiende que lo que determina el
valor de algo es la propia utilidad y la escasez de ese algo, mientras mas util y, a
la vez, mds escasa sea una cosa, mds valor posee. Pero si aplicamos este esquema
al caso del conocimiento, encontramos que su valor se encuentra indeterminado
doblemente.

Analicemos primero qué es lo que ocurre cuando se produce un aumento res-
pecto a su utilidad. El conocimiento aumenta su utilidad cuando mas compartido
se encuentra y, cuando esto ocurre, simultineamente se provoca que disminuya su
escasez. Por lo tanto, en este caso, segtin la ecuacion del valor basada en la utilidad
y la escasez, el conocimiento, a diferencia de los tangibles, acaba perdiendo valor
(aunque aumente la utilidad, diminuye la otra variable, la escasez).

Veamos ahora qué es lo que sucede cuando se produce un aumento respecto
a su escasez. El conocimiento aumenta su escasez cuando menor es la posibilidad
de su aprovechamiento. Y, cuando esto ocurre, simultineamente, se provoca que
disminuya su utilidad. Por lo tanto, en este caso, segun la ecuacion del valor basada
en la utilidad y la escasez, el conocimiento, a diferencia de los tangibles, acaba per-
diendo valor (aumenta la escasez, pero diminuye la otra variable, la utilidad).

Como alternativa a la ecuacion del valor basada en los factores utilidad y esca-
sez para el caso del conocimiento, podriamos proponer el siguiente esquema: lo
que determina el valor del conocimiento es su utilidad y su abundancia. O dicho
en otros términos: mientras mds util y, a la vez, mas abundante sea, mds valor

77 Entre otros, Max H. Boisot (Knowledge Assets, o. cit.).
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tendrd. Este esquema alternativo parece funcionar en el ambito de las organiza-
ciones publicas. En esos contextos especiales, el valor de una parte importante del
conocimiento (no todo) no se encuentra sometido a las leyes del mercado y esta
determinado por la utilidad y la abundancia de ese conocimiento: mientras mas
util y, a la vez, mds abundante sea, mas valor tiene. En esos contextos, podemos
afirmar que el valor del conocimiento estd determinado doblemente. Mientras
mas util es (y por tanto, mientras mas compartido se encuentra), menos escaso
es: intuitivamente gana valor (al aumentar la utilidad, aumenta la otra variable, la
abundancia). Y, mientras mas abundante es (mientras mas valor tiene a partir de
la variable abundancia), mas util es también, mds se pueden aprovechar las per-
sonas de él (aumenta a variable utilidad): intuitivamente gana valor (al aumentar
la abundancia, aumenta la otra variable, la utilidad).”®

5. GESTION DEL CONOCIMIENTO Y CAPITAL INTELECTUAL

A lo largo de todo este capitulo hemos intentado caracterizar en qué consiste
el capital intelectual y de qué manera el conocimiento puede ser entendido como
un elemento principal de este tipo de activos. Veamos ahora, para acabar, en qué
consisten las posibles relaciones existentes entre la gestion del conocimiento y la
gestion del capital intelectual.

En términos generales, existen dos perspectivas sobre la definicion del término
gestion del conocimiento en un entorno corporativo: la aproximacion relacionada con
la gestion de la informacion y la aproximacion a partir del capital intelectual.””

Comencemos abordando brevemente la caracterizacion de la gestion del conoci-
miento a partir de la aproximacion basada en el capital intelectual. Desde esta pers-
pectiva, la gestion del conocimiento debe identificarse como el proceso de gestion
de todos los activos intelectuales involucrados en el contexto de una organizacion.
Asi, gestion del conocimiento es igual a gestion del capital intelectual. Entre esos
activos hay que incluir el capital humano, el relacional y el estructural. En este
sentido, hay que incluir dentro de esta gestion la de activos como el conocimiento
individual, la imagen de marca o la satisfaccion de los clientes.

78 Hemos de sefialar, también, que en el caso de las empresas, este esquema alternativo no acaba de
funcionar. En esos contextos, es posible defender como adecuada la ecuacion del valor basado en la escasez
y la utilidad.

7 Como se defiende, por ejemplo, en P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento, o. cit.
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Pasemos, por dltimo, a presentar la aproximacion a la gestion del conocimiento
relacionada con la gestion de la informacion.®® Si, como ya indicamos, el conoci-
miento involucrado en el contexto de una organizacion debe identificarse como
una parte, como un subconjunto del capital intelectual de esa misma organizacion,
entonces, en cierta manera, la gestion del conocimiento debe entenderse como una
parte de la gestion del capital intelectual.

Dentro de esta perspectiva, la gestion de la informacion debe identificarse como
uno de los procesos centrales y criticos (aunque no lo agoten) de la gestiéon del
conocimiento. O expresado en términos conjuntistas: el conjunto de las operaciones
que conforman la gestion de la informacién es un subconjunto (central) del con-
junto de las operaciones que definen la gestion del conocimiento, y, a su vez, este
ultimo conjunto de operaciones es un subconjunto del conjunto de operaciones que
constituyen la gestion del capital intelectual (gestion de la informacion o gestion del
conocimiento O gestion del capital intelectual).

Podemos justificar esta relaciéon de transitividad de subconjuntos en dos pasos.
Por un lado, que el conjunto de las operaciones que definen la gestion del conoci-
miento sea un subconjunto del conjunto de operaciones que constituyen las gestion
del capital intelectual (gestion del conocimiento O gestion del capital intelectual) se
justifica a partir de un hecho que ya hemos senalado: el conocimiento involucrado
en una organizacion es un subconjunto del conjunto total de activos intangibles
(capital intelectual) de esa organizacion (conocimiento O capital intelectual). Sin
embargo, por otro lado, que el conjunto de las operaciones que conforman la
gestion de la informacion sea un subconjunto (central) del conjunto de las opera-
ciones que definen la gestion del conocimiento (gestion de la informacion o gestion
del conocimiento) no se justifica porque la informacién sea un subconjunto del
conocimiento involucrado en una organizacién —como vimos en el capitulo ante-
rior, informacién y conocimiento son dos cosas diferentes y discriminables entre
si—, sino porque gestionar el conocimiento significa, en parte, gestionar también
informacion; principalmente, gestionar los documentos donde se encuentra repre-
sentado ese conocimiento.

Abundemos un poco mas en la relacién entre la gestion de la informacion y
la gestion del conocimiento. Comencemos caracterizando la primera de las dos
disciplinas. De forma muy sintética, como algunos autores senalan,®' en el con-

80 Esta es la aproximacion que se encuentra implicita a lo largo de este trabajo.
81 L. Woodman: «Information Management in Large Organizations», en B. Cronin: Information Man-
agement: From Strategies to Action, Londres: AsLiB, 1985.
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texto de las organizaciones, la gestion de la informacion se encargaria de todo lo
relacionado con la obtencién de la informacién adecuada, en la forma correcta,
para la persona indicada, al coste adecuado, en el momento oportuno, en el lugar
apropiado y articulando todas estas operaciones para el desarrollo de una accién
correcta. En este contexto, los objetivos principales de la gestion de la informacion
son: maximizar el valor y los beneficios derivados del uso de la informacion, mini-
mizar el coste de adquisicion, procesamiento y uso de la informacion, determinar
responsabilidades para el uso efectivo, eficiente y econdémico de la informacion,
y asegurar un suministro continuo de la informacién.

Una vez caracterizada esta disciplina, ya podemos abordar la dependencia entre
la gestion de la informacion y la del conocimiento. Los objetivos de la gestion de la
informacion se centran en aquellos procesos relacionados con el almacenamiento, el
tratamiento y la difusion del conocimiento explicito que se encuentra representado
en los documentos. Sin embargo, en este contexto, la gestién del conocimiento va
un poco mas alla que la gestion de la informacion. Esta se encarga de convertir todo
el conocimiento en conocimiento corporativo y de difundirlo en forma adecuada.
Se ocupa, principalmente, de las decisiones pragmadticas y estratégicas relativas a
la creacion, la identificacidn, la captura, el almacenamiento y la difusion del cono-
cimiento integrado en una organizacion. Y el desarrollo de estas operaciones se
implementan en sintonia con la dimensién humana de esos procesos y respetando
y redisefiando los elementos organizativos necesarios.

En definitiva, a modo de resumen y conclusion, podemos recuperar una idea
que ya introdujimos en su momento y que expresa la estrecha relacion entre las
dos disciplinas: la gestion de la informacion es uno de los procesos criticos en la
creacion del entorno adecuado para generar y compartir el conocimiento. Porque,
como veremos a lo largo de este trabajo y de forma especial en la presentaciéon
de los aspectos metodolégicos, no puede existir un buen programa de gestion del
conocimiento sin que exista un adecuado sistema de gestion de la informacién
que lo sostenga.






Capitulo 3

EL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

If you have an apple and I have an apple and we ex-
change our apples then you and I will still each have one
apple. But if you have an idea and I have an idea and we
exchange these ideas, then each of us will have two ideas.

George Bernard Shaw

1. INTRODUCCION

En los capitulos anteriores hemos reiterado la importancia del papel del cono-
cimiento en el seno de las organizaciones y las implicaciones que su adecuada
gestion puede comportar. En este capitulo vamos a describir el comportamiento
del conocimiento en ese tipo especial de contextos.

Para cubrir este objetivo estructuramos el capitulo en dos grandes apartados.
En el primero (apartado 2), intentamos abordar en términos generales el tema
del mercado del conocimiento en el contexto de las organizaciones. De forma
especifica, el apartado comienza con una descripcién y caracterizacion de los
principales actores que participan en ese mercado del conocimiento: compra-
dores, vendedores e intermediarios. A continuacion, se trata el funcionamiento
del sistema de precios del conocimiento en ese mercado, centrandolo en los
diferentes tipos de divisas que se intercambian por conocimiento y en algunos
de los motores que, aunque de una forma mas indirecta, rigen en cierta manera
también esas transacciones alrededor del conocimiento. El apartado termina
con la presentacion de algunas de las limitaciones y distorsiones (estructurales
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y ambientales o contextuales) que sufre el mercado del conocimiento. El segun-
do de los apartados (apartado 3), en cambio, estd dedicado a caracterizar de
una forma pormenorizada el flujo del conocimiento en este tipo de contextos.
En concreto, en primer lugar, introduciendo y aprovechando una nueva doble
tipologia o clasificacién de todo el conocimiento potencialmente existente en
el contexto de una organizacion, se incorpora una descripcion del ciclo de
vida que suele presentar el conocimiento en este tipo de entornos, detallando
las operaciones principales involucradas y articuladas dentro de ese ciclo. Una
vez descrito el ciclo, el apartado se completa planteando con un poco mas de
detalle tres de esas fases u operaciones que desempefan un papel critico den-
tro del ciclo de vida: la creacion y generacion del conocimiento, su captura y
su diseminacién y transferencia. Para cada una de esas fases u operaciones,
intentaremos abordar los principales impedimentos que inhiben su adecuado
desarrollo y algunas de las estrategias que se pueden activar para favorecer su
correcta implementacion.

2. EL MERCADO DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

Si centramos nuestra atencion en el contexto de las organizaciones y realizamos
una lectura en términos de intercambios y transacciones econdmicas, no es dificil
poder hablar de la existencia real de un mercado del conocimiento dentro de ese
tipo de contextos.

Las razones que justifican la existencia de ese mercado son bien simples. Por
un lado, existe algo —en este caso, el conocimiento— que se compra y se ven-
de. Y, como existe algo que se compra y se vende, existen también, por tanto,
compradores y vendedores. Por otro lado, esos participantes del mercado suelen
intercambiar un producto, el conocimiento, a cambio de algo, divisas. En este
sentido, el conocimiento posee un valor presente o de futuro. Y, por ultimo, estos
intercambios se encuentran sujetos a las mismas leyes de mercado que rigen el
resto de los mercados, especialmente, a la que se formula de la siguiente manera:
perseguir la obtencién del maximo beneficio al menor coste posible.®

82 En cierto modo, podemos extender este mercado del conocimiento mas alld de las organizaciones y
reconocer, sin muchas dificultades, que incluso en nuestro ambito mas personal realizamos también transac-
ciones de conocimiento: buscamos conocimiento para solucionar problemas y ofrecemos conocimiento para
poder obtener beneficios a cambio.
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El objetivo de este apartado es caracterizar de una forma mas pormenorizada
ese mercado del conocimiento en el contexto de las organizaciones.® Para cubrir ese
objetivo, tratamos los siguientes puntos. Primero, comenzamos por una descripcion
de los principales actores que dan vida a ese mercado de intercambios cognitivos.
A continuacién, abordamos el sistema de precios que rige ese mercado. Y, por
ultimo, planteamos algunas de las limitaciones que presenta ese mercado del cono-
cimiento.

2.1. Los actores del mercado del conocimiento

Aligual que ocurre con el resto de los mercados, en los intercambios centrados
en el conocimiento que se producen en el contexto de las organizaciones, existe
también una serie de actores, participantes o protagonistas que desarrollan una
serie de funciones determinadas dentro de ese mercado. En este sentido, dentro
de estos mercados es posible distinguir tres figuras principales: los compradores
de conocimiento, los vendedores de conocimiento y los intermediarios de esas
transacciones.

Los compradores de conocimiento (o receptores de conocimiento) pueden ser
definidos como aquellas personas que, en el contexto de una organizacion, intentan
solucionar un problema complejo para el cual no tienen una respuesta clara median-
te la adquisicion de un conocimiento concreto. En términos informacionales,® esta
funcién normalmente podria entenderse de la siguiente manera: los compradores
no buscan satisfacer necesidades de informacién concretas (NIC), sino necesidades
de informacion orientadas a problemas (N10P). Las N1C son necesidades de infor-
macién bien definidas y concretas que se satisfacen con una dnica respuesta.® Las
NIOP, en cambio, no se encuentran bien definidas ni son tan concretas y tampoco
suelen verse satisfechas con una dnica respuesta.®® La importancia del papel del
comprador de conocimiento en el contexto de las organizaciones no es en abso-

8 Para abordar este tema, vamos a utilizar, en parte, algunas de las ideas defendidas por Thomas Da-
venport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).

8% Aprovechando la distincién que introduce Lluis Codina Bonilla (en Sistemes d’informacié documen-
tal, Barcelona: Editorial Portic, 1993).

85 Un ejemplo de este tipo de necesidades podria ser la expresada por la siguiente pregunta: squién fue
el primer hombre en pisar la superficie de la Luna?

8 Un ejemplo de este segundo tipo de necesidades podria formularse mediante la siguiente pregunta:
squé relacion existe entre la economia de un pais y la inmigracion que recibe?
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luto despreciable. Pensemos que existen estudios que defienden que normalmente
dedicamos el 20 % de nuestro tiempo a esta tarea de buscar conocimiento.

Los vendedores de conocimiento (o donantes, proveedores o emisores de cono-
cimiento), en cambio, pueden ser identificados como el conjunto de personas que,
en el contexto de una organizacion, poseen el conocimiento necesario para que
otras personas puedan solucionar un problema complejo para el cual no tienen
una respuesta. Los vendedores suelen ofrecer su conocimiento a cambio de algo,
de un incentivo econémico o de otro tipo, como veremos a continuacion.

Por ultimo, los intermediarios del conocimiento (o knowledge brokers)
son los individuos que, en el contexto de una organizacion, suelen poner en
contacto o conectan a las personas que poseen el conocimiento necesario (los
vendedores) con las personas que necesitan ese conocimiento para solucionar
un problema complejo para el cual no tienen una respuesta (los compradores).
En los gerentes y ejecutivos que coordinan grupos de personas y en los espe-
cialistas que se dedican a realizar la gestion de la informacion en los contex-
tos organizacionales, podemos encontrar dos claros ejemplos de este tipo de
intermediarios del conocimiento. Este tltimo tipo de profesionales, los gestores
de informacion, suelen saber cudles son las necesidades de conocimiento del
resto de sus compafieros y las fuentes (quién, dénde) que pueden satisfacer
esas mismas necesidades.

2.2. El sistema de precios del mercado del conocimiento

Una vez que hemos visto los principales protagonistas del mercado del conoci-
miento, pasemos ahora a abordar el sistema de precios que rige ese mercado.

Al igual que ocurre en todo mercado, en el del conocimiento también existe un
sistema de precios, existen divisas especiales que se intercambian por conocimiento
y existen condiciones de mercado determinadas.

Si nos centramos en las divisas que se intercambian por conocimiento en los
contextos organizacionales, podemos observar que no son siempre las mismas. Es
posible distinguir dos tipos distintos, dependiendo del contexto del que proviene
el propio conocimiento adquirido: las divisas involucradas en las transacciones
que se realizan cuando se adquiere el conocimiento fuera de la organizaciéon y
aquellas que participan en las transacciones que se producen cuando se adquiere
el conocimiento dentro de la propia organizacion.
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Cuando se adquiere el conocimiento fuera de la organizacion, la principal
divisa utilizada es el dinero. O dicho en otros términos, en ese tipo de situaciones,
el conocimiento se suele pagar con dinero. Asi, por ejemplo, si una organizacién
requiere una patente concreta, los conocimientos de un abogado o necesita formar
una parte de su plantilla, suele adquirir esa patente, el servicio del abogado o del
formador externo pagando dinero a cambio.

Por el contrario, cuando el conocimiento se adquiere desde el interior de la
organizacion, se suele conseguir a través de las siguientes divisas: la reciprocidad
y la reputacion.

La reciprocidad es, sin duda, uno de los principales incentivos por el que
una persona ofrece su conocimiento a las demds. En este sentido, un vendedor
de conocimiento cedera su conocimiento a un comprador si tiene la expectativa
de que ese comprador podrd ofrecerle conocimiento cuando, en un futuro, él lo
necesite. O dicho de otra manera, ofrecera su conocimiento si identifica a esos
compradores como potenciales vendedores de conocimiento que él pueda necesitar
eventualmente en un futuro.

La reputacion es el otro principal incentivo que lleva a una persona a ofrecer los
conocimientos que posee al resto de la comunidad. Por reputaciéon, un vendedor
puede ceder su conocimiento de dos maneras distintas. Por un lado, en un sentido
positivo, si tiene la expectativa de que, al cederlo, otras personas le reconocerdn
(adquirira la reputaciéon) doblemente, como poseedor de conocimientos valiosos
y como individuo que presenta la disposicion positiva a compartirlos por el bien
de la organizacion. Y por otro, en un sentido negativo, si tiene la percepcion de
que no compartir o ceder el conocimiento que posee puede crear una mala imagen
de él dentro de la organizacion.

Alrededor de estas divisas es importante sefialar también un par de ideas. La
primera es que la reputacién, aunque sea una divisa intangible, puede conver-
tirse con facilidad en beneficios de naturaleza tangible para el propio vendedor.
Seguridad laboral, promocién personal o aumento de salario son algunos ejemplos
de beneficios materiales en los que se puede concretar la reputacion. La segunda
es que, en muchas ocasiones, reciprocidad y reputacion se encuentran estrecha-
mente relacionadas y articuladas. Un vendedor o donante puede ofrecer con toda
intencién conocimiento para que se cree la imagen de que él es una persona que
comparte conocimiento (reputacion) y, al mismo tiempo, para que en un futuro
se pueda beneficiar de esa imagen cuando vaya a pedirle conocimiento a otros
(reciprocidad).
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En esta misma linea, y aunque no puedan ser considerados en rigor como divi-
sas, es posible identificar otros motores que, aunque de una forma mds indirecta,
también rigen en cierta manera las transacciones de conocimiento: el altruismo
y la confianza.

El altruismo, ese sentimiento personal de satisfaccion y felicidad al poder con-
tribuir con su conocimiento a la organizacion, provoca que algunos vendedores
cedan voluntariamente, sin reservas y sin esperar nada a cambio, todo su stock
cognitivo a la comunidad. El altruismo puede verse como una de las caras del
compromiso institucional que presenta ese vendedor, ese miembro de la comuni-
dad. El compromiso institucional suele cultivarse y promoverse desde la propia
organizacion, aunque también acostumbra identificarse como una de las virtudes
mads buscadas en la seleccion de candidatos para cubrir un puesto de trabajo.

La confianza también es otra variable importante en las transacciones en las
que se ve envuelto el conocimiento. Sin que exista una confianza mutua entre el
vendedor y el comprador del conocimiento, sin la percepcion por parte del com-
prador de que el conocimiento que recibe a cambio de algo es el que corresponde
y sin la percepcion del vendedor de que lo que recibe compensa el valor del cono-
cimiento que ofrece, no funcionan los mercados de conocimiento. Y no funcionan
porque, al no existir un marco contractual que los regule, en esas traslaciones
debe concurrir un grado adecuado de confianza mutua que actie como factor de
cohesion y regulacion sustitutivo de ese marco contractual.

De todas formas, para que el mercado del conocimiento funcione, no es suficien-
te el mero hecho de que exista confianza entre los vendedores y los compradores.
Hablando de manera estricta, para que ese mercado funcione adecuadamente,
esa confianza ha de cumplir las siguientes caracteristicas. Por un lado, ha de ser
visible. Es decir, los miembros de una organizacion deben percibir con precision
que compartir conocimiento permite obtener beneficios claros y también una clara
reciprocidad de conocimiento. Por otro lado, ha de ser ubicua: no puede existir
una parte del mercado del conocimiento donde no exista esa confianza. Y, por
ultimo, es muy aconsejable que esa confianza, ademds de manifestarse en toda
la organizacién, comience por sus niveles superiores: tiene que ser ejemplificada
por los ejecutivos, que no deben abusar de los conocimientos de los demas, tienen
también que ofrecer los suyos de forma transparente.
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2.3. Las limitaciones del mercado del conocimiento

Como todo mercado donde se producen transacciones econémicas, el mercado
del conocimiento también sufre ciertas limitaciones y distorsiones. Dentro de esas
limitaciones, es posible discriminar dos tipos de problemas especialmente vincula-
dos con él: los problemas estructurales y los problemas ambientales o contextuales.
Los problemas estructurales se relacionan con la propia naturaleza del mercado y
de los intercambios que en este se producen, con independencia de la organizacion
en la que se desarrollen. Los problemas ambientales o contextuales, en cambio,
dependen de las caracteristicas peculiares del contexto organizacional donde ese
mercado, con sus intercambios, se produce.

Comencemos abordando los problemas de tipo estructural. El primero de ellos
no afecta de manera exclusiva a los mercados del conocimiento, sino que suele
reproducirse, en general, en cualquier tipo de mercado, y consiste en que no existen
mercados puros en términos exclusivamente econdmicos. O dicho de otra forma:
todo mercado se ve afectado por factores sociales y politicos que van mas alla de
los puramente econémicos. Ejemplos del poder de estos factores los encontramos
en la mayoria de las compras que solemos realizar como consumidores. Imaginemos
que alguien compra un reloj de 3000 euros que ofrece las mismas prestaciones
que uno de 12 euros. ¢Como podemos explicar esta conducta? ;Cémo podemos
justificar que esa persona pague 2988 euros mas por algo que le va a ofrecer el
mismo servicio? La respuesta la encontramos en factores que se escapan al esquema
simple de la satisfaccion de las necesidades basicas: esa persona no esta comprando
un mecanismo que le dé la hora, sino un objeto que conlleva un valor social, que
le otorga al propietario un estatus social determinado.

En esta linea, el mercado del conocimiento se ve sujeto a esas restricciones
extraeconOmicas. En este caso, el mercado del conocimiento depende de la cultu-
ra existente en la organizacion. Asi por ejemplo, si no existe cultura en la que se
respalde el hecho de compartir, el conocimiento resultard muy caro. Y si, en su
lugar, existe una cultura donde mostrar la imposibilidad de solucionar problemas
en el ambito individual se identifica como una debilidad, en el contexto de esa
organizacion, es posible que se aborte, desde los propios compradores, todo intento
de adquisicion de conocimiento.

El segundo de los problemas estructurales se relaciona con la ineficacia del
propio mercado. En otros mercados mds estandares, se suelen intercambiar, de una
manera fluida y sin grandes problemas, productos por divisas. Este intercambio
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fluido se justifica principalmente por el consenso existente sobre el valor de la
moneda o divisa utilizada. En cambio, en el mercado del conocimiento, el flujo de
los intercambios suele presentarse como extremadamente ineficaz. Esa ineficacia se
justifica por distintas razones. Por un lado, en la mayoria de las ocasiones es muy
dificil encontrar el vendedor que posea ese conocimiento adecuado que estamos
buscando. Por otro, a veces resulta imposible evaluar la calidad del conocimiento
(si funciona o no para solucionar nuestro problema) antes de adquirirlo. Ademads,
en muchos casos no se sabe qué es lo que se debe pagar por poder compartirlo.
Y, aunque sepamos cudl es la divisa para ofrecer a cambio, también suele ser muy
dificil saber cudnto y como pagarlo. En definitiva, esa ineficacia se justifica, al
menos en parte, por la inexistencia de un marco regulado que modere y rija esos
tipos de intercambio.

Es posible identificar tres causas generales que pueden explicar estos dos
problemas estructurales que afectan al mercado del conocimiento. Por un lado,
tendriamos la existencia de informacién incompleta respecto al conocimiento
involucrado en la organizacion. En muchas ocasiones, cuando un comprador
necesita un conocimiento concreto, no se sabe dénde encontrarlo ni tampoco
existe informacidn sobre cdmo conseguirlo y coémo pagarlo. Por otro lado, existe
un contexto de clara asimetria de conocimiento en muchas organizaciones. En
esos contextos, hay mucho conocimiento concentrado en una parte de la organi-
zacion y muy poco en otras partes de la comunidad (o no estd disponible para esas
partes). El resultado es nefasto: compradores y vendedores no se encuentran para
realizar los intercambios. Y, por tltimo, tendriamos también la causa consistente
en el olvido del caracter global del conocimiento. En muchas ocasiones, se suele
buscar el conocimiento necesario en las cercanias inmediatas del comprador, en su
entorno local (porque existe mds confianza con los cercanos), con lo que se limita
la busqueda y no se abarcan otros lugares donde quiza si resida.

Pasemos ahora a abordar los problemas ambientales que afectan al mercado
del conocimiento. Estos problemas ambientales se suelen concretar en el hecho de
que, en muchas organizaciones, los mercados del conocimiento presentan pato-
logias caracteristicas y bien definidas: los monopolios, la escasez artificial y las
barreras comerciales.

La situacién de monopolio se produce cuando, en ciertas organizaciones, una
misma persona o un equipo de personas concentra el conocimiento necesario para
el correcto funcionamiento de la organizacion. Las consecuencias de este tipo de
situaciones son también nefastas. En esos contextos, el conocimiento resulta muy
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caro, ya que no existe competencia para moderar su precio, tampoco se encuentra
disponible cuando se necesita y no se suele generar conocimiento nuevo al no inte-
raccionar entre si los conocimientos existentes por falta de flujo e intercambio.

La situacién de escasez artificial se presenta, en cambio, cuando en el seno de
una organizacion, existe el conocimiento necesario, pero no se comparte volunta-
riamente, se acapara en forma sistemadtica y no responde a las necesidades reales
de la propia organizacion.®” Las consecuencias de este tipo de situaciones son
también nefastas. De nuevo, el conocimiento resulta muy caro, no se encuentra o
no esta disponible cuando se necesita, y no se suele generar conocimiento nuevo
por falta de interaccion.

Las barreras comerciales, la Gltima de las patologias ambientales del mercado
del conocimiento, se presentan en aquellas organizaciones que no tienen consoli-
dada una infraestructura comercial (de reconocimiento e incentivos) que permita
el intercambio interno (dentro de la propia organizacion) y el intercambio externo
(con otras organizaciones) del conocimiento.

Existe una serie de soluciones que pueden implementarse para superar la inefi-
cacia y las patologias del mercado del conocimiento, que tratamos de forma mas
exhaustiva en el siguiente capitulo.

Entre estas podriamos destacar, por ejemplo, el uso inteligente de la informatica
como factor de desbloqueo de esos mercados. La informatica (programas de ges-
tién de bases de datos, soluciones de gestion de contenidos, etc.) se puede utilizar
para mejorar la captura y el compartimiento del conocimiento involucrado en el
contexto de una organizacion.

Por otro lado, también es posible fomentar el desarrollo de los mercados de
conocimiento. Este fomento se puede implementar mediante la creacion de mer-
cados fisicos y virtuales para el intercambio de conocimiento. Como ejemplo de
estos mercados, podriamos sefalar la creacion de salas de descanso y de bares y
foros virtuales para favorecer la socializacion y el intercambio de conocimiento,
la organizacion de ferias de conocimiento donde los vendedores muestren y ofrez-
can sus conocimientos a los potenciales compradores, la formacion de grupos de
debate y discusion (electronicos) o el desarrollo de comunidades de prictica. En
todo caso, lo importante es recordar que para que estas medidas funcionen ade-

87 Es importante resaltar que, mientras que toda situacion de escasez artificial es, en cierta manera, una
situacion de monopolio, no todo monopolio puede entenderse como una situacion de escasez artificial, ya
que el conocimiento puede acapararse en distintas personas o unidades de una organizacién de forma invo-
luntaria.
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cuadamente y ofrezcan los beneficios esperados, los miembros de la organizacion
han de tener tiempo para acercarse a ese mercado y participar de esas propuestas
y estrategias.

Por ultimo, podemos superar la ineficacia de los mercados del conocimiento
definiendo y asignando un sistema de valoracién del conocimiento dentro de
ese mercado. En esta linea, se puede desarrollar un sistema que, de una manera
transparente y ecudnime, establezca una valoracion del conocimiento mediante
ciertos pardmetros mds o menos objetivos recogidos por una politica de recono-
cimiento y una politica de incentivos para los que comparten conocimiento. Esta
medida, a su vez, permite obtener el importante beneficio de hacer visible para
toda la organizacion que el conocimiento y la accién de compartir existen y son
percibidos como positivos.

3. EL FLUJO DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

Una vez que hemos visto las caracteristicas del mercado del conocimiento,
ya podemos pasar a abordar de una manera mds directa el comportamiento del
conocimiento en el contexto de una organizacion.

El objetivo de este apartado es caracterizar de una forma mds pormenorizada
el flujo de conocimiento en este tipo de contextos organizacionales. Para cubrir
ese objetivo, tratamos los siguientes puntos. Primero, comenzamos por una des-
cripcion del ciclo de vida que suele presentar el conocimiento. Una vez descrito el
ciclo, el apartado se completa abordando con un poco mas de detalle tres de esas
fases u operaciones que cumplen un papel especialmente critico dentro del ciclo
de vida: la creacion y generacion del conocimiento, su captura y su diseminacion
y transferencia.

3.1. El ciclo de vida del conocimiento en una organizacion

Antes de comenzar a abordar el ciclo de vida que suele presentar el conoci-
miento dentro del seno de una organizacion, es necesario realizar una serie de
precisiones.

En el capitulo dedicado a los fundamentos de la gestion del conocimiento,
mostramos que dentro del contexto de una organizacion existen diferentes tipos
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de conocimientos que presentan caracteristicas propias y que, por tanto, reclaman
una gestion personalizada —a la carta, dicho en otros términos— que tenga en
cuenta esa naturaleza singular. En esa clasificacion defendiamos la existencia de
seis tipos de conocimiento involucrado en las organizaciones: explicito, tacito,
individual, organizacional, interno y externo.

Ahora, basandonos en esta primera tipologia, es posible introducir una segun-
da clasificacion alternativa (resumida en la tabla 3.1), fundada en una doble e
intuitiva distinciéon que nos permite, en un segundo movimiento, caracterizar con
mayor finura las operaciones implicadas en el ciclo de vida que el conocimiento
acostumbra presentar en el contexto de una organizacion. La primera distincién
hace referencia al formato del conocimiento, la segunda, en cambio, se centra en
sus propiedades intrinsecas (o proposicionales).

SEGUN SU FORMATO SEGUN SUS PROPIEDADES INTRINSECAS
Conocimiento como capital humano Conocimiento explicito
Conocimiento como informacién Conocimiento tacito explicitable
Conocimiento tacito no explicitable

Tabla 3.1. Segunda tipologia del conocimiento en una organizacién

Comencemos primero con la distincién basada en el formato. Habitualmente
el conocimiento en las organizaciones puede encontrarse en dos formatos distin-
tos. Por un lado, el conocimiento como capital humano, que es el conocimiento
residente como estado mental en la cabeza de los miembros de la organizacion.
Este se compone de la suma de todo el conocimiento (tacito y explicito) que ellos
poseen en la cabeza. Por otro lado, podemos identificar el conocimiento como
informacion. Este se compone de aquellos conocimientos que se hallan repre-
sentados —que se hallan materializados, por asi decirlo— en documentos (en
cualquiera de sus formatos).

Pasemos ahora a la segunda distincién, a la que se centra en las propiedades intrin-
secas o proposicionales del conocimiento. Utilizando estas propiedades, ya vimos que
podemos discriminar entre el conocimiento explicito y el conocimiento tacito.

Como apuntamos, el conocimiento explicito se caracteriza por ser codificable
de manera directa en un sistema de representacion, por ejemplo el lenguaje natu-
ral. En este sentido, es facilmente transmisible o comunicable y, por lo tanto, si
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es accesible a otros individuos de una forma directa. El conocimiento tacito, en
cambio, se corresponde con ese conocimiento basado en la experiencia personal y,
en muchos casos, se identifica con las habilidades del sujeto. Su principal caracte-
ristica es la de ser dificilmente transmisible o comunicable —verbalizable, por asi
decirlo— vy, por tanto, no es accesible a otros individuos de una forma directa. Es
posible discriminar, a su vez, dos tipos de conocimiento tacito: el conocimiento
tacito que, aunque con dificultades, puede ser explicitado (verbalizado) y el cono-
cimiento tacito no explicitable. Saber multiplicar puede ser un ejemplo del primer
tipo, y saber hablar una lengua, una muestra del segundo.

Si multiplicamos cartesianamente de forma adecuada® los dos conjuntos de
categorias que subyacen tras esta doble distincién (conocimiento como capital
humano y conocimiento como informacion, por un lado, y conocimiento explicito,
tacito explicitable y tacito no explicitable, por otro), obtenemos como resultado
una clasificacion de todo el conocimiento potencialmente existente en el contex-
to de una organizacién. Las cuatro categorias que la definen son las siguientes:
conocimiento explicito como capital humano, conocimiento tacito explicitable
como capital humano, conocimiento tacito no explicitable como capital humano
y conocimiento como informacion.

Una vez que hemos precisado con mayor finura cudles son los diferentes tipos
de conocimientos (y sus caracteristicas propias) existentes en el entorno de una
organizacién, ya podemos pasar a identificar, aunque sea de una forma esque-
matica, cudl es el conjunto de operaciones que conforman el ciclo de vida del
conocimiento en una organizacion.

En circunstancias normales, el ciclo de vida del conocimiento en una orga-
nizacion acostumbra desarrollarse siguiendo las siguientes seis fases: creacion,
captura, estructuracion y procesamiento, diseminacion, adquisicion y aplicacion.
Es importante sefalar que, en estos contextos, estas seis fases u operaciones sue-
len estar articuladas entre si formando una estructura de cadena circular (como
se muestra en la figura 3.1), donde cada una de ellas se aplica sobre el resultado
obtenido de la aplicacion de la anterior.

Comencemos abordando la primera de las fases u operaciones: la creacion del
conocimiento. Esta operacion puede definirse como el proceso mediante el cual

8 En este caso no tiene sentido multiplicar la categoria conocimiento como informacion de la primera
distincion por las categorias de la segunda porque, como ya hemos indicado, este tipo de conocimiento es,
por definicion, conocimiento (explicito o tacito explicitable) que ha sido explicitado y representado en for-
ma de documento.
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CREACION

APLICACION CAPTURA

ADQUISICION ESTRUCTURACION

DISEMINACION

Figura 3.1. Ciclo de vida del conocimiento en una organizacién

se genera nuevo conocimiento en la cabeza de un miembro de la organizacién.
El resultado acostumbra ser conocimiento en forma de capital humano, aunque
puede ser tacito o explicito. Ese nuevo conocimiento suele generarse mediante la
realizacion de cursos de formacion externos para los miembros de la organizaciéon
o0 a partir de la praxis cotidiana del individuo dentro de la organizacion.

Entre todo ese conocimiento creado destaca uno por el importante papel que
cumple en el contexto de una organizacion: las buenas prdcticas (best practices,
en inglés). Las buenas practicas son soluciones a problemas (conocimiento, en
definitiva) que ha encontrado un individuo y que, al ser imitadas por el resto de
la comunidad, ahorran esfuerzos y ayudan a la organizacion.®’

Pasemos ahora a la segunda de las operaciones: la captura del conocimiento.
La captura puede entenderse como el conjunto de operaciones encaminadas a la
identificacion y extraccion del conocimiento residente en la cabeza de los miembros
de la organizacién (conocimiento como capital humano) para ponerlo al alcance del
resto de la comunidad que lo necesite.

Esta captura suele realizarse de tres maneras distintas. En el caso del conoci-
miento explicito, se hace mediante su codificacion o representacion en forma de
documentos. El resultado de esa captura es la transformacion del conocimiento como

8 Unido a este concepto aparece también el de las malas prdcticas (worst practices, en inglés): solucio-
nes erroneas (seudoconocimiento), que no se deben imitar y en las que no se deben invertir mas esfuerzos en
el contexto de la organizacion. Estas se consideran tan importantes o mds que las buenas practicas.



[1 10] GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES. FUNDAMENTOS, METODOLOGIA Y PRAXIS

capital humano en conocimiento como informacion. En el caso del tacito explici-
table, primero se produce su verbalizacion y luego se somete, como el explicito, a
su codificaciéon o representacion en forma de documentos. De nuevo, el resultado
ultimo de esa captura es la transformacion del conocimiento como capital humano en
conocimiento como informacion. Sin embargo, en el caso del ticito no explicitable,
la captura se vehicula a través de estrategias de socializacion entre el individuo que
lo posee y el resto de la comunidad. En este ultimo caso, el conocimiento continda
en su formato de conocimiento como capital humano.”

La estructuracion y procesamiento es la siguiente fase critica y se concentra
en el conocimiento (explicito o tacito explicitable) representado en forma docu-
mental.”! Esos documentos suelen recibir un tratamiento que incluye una serie de
operaciones.

Por un lado, el documento se somete a una doble revision. En esa revision, algu-
nos especialistas (un Consejo Editorial) deciden si el conocimiento representado es
pertinente (si realmente puede ayudar a la consecucion de los objetivos que persigue
la propia organizacién) y si no encierra ningun riesgo (si no incluye algtn tipo de
informacion sensible que puede perjudicar en algtn sentido a esa organizacion).
Si el documento pasa la doble revision, puede considerarse aprobado. Por otro
lado, una vez aprobado, se lo somete a un examen formal y semantico en el que
se realiza un andlisis documental (de su forma y su contenido). En dltimo lugar y
después de ese examen, el documento se incorpora en un sistema documental (se
publica en ese sistema) que ha sido disefiado para conseguir que los documentos
como este, en funcion de los intereses de la organizacion, puedan ser accesibles a
todos sus miembros que los necesiten y compartidos por ellos.

Pasemos ahora a describir la siguiente de las operaciones: la diseminacion (o
compartimiento). La diseminacion puede entenderse como el conjunto de operaciones
encaminadas a que el conocimiento involucrado en la organizacion llegue mediante
su transferencia y su difusion a los miembros de la comunidad que lo necesiten.

Esta diseminacion suele efectuarse de dos maneras distintas. En el caso del
conocimiento explicito y del tacito explicitable, se realiza indirectamente mediante

0 Es importante remarcar que si no existe un sistema de captacion del conocimiento reconocido y
aceptado, o si los miembros de la comunidad no respetan ese sistema, el conocimiento que posean esos in-
dividuos dificilmente podra ser capturado y aprovechado dentro de la organizacion.

1 Esta estructuracion y procesamiento no acostumbra producirse de forma sistematica en todas las
organizaciones. Como veremos con mas detalle en el siguiente apartado, esta operacion solo suele encon-
trarse implantada en aquellas organizaciones en las que existe la voluntad de aprovechar sistemdticamente
el conocimiento involucrado y tienen implementado un programa de gestion del conocimiento.
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la transferencia y la difusion de los documentos en los que se encuentra repre-
sentado. En el caso del ticito no explicitable, en cambio, se realiza, de nuevo, a
través de diversas estrategias de socializacion entre el individuo que lo posee y el
resto de la comunidad interesada en él.

La siguiente de las fases u operaciones criticas es la de adquisicién. Esta opera-
cion puede entenderse como la aprehension cognoscitiva, por parte de los miembros
de la comunidad, del conocimiento que circula por ella como fruto de la disemi-
nacién. Esta aprehension cognoscitiva siempre se realiza a partir del background
(conjunto de creencias y conocimiento que rigen la conducta de un individuo)
previo de la persona (del receptor) que recibe ese conocimiento.

Esta adquisicion suele efectuarse de dos maneras distintas. En el caso del cono-
cimiento como informacion (del conocimiento explicito y del ticito explicitable
representado en forma documental), se realiza a partir de la interaccion entre el
receptor y el documento donde se encuentra representado el conocimiento. El resul-
tado de esa interaccion es la transformacion del conocimiento como informacioén
en conocimiento como capital humano. Sin embargo, en el caso del conocimiento
como capital humano (del conocimiento explicito y tacito no representado en
documentos), la adquisicion se realiza, de nuevo, a través de estrategias de socia-
lizacion entre el individuo que lo posee y su potencial receptor. En este caso, el
conocimiento continta en su formato de conocimiento como capital humano.

La dltima de las operaciones de esta cadena es la de aplicacion. En esta ope-
racion, la persona que ha adquirido el conocimiento lo aplica y lo reutiliza en su
praxis diaria dentro de la organizacién. En muchos casos, el receptor reutiliza
ese conocimiento en contextos distintos del que lo origind, y se crea asi una rein-
terpretacion que ofrece como fruto la creacion de nuevo conocimiento. Con este
nuevo conocimiento creado, se incrementa el stock de conocimiento involucrado
en la organizacion, se cierra el circulo y comienza otra vez todo el ciclo de vida al
activarse el primer eslabon de la cadena de fases u operaciones.’?

No cabe insistir en la idea de la importancia capital de todos y cada uno de los
eslabones que conforman el ciclo de vida que acostumbra presentar el conocimiento

2. Como veremos en el proximo capitulo, el resultado de aplicar la cadena circular de operaciones criticas
articuladas en la gestion del conocimiento es altamente rentable y beneficioso. Cada vez que un conocimiento
completa todos los procesos involucrados en esa cadena de gestion, se produce un aumento de la cantidad de
conocimiento util que circula por la organizacion y se mejora el acceso a él. Esto revierte en forma directa y
positiva en el funcionamiento interno de la propia organizacion y se mejoran las estrategias disefiadas a la hora
de cubrir sus objetivos. Y de forma simultanea y recursiva, gracias a la estructura circular del proceso, ese co-
nocimiento vuelve a alimentar la misma cadena y a generar, a su vez, nuevo conocimiento.
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en el contexto de una organizacion. De todas formas, a continuacion tratamos con
un poco mas de detalle tres de esas fases u operaciones por el papel especialmente
critico que desempefian dentro de ese ciclo de vida: la creacion y generacion del
conocimiento, su captura y su diseminacion y transferencia.

3.2. La creacion y generacion del conocimiento

El objetivo principal de este apartado es abundar un poco mds sobre la generacion
consciente e intencional de conocimiento en el contexto de las organizaciones.

Dentro de este tipo especial de contextos, podemos definir la creacion del conoci-
miento como el proceso mediante el cual una organizacion, a través de sus miembros,
es capaz de generar un nuevo conocimiento. La generacion de ese nuevo conocimiento
puede provenir desde el interior o desde el exterior de la organizacién.

De acuerdo con lo que hemos visto en este trabajo, ese conocimiento nuevo
generado es, en tltima instancia, conocimiento individual. Estrictamente hablando,
se trata de nuevo conocimiento que se genera en la cabeza de un miembro de la
organizacion; conocimiento, en definitiva, en forma de capital humano.

De manera esquematica y utilizando términos ecoldgicos, podemos entender la
creacion de nuevo conocimiento como el resultado de una estrategia de adaptacion
del ser humano respecto a los problemas y dificultades que le plantea el propio
entorno. El hombre posee la habilidad de enfrentarse a nuevas situaciones, infor-
macion y contextos mediante la estrategia de la acomodacion. Frente a una nueva
situacion, el ser humano acostumbra ofrecer una posible respuesta que disena a
partir de su experiencia pasada y del background que rige su conducta.

Esa respuesta suele recibir del entorno un feedback. Si el feedback que recibe
el ser humano es positivo, este consolida esa respuesta en su background como
correcta (pasa a forma parte de su stock) y, en el futuro, frente a la misma situacion,
ofrecerd siempre esa misma respuesta que se ha revelado como adecuada. Si, en
cambio, el feedback que recibe del entorno es negativo, el ser humano consolida
esa respuesta en su background como no correcta (pasa a forma parte de su stock
como respuesta incorrecta). En el futuro, frente a la misma situacién, no ofrecerd
esa misma respuesta por ser inadecuada y optara por la estrategia de proponer
nuevas respuestas hasta que consiga un feedback positivo del entorno.
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3.2.1. LIMITACIONES EN LA CREACION DEL CONOCIMIENTO

Sin embargo, como indican algunos autores,” la creacion de ese conocimiento
individual es un proceso muy fragil y quebradizo. En el contexto de las organi-
zaciones, la creacion de conocimiento no acostumbra comportarse de una forma
tan solida como otros procesos mas tradicionales, por ejemplo la produccion, la
distribucién o la logistica. Porque en estos contextos, aparece una serie de barreras
que impiden e inhiben la creacién de nuevo conocimiento.

Las principales barreras que frenan la creacion de conocimiento se circunscriben,
normalmente, a la estricta parcela de lo personal. En ese sentido, por ejemplo,
uno de los obstdculos mds importantes son las limitaciones que aparecen en los
procesos y mecanismos de acomodacion. El ser humano no siempre encuentra
la respuesta adecuada al problema que le plantea su entorno. Después de ofre-
cer distintas respuestas, el feedback que recibe del entorno es siempre el mismo:
negativo. Esa limitacion en la creacién de conocimiento mediante la estrategia de
la acomodacion suele justificarse por dos razones, principalmente. Por un lado,
porque la experiencia pasada y el background pueden ser insuficientes para generar
una nueva respuesta 0 un nuevo conocimiento que permita obtener un feedback
positivo del entorno. Y, por otro, porque la nueva accién o la respuesta requeri-
da (o0 nuevo conocimiento) puede ser demasiado compleja para el individuo en
cuestion. En ambos casos, la conclusion es la misma: se produce un bloqueo en
la creacion de nuevo conocimiento.

Sin embargo no solo existen limitaciones con las estrategias de acomodacion.
También podemos encontrar barreras personales relacionadas con la dimensién
social existente dentro de las organizaciones. Asi, por ejemplo, en estos contextos,
la creacion de un nuevo conocimiento puede convertirse potencialmente en una
amenaza para la autoimagen del miembro de la comunidad que lo ha creado,
porque pone en duda la funcién de esa persona dentro de la organizacion, lo que
la obliga a buscar nuevos dmbitos de competencia. Un ejemplo de este tipo de
situaciones lo podemos encontrar en las cadenas de ensamblaje de algunas fibri-
cas. Un trabajador puede ser contratado para desarrollar dentro de la cadena dos
tareas concretas. Fruto de la praxis diaria, descubre que seguramente, variando de
forma minima el sistema de produccion, una de las dos tareas que desempefia no

% Por ejemplo, George von Krogh, Kazui Ichijo y Ikujiro Nonaka («The Limits of Knowledge Manage-
ment», en Enabling Knowledge Creation, o. cit.).
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seria necesario realizarla. Este empleado, por miedo a perder su puesto de trabajo,
aborta en forma voluntaria la creacién de conocimiento y no transfiere su posible
descubrimiento a la organizacion.

3.2.2. ESTRATEGIAS PARA ESTIMULAR LA CREACION DEL CONOCIMIENTO

De todas formas, para contrarrestar el efecto inhibidor de las barreras en la crea-
cién de conocimiento, se suele implementar una serie de estrategias y procesos que
habilitan y abonan el terreno de la creacién de nuevo conocimiento en el contexto
de las organizaciones. Dentro de esas estrategias es posible distinguir seis procesos
que ayudan a la generaciéon de nuevo conocimiento o la permiten, y que destacan
por su especial efectividad: la adquisicion, el alquiler, la asignacion de recursos, la
fusion, la adaptacion y las redes o microcomunidades de conocimiento.*

Comencemos abordando la primera de esas estrategias: la adquisicion. La
adquisicion de conocimiento debe ser entendida como el proceso mediante el cual
una organizacion incorpora en forma definitiva un nuevo conocimiento desde el
exterior de la propia organizacién. Normalmente, la manera mas sencilla y direc-
ta de adquirirlo es comprandolo. Esta compra puede realizarse de tres maneras
distintas. Por un lado, se puede someter a los miembros de la organizacién a un
proceso de aprendizaje en el que se transfiera desde el exterior ese conocimiento.
Por otro lado, se puede contratar directamente a las personas que lo poseen e
integrarlas en la propia organizacién. Por dltimo, también se puede adquirir la
organizacion que posee ese conocimiento. Cuando esto ultimo ocurre, ademds de
adquirir en su conjunto la propia organizacion que posee el conocimiento, se esta
incorporando también el conocimiento de esa organizacion adquirida representado
en documentos (las patentes, por ejemplo), las personas que han generado esos
conocimientos (y, por tanto, que poseen ese conocimiento y que pueden generar
nuevos conocimientos) y las rutinas de creacion de ese conocimiento (la cultura
organizacional que permite la generacion de ese nuevo conocimiento).”

Un ejemplo de esta ultima forma de adquisicién de nuevo conocimiento lo
podemos encontrar en el mundo del fitbol. Hace ya unos afios, en la Liga espa-

%% Como destacan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).

% De forma anecdoética, en los premios que instauran algunas empresas para que sus empleados se ha-
gan, por asi decirlo, con el conocimiento de la competencia es posible identificar una cuarta manera para
adquirir (gratis) ese conocimiento externo. Los premios Thief of the Year (en British Pretoleum) o Not in-
vented Here, but I Did It Anyway (en Texas Instruments) pueden ser ejemplos de esta peculiar estrategia.
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fiola de primera division, habia un excelente jugador, Francisco Kiko Narviez,
que militaba en las filas del Cadiz. Se trataba de un jugador internacional con
grandisimas habilidades futbolisticas (con un gran stock de conocimiento, en
definitiva) en el que estaban interesados muchos de los principales clubes espa-
fioles e, incluso, algunos extranjeros. Para asegurarse los servicios de este juga-
dor, el Cddiz le habia hecho firmar una elevadisima clausula de rescisiéon que
frenaba de una manera sustancial su hipotético traspaso a otro club. Por aquel
entonces, el Atlético de Madrid (uno de los clubes espafioles de fitbol mas
importantes) se encontraba presidido por un singular personaje: el sefior Jesus
Gil. Gil intentd en distintas ocasiones que Kiko Narvdez se integrara a las filas
del Atlético de Madrid, pero la cldusula de rescision era demasiado elevada para
que la economia de su equipo pudiera asumirla. Hasta que ocurri6 algo muy
curioso. El Cadiz hizo una temporada nefasta y bajé a la segunda division de
la Liga espafiola. A esta desgracia deportiva se le uni6é una debacle econémica
que hacia peligrar, incluso, la existencia del club. El sefior Gil, atento a esta
situacion, aprovech6 la ocasion para comprar el club entero. Y de esta mane-
ra, al comprar el Cddiz, compré6 también los derechos de su principal jugador,
Kiko Narvdez, y, por tanto, adquirié también sus conocimientos futbolisticos.
Evidentemente, el precio que pagd por ese club en época de rebajas no llegaba
ni al veinte por ciento de la cldusula de rescision del jugador. A comienzos de la
temporada siguiente, Kiko era presentado como una de las nuevas estrellas en
las filas del Atlético de Madrid.

De todas formas, aunque existan distintas maneras de adquisicion de nuevo
conocimiento, en muchas ocasiones, cuando intentamos desarrollar esas estrategias,
se presentan problemas importantes que pueden llegar a abortar su despliegue.
Uno de esos problemas, por ejemplo, surge porque, aunque tengamos la intencién
de realizar su adquisicién, no sabemos donde encontrar ese conocimiento que se
quiere adquirir. También la tarea de valorar ese conocimiento que se quiere adqui-
rir y de asignarle un precio concreto se presenta en muchas circunstancias como
altamente problematica. Asimismo, debido a la especial naturaleza de este conoci-
miento, se hace muy dificil encontrar una buena estrategia para la adquisicion del
conocimiento de tipo tdcito. Por dltimo, en muchas ocasiones, cuando se apuesta
adquirir una segunda organizacion, también surgen problemas importantes y a
veces insalvables: ¢como transferir el conocimiento de la organizacion adquirida
a la que adquiere? O ¢como combinarlo con el conocimiento ya existente (cOmo
superar la lucha de culturas organizacionales)?



[1 16] GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES. FUNDAMENTOS, METODOLOGIA Y PRAXIS

Pasemos ahora a abordar la segunda de esas estrategias para la creacion de
conocimiento: el alquiler. El alquiler puede ser entendido como una estrategia
para la generacion de conocimiento consistente en la incorporacién temporal
de un nuevo conocimiento. Existen distintos modos de alquiler. Asi, en algunas
ocasiones se suele realizar mediante la contratacién temporal de una persona (un
consultor, por ejemplo) que posee ese conocimiento. Esta modalidad de alquiler
implica, de alguna manera, también cierta transferencia definitiva de conocimiento
hacia la organizacioén (finalizada la contratacion, el conocimiento queda residente
para siempre en la organizacion). Otra de las modalidades de alquiler que suelen
utilizar las empresas acostumbra realizarse a través de la financiacién de proyectos
I+D (o I+D+i) en colaboracion con una universidad a cambio de la explotacion
conjunta (empresa y universidad) de los derechos de los productos resultantes de
esos proyectos. En esta linea, por ejemplo, algunas empresas farmacéuticas suelen
ayudar a la financiacién de una investigacion en colaboraciéon con una universidad
a cambio de los derechos de explotacion conjunta de la patente del medicamento
resultante de esa investigacion.

Continuemos con la siguiente de las estrategias para la generacién de conoci-
miento: la creacion de grupos mediante la asignacion de recursos. Esta estrategia
consiste en establecer grupos o unidades dentro de la organizacién utilizando
como principal criterio para su formacion la generacién de nuevo conocimiento.
La creacion de un departamento de investigacion en el contexto de un laborato-
rio farmacéutico podria ser considerada como un buen ejemplo de este tipo de
estrategias.

Esta estrategia para la creacion de conocimiento no se encuentra, sin embargo,
exenta de problemas. Las posibles injerencias econdémicas de la organizacion,
motivadas principalmente por la exigencia de resultados rdpidos, en la unidad
creada; la dificultad de transferir con celeridad los resultados del grupo o unidad
a la organizacion, y el problema de no utilizar o hablar el mismo idioma, de no
compartir la misma cultura organizacional son algunos ejemplos de las limita-
ciones que puede presentar este tipo de estrategias centradas en la formacién de
grupos o unidades. En esta linea, por ejemplo, en la multinacional Xerox, en la
década de 1970, debido a la distancia cultural existente entre el departamento
de investigacion (Palo Alto Research Center) y la direcciéon de la empresa, no
fueron capaces de valorar positivamente la invencion del raton y se desestimd
su desarrollo comercial. Mds tarde, Steve Jobs, uno de los fundadores de Apple
y mas cercano culturalmente al departamento de investigacion de Xerox, en
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cambio, captd con rapidez la importancia de la invencién y lo integro en los
célebres ordenadores que terminé fabricando para competir con los pc (Personal
Computer).

Otra de las estrategias para la generacion de conocimiento es la que se conoce con
el nombre de fusién creativa. La fusion creativa es una estrategia para la creacion
de nuevo conocimiento que se basa en formar un equipo a partir de la reunién de
personas con distintos conocimientos, puntos de vista y experiencias para que, en
primera instancia, se produzca un caos creativo y, en segunda, acabe surgiendo de
ese choque cognitivo, producto del clima de brainstorming, un nuevo conocimiento,
un conocimiento no rutinario.

No es sencillo encontrar muchos ejemplos pricticos de la puesta en marcha
de esta maniobra para la creacién de conocimiento. Sin embargo, si analizamos
una de las novedades organizativas sobre la que se construye gran parte de la
ventaja competitiva del grupo Indetex (uno de los grupos textiles espaiioles mas
importantes, y en el que se incluye, entre otras, la firma de modas Zara), podemos
identificar, en cierto modo, un ejemplo de esta estrategia. A diferencia de otras
firmas que dejan de forma exclusiva el disefio de sus colecciones de ropa en manos
de los disefiadores profesionales, el grupo Indetex apostd por una fuerte innova-
cién en ese campo: puso a trabajar juntos por primera vez a los disefiadores y a
los comerciales responsables de sus tiendas e hizo compartir a todo el equipo (no
solo a los disenadores) la responsabilidad del disefio de las nuevas colecciones.
El resultado fue espectacular. Aunque disenadores y comerciales presentaban
conocimiento, perspectivas y experiencias radicalmente distintas, el hecho de
trabajar en equipo permitid, junto con la introduccién de ciertas novedades en el
terreno de la logistica, que las colecciones resultantes se adaptaran de una forma
mads adecuada a las demandas de los consumidores y que, por tanto, se elevaran
considerablemente las ventas.

Es importante resaltar algunos aspectos importantes relacionados con la estrate-
gia de la fusion creativa. El primero, que esta estrategia suele ser utilizada como un
medio, el mds efectivo seguramente, que permite que aparezca un tipo determinado
de conocimiento que no surgiria de otra manera. El segundo, que esta estrategia
no debe ser entendida como un atajo en la propia creacion del conocimiento, sino
como un complemento que ayuda a la creacion de nuevo conocimiento obteni-
do mediante el desarrollo de otras estrategias. El tercero, que la fusién creati-
va puede ser discriminada facilmente de la estrategia de la creacion de grupos
mediante la asignacion de recursos descrita con anterioridad: mientras que los
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grupos se disefian incorporando un conjunto de especialistas (en el mismo tema)
para crear nuevo conocimiento, en el caso de la fusion, en cambio, se ponen a
trabajar juntas a personas con enfoques cognitivos diferentes. Y, por tltimo, que
es necesaria la concurrencia de condiciones minimas especiales para que la fusién
acabe produciendo nuevo conocimiento. Entre esas condiciones cabe destacar tres
especialmente: que se produzca un grado minimo de convergencia cognitiva entre
sus miembros, que exista un fuerte compromiso por parte de los participantes
para que el grupo resultante funcione y que se le dé tiempo al grupo para poder
consolidar esa fusion creativa.

Como ocurria en el caso de otras estrategias, también la fusion creativa arrastra
importantes peligros. El peligro principal que arrastra es que, desgraciadamente,
en muchas ocasiones, el resultado final de esa fusidn no es la creacién de nuevo
conocimiento, sino el caos estéril y total. La causa usual que hace fracasar la
fusion y desemboca en ese caos suele ser la superacion del grado maximo de diver-
gencia cognitiva entre sus miembros, necesario para que se produzca la creacion
de nuevo conocimiento, es decir, la inexistencia de puntos o zonas (aunque sean
minimos) de contacto (de conocimiento compartido) entre los participantes y la
no consolidacion de un lenguaje comin mediante el cual se puedan entender los
protagonistas de esa fusion.

Abordemos ahora la adaptacién como estrategia para favorecer la creacion de
nuevo conocimiento. En muchas ocasiones, cuando una organizacion se ve obligada
a adaptarse a cambios externos (la competencia, los cambios tecnolégicos, etc.)
para sobrevivir, los directivos y responsables pueden utilizar como recurso la estra-
tegia de inculcar una sensacion de crisis en la organizacion, antes de que aparezca
realmente, y de motivar, de esta manera, la activacién de nuevo conocimiento para
superar esa hipotética crisis. Esta estrategia de la adaptacion suele fundamentarse,
principalmente, en dos pilares: se debe poder contar con los recursos humanos (y
sus conocimientos) y materiales para que puedan ser utilizados de nuevas maneras
en ese proceso de adaptacion, y debe existir la predisposicion de estar abiertos a
nuevos cambios y tener capacidad de absorcion.

Es importante senalar que un exceso de éxito en la utilizacion de la estrategia
de la adaptacion o un abuso en su uso reiterado pueden ser también negativos
para la organizacion que la ponga en marcha. Si una organizacioén encontré una
soluciéon adecuada a una crisis en el pasado, pero no ha logrado ponerse al corriente
de los cambios posteriores, puede sufrir graves consecuencias y limitar su propia
capacidad de adaptacion. Ese éxito mal digerido del pasado puede desembocar en
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una actitud negativa que se consolide frente a ulteriores necesidades de adaptacién
y de responder a los nuevos retos con la creacion de conocimiento.”

Pasemos finalmente a abordar la dltima de las estrategias que se pueden desa-
rrollar para facilitar la generacién de nuevo conocimiento: la creacion de redes o
microcomunidades del conocimiento.

Como ya apuntamos, uno de los cuellos de botella en la creaciéon del conoci-
miento se concreta en la imposibilidad de que, llegado a un punto determinado, un
individuo, de forma aislada, pueda continuar creando nuevo conocimiento. Esta
imposibilidad se puede justificar, entre otras cosas, a partir de las limitaciones y
las insuficiencias existentes en el background de ese individuo en cuestion.

Es justo en ese momento en el que los individuos son conscientes de que ya
no son capaces de crear conocimiento de forma aislada cuando, en el contexto
de las organizaciones, suelen articularse en grupos para superar esas limitaciones
personales y abrir asi la posibilidad de crear nuevo conocimiento. A estos grupos
formados, principalmente, para superar esas limitaciones individuales y que per-
siguen el objetivo de la creacion de nuevo conocimiento los vamos a denominar
redes o microcomunidades del conocimiento.

Las redes o microcomunidades del conocimiento pueden ser consideradas como
unidades basicas de creacion de conocimiento y acostumbran ser pequefios gru-
pos que incluyen no més de diez personas y en los que se permite el intercambio
comunicativo cara a cara.

Estas redes o microcomunidades pueden ser de dos tipos distintos: las redes
formales y las redes informales. En las redes formales, los intercambios comuni-
cativos suelen responder a protocolos concretos formalizados y estar articulados
por un editor o un moderador. En las redes o microcomunidades informales, en
cambio, no suelen existir esas restricciones comunicativas —aunque, con el paso
del tiempo, pueden llegar a formalizarse— y en su seno acostumbra generarse
nuevo conocimiento a través de las transferencias personales de conocimiento que
realiza cada uno de sus miembros al resto de la red y mediante los intercambios
comunicativos (presenciales o virtuales) que se producen entre los participantes
de esa microcomunidad.

Uno de los ejemplos mas importantes de este ultimo tipo de redes, de las informales,
lo encontramos en las fructiferas comunidades de prdctica. Detengdmonos brevemente
en este tipo de recurso organizacional para la creacién de nuevo conocimiento.

% Lo que se conoce también como la maldicion del triunfador.



[120] GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES. FUNDAMENTOS, METODOLOGIA Y PRAXIS

De forma tradicional, dentro de las organizaciones, ha sido habitual utilizar
distintas férmulas estructurales para ayudar a cubrir los objetivos que estas persi-
guen. En este sentido, dentro de estos contextos, las comunidades que constituyen
un organizacién se han estructurado formando grupos de trabajo, departamentos
0, incluso, secciones. Sin embargo, en los tltimos tiempos, estd apareciendo y
consoliddndose una nueva forma organizacional que destaca por los grandes bene-
ficios que se obtienen tras su implementacion en aquellas organizaciones sensibles
al aprovechamiento del conocimiento: las comunidades de practica. Este tipo de
comunidades consiste en un grupo de personas informalmente constituido para
compartir las experiencias y el conocimiento sobre un tema o problema comun
que les preocupa y para encontrar nuevas vias de acceso y solucion a ese problema
(creacion de nuevo conocimiento).””

No es ficil encontrar una caracterizacion univoca que defina este tipo de estruc-
turas organizacionales. Las caracteristicas que suelen presentar las comunidades de
practica son muy variables de una organizacion a otra.”® De todas formas, podemos
enunciar una serie de particularidades que nos ayudaran a entender un poco mas
coémo es este tipo de redes. Una de las principales caracteristicas es que suelen ele-
gir de forma espontdnea a sus lideres y que se imponen la autoseleccion entre sus
miembros como estrategia para la aceptacion de nuevos posibles participantes. Sin
embargo, mas alld de estas caracteristicas, no existen muchos mds rasgos fijos. En
este sentido, algunas suelen, aunque no necesariamente, reunirse de forma periodi-
ca. Otras, en cambio, se encuentran siempre conectadas por medio de un entorno
informatico. En algunos casos, pueden no tener una agenda explicita (qué temas se
tratan y cuando). Dependiendo de las organizaciones donde se encuentran implan-
tadas, esas comunidades suelen concentrarse en un tinico departamento o recorrer,
en cambio, transversalmente la organizacion o, incluso, en el caso mds extremo,
estar compuestas por diferentes miembros de diversas organizaciones.

Los beneficios que se pueden extraer de manera habitual de una comunidad
de practica son claros e importantes. Por un lado, en aquellas organizaciones en

7 En los gremios de artesanos que surgen desde la antigiiedad, podriamos encontrar un posible antece-
dente historico de las comunidades de practica. Estos gremios cumplian una serie de funciones sociales —ya
que sus miembros formaban una especie de grupo inicidtico entre iguales— y, también, econémicas —pro-
tegian sus derechos economicos e implementaban la formacion de los aprendices—. Una de las diferencias
entre aquellos gremios y las comunidades de practica es que estas habitualmente no estdn constituidas por
trabajadores auténomos, sino por miembros de una organizacion.

% Como sefnalan Etienne C. Wegner y William M. Snyder (en «Communities of Practice: The Organi-
zational Frontier», Havard Business Review, vol. 78, num. 1 [2000], pp. 139-1435).



3. EL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES [121]

las que se encuentra implementado un programa de gestion del conocimiento, las
comunidades de practica permiten redefinir y mejorar las estrategias relaciona-
das con el flujo de conocimiento existente en la propia organizacién y también
desarrollan, de forma mds espontdnea y en el momento adecuado, los procesos de
aprendizaje dentro de la comunidad. Ademads, habilitan la posibilidad de solucio-
nar los problemas con rapidez y de promover la divulgacién de buenas précticas,
en las que se incluyen la experiencia y las soluciones ya existentes, que evitan
la busqueda y creacién redundante de conocimiento. Por otro lado, permiten
desarrollar herramientas profesionales (se ponen a prueba las posibles soluciones
a los problemas), retener y gestionar el talento e, incluso, pueden llegar, a través
de estas soluciones creadas, a ser el punto de partida para la creacién de nuevas
lineas de negocio.

De todas formas, aunque los beneficios sean claros e importantes, es un hecho
que las comunidades de practica no se encuentran instauradas de una forma gene-
ralizada en la mayoria de las organizaciones. Solo en algunas multinacionales y
en organizaciones sensibles a la gestion del capital intelectual y del conocimiento,
pueden encontrarse algunos ejemplos.

Existen diversas razones que justifican esta escasa implantacion. Por un lado,
podriamos senalar una razén de tipo semdntico. Aunque de hecho, en cierta mane-
ra, el espiritu de este tipo de comunidades ha existido desde muy antiguo a través
de otras formas organizacionales, el término comunidades de prdctica se ha acu-
fado hace relativamente poco. Y eso ha frenado su implantacion porque se las ha
identificado como una moda pasajera, dificil de justificar y de invertir en ella. Y,
por otro, evidentemente, existen también problemas de tipo pragmadtico. En este
sentido, pensemos, por ejemplo, que en términos generales, solo un grupo no muy
extenso de organizaciones internacionales las han instalado de una manera institu-
cional y publica. Esto ha provocado que no se encuentre un modelo consolidado
que pueda actuar de motor y guia para la expansion de su implantacién. Y no
olvidemos tampoco algo tan importante como las barreras culturales. En muchas
ocasiones, es particularmente dificil crear e integrar una comunidad de este tipo en
el resto de la organizacion. La naturaleza espontdnea e informal de la comunidad
de prictica encaja con dificultad en las restricciones derivadas de la supervision de
la propia organizacion.

Para acabar esta breve caracterizacion de las comunidades de practica podemos
sefialar la existencia de una extrafia paradoja que surge en el interior de ellas. Por
un lado, estas comunidades son fundamentalmente de naturaleza informal y se
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suelen autoorganizar y, por otro, sin embargo, mejoran claramente si se intervie-
ne en ellas de forma planificada y razonable. Pasa igual que con los jardines de
los parques: aunque dependan de la naturaleza, responden positivamente a las
intervenciones humanas.

Existen algunas medidas que pueden favorecer la creacion, el buen funciona-
miento y la utilidad de las comunidades de practica. Entre estas medidas, podria
destacarse la identificacion previa de las potenciales comunidades que pueden
implantarse en la organizacion. Porque una comunidad de este tipo no tiene que
ser creada en el vacio, sino que tiene que instaurarse cuando se identifique un
grupo de gente interesada en un mismo problema (no se tiene que crear artificial-
mente cuando no exista ese grupo). Y para identificar esos grupos hay que hacer
prospecciones internas en la organizacion para determinar los posibles intereses
y problemas comunes de sus miembros y el dominio potencial de la comunidad
(si se implantard dentro de un departamento concreto o se desarrollard en un
escenario interdepartamental). Otras de las medidas interesantes para mejorar el
rendimiento de una comunidad de praictica es ofrecer, en el momento de su creacion,
las infraestructuras necesarias para su implantacion y conservacion. Es necesario
asignar un presupuesto para apoyarlas en el terreno tecnolédgico (herramientas
y técnicos de mantenimiento). Por ultimo, es también muy importante utilizar
algin método no tradicional para medir el posible valor de esa comunidad, para
detectar, en definitiva, el feedback de conocimiento y los beneficios que ofrece la
comunidad de practica al resto de la organizacion, y a partir de esa deteccion,
reforzar y consolidar psicoldgicamente la propia comunidad. Si utilizamos métodos
tradicionales, contables, corremos el riesgo de concluir que la comunidad no se
muestra rentable y que, por tanto, hay que abolirla. Bajo esos métodos contables,
estas comunidades no se muestran rentables porque sus beneficios no suelen ser a
corto plazo. Tampoco esos beneficios y efectos se pueden observan directamente
dentro de la comunidad, sino en los equipos a los que pertenecen los miembros
de la comunidad. Y, lo que es mds importante, es muy dificil poder determinar y
asegurar si una buena idea se hubiese creado de todos modos en la organizacion
si no hubiera existido la comunidad de practica.
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3.3. La captura del conocimiento

La captura es otra de las operaciones criticas en el ciclo de vida que el conocimien-
to presenta en el contexto de la organizacion. Ya hemos apuntamos que esta opera-
cién consiste en el conjunto de acciones encaminadas a la aprehensién o extraccion
del conocimiento individual de una persona como primer movimiento para ponerlo
al alcance de otros miembros de la comunidad que lo puedan necesitar.

En este sentido, el objetivo ultimo de la captura es extraer el conocimiento
de la cabeza de las personas que lo poseen y realizar esa operacion sin que esa
extraccion afecte a los atributos potenciales de este para ponerlo, en un segundo
movimiento, al alcance del resto de la comunidad.

En el capitulo de este trabajo dedicado a los fundamentos de la disciplina,
vimos que es posible distinguir diversos tipos de conocimiento en el contexto de
las organizaciones, y que cada uno de estos conocimientos reclama una gestion
particular. Entre todos esos conocimientos, y atendiendo al formato, es posible
identificar el conocimiento como capital humano, es decir, aquel conocimiento
que podemos encontrar residente en la cabeza de las personas que forman parte
de esa organizacion. Como apuntamos, este conocimiento como capital humano,
a su vez, se encuentra compuesto por la suma de todo el conocimiento ticito y el
conocimiento explicito que ellas poseen en la cabeza.

Ya anticipamos en su momento que las caracteristicas que diferencian a estos
dos tipos de conocimiento, el conocimiento tacito y el explicito, justifican que
cada uno de ellos reclame estrategias de captura determinadas que se ajusten a sus
peculiaridades. Abordemos ahora, en este apartado, de una forma mds detallada
como se realiza la respectiva captura de esos dos tipos de conocimiento.

3.3.1. LA CAPTURA DEL CONOCIMIENTO EXPLICITO

Como ya indicamos, la principal caracteristica del conocimiento de tipo expli-
cito es la de ser expresable mediante un sistema de representacion, por ejemplo, el
lenguaje hablado o el escrito. Teniendo en cuenta esta particularidad, en el contexto
de una organizacién, normalmente la captura de este tipo de conocimiento se realiza
mediante su codificacion. La codificacion de un conocimiento suele consistir en
representar (transformar o materializar) ese conocimiento (esa disposicién neuro-
nal) mediante un sistema de c6digos (un sistema de representacion). El resultado de
esa representacion o transformacion es la creacion de un documento, algo material
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donde se encuentra recogido y transformado ese conocimiento que residia en la
cabeza del individuo. Como ya vimos, el resultado dltimo de esa captura a través
de la codificacién es la transformacion del conocimiento como capital humano
en conocimiento como informacion.

Es muy importante sefialar que la codificacion (o representacion) del conoci-
miento es un paso fundamental para potenciar su valor en la propia organizacion.
La representacion resultante, el documento que recoge el conocimiento, permite
materializar ese conocimiento que solo existia en la cabeza de algunas personas
y reducir de esta manera, en parte, el efecto negativo de los eventuales episo-
dios futuros de fuga que puedan protagonizar esos individuos. Por otro lado,
esa representacion resultante puede ser evaluada y permite contrastar el posible
interés y utilidad que el conocimiento contiene para la organizacién. Por ulti-
mo, los documentos resultantes de la codificacion habilitan la posibilidad de que
ese conocimiento representado sea, entre otras cosas, almacenado, combinado y
manipulado, y acabe siendo accesible al resto de los miembros de la organizacién
mediante la difusion de los propios documentos.

En términos técnicos, la operacion de la codificacion del conocimiento depende
de tres variables distintas:”” de cuan complicado sea el conocimiento a codificar, de
cudn fina sea esa codificacion (de su grado de granulidad) y de cudnto tiempo se
dispone para realizar una codificacion efectiva. En esta linea, en el contexto de
las organizaciones, el objetivo que se persigue es buscar la manera de codificar
el conocimiento sin que en esa codificacion se pierda parte de él y que, a su vez,
se pueda transmitir de una persona a otra mediante un sistema de representacion
escalable, que pueda adaptarse y cambiar con la misma rapidez y flexibilidad con
la que lo hace el conocimiento, utilizando, en definitiva, un sistema que permita
que el potencial conocimiento nuevo sea representado también de la misma manera
y con la misma efectividad.'®

Es importante, ademads, no olvidar que esa codificaciéon se debe adecuar a la
naturaleza propia del conocimiento que se pretende codificar. Por tanto, en este
caso, hay que tener en cuenta que dentro del conocimiento explicito, es posible, a
su vez, discriminar dos tipos diferentes de conocimiento: el conocimiento fluido
y el conocimiento viscoso.!®! El conocimiento fluido es un conocimiento que se

% Como seniala Max H. Boisot (en Knowledge Assets, o. cit., cap. 3).

190 Como apuntan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit., cap. 4).

11 Como indica John-Christopher Spencer, del New York Institute of Technology (en M. Boisot:
Knowledge Assets, o. cit.).
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encuentra bien estructurado y parcelado, y que por esa misma razon, es susceptible
de circular y de ser aprehendido rdpidamente por una organizacién. Los datos
sobre los clientes de una empresa pueden identificarse como un ejemplo tipico
de este tipo de conocimiento. El viscoso, en cambio, se perfila como un conoci-
miento rico en informacién y en aspectos cualitativos que, debido a su especial
naturaleza, no suele ser susceptible de circular y de ser aprehendido rapidamente
por una organizacion. Un articulo cientifico o una patente son dos ejemplos de
este segundo tipo de conocimiento explicito.

En algunas ocasiones, el conocimiento fluido se puede transformar en viscoso
mediante el enriquecimiento a través de la incorporacion de nuevos items o uni-
dades de informacion vy, a partir de la experiencia individual, afiadiendo alguna
reinterpretacion de las unidades ya existentes. Por otro lado, bajo algunas circuns-
tancias, el conocimiento viscoso se puede convertir en fluido estructurdndolo y
fracturandolo de manera mds fina o exhaustiva para facilitar la posibilidad de que
sea compartido con mayor fluidez. En definitiva, para que un conocimiento sea
cognitivamente utilizable debe adquirir un grado limitado de viscosidad, tiene que
encontrarse estructurado y fragmentado en un nivel 6ptimo, pero paraddjicamente,
de forma simultdnea, esta estructuracion y fragmentacion tiene que producirse de
tal manera que el propio conocimiento no pierda su riqueza y, por tanto, su valor
en el contexto de la organizacion.

Existen muchas técnicas y estrategias para capturar el conocimiento de tipo
explicito, pero entre todas podemos destacar por su efectividad el siguiente elenco:
la gestion de buenas prdcticas, la creacion de ficheros cronoldgicos, los mapas men-
tales, el repositorio de preguntas mds frecuentes, las estrategias de benchmarking
y el recurso de los libros de laboratorio.'*?

La gestion de buenas prdcticas puede considerarse como una de las estrategias
mads efectivas para la captura del conocimiento explicito. Esta estrategia consiste
en el disefio de un circuito que permita la captura de buenas practicas, la captu-
ra de esas soluciones (conocimiento) a problemas que, como ya apuntamos, ha
desarrollado un individuo y que, al ser imitadas por el resto de la comunidad,
ahorran esfuerzos y ayudan a la organizacién. En ese circuito se tiene que incluir
una serie de operaciones. Por un lado, hay que asegurar el caracter obligatorio de

102 Para ampliar la informacion sobre algunas de estas estrategias, puede consultarse, entre otras, las

ideas de Lourdes Ayxendri (recogidas en L. Ayxendri Gairal y P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento,
Barcelona: EdiUOC, 2005), aunque en ese trabajo no todas sean identificadas directamente como estrategi-
as para la captura del conocimiento explicito.
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reportar esas practicas por parte de las personas que las han creado. Los reportes
resultantes tienen que alimentar un repositorio para facilitar su ulterior explota-
cién organizacional. Por otro, se debe crear un comité evaluador que determine la
validez y el riesgo de cada una de las précticas reportadas. Por ultimo, el circuito
debe incluir un repositorio (de naturaleza electronica) que permita la difusién
adecuada, a través de los informes o reportes, de esas pricticas.

Esta gestion de las buenas pricticas asegura importantes beneficios para
la organizacion. Por un lado, ademas de hacerlo con las précticas correctas,
permite también la deteccion y la correccion, en la medida de lo posible, de
las malas practicas. Y, por otro, entre otras cosas, con la difusién adecuada de
esas buenas practicas se consigue mejorar el rendimiento (aumentando produc-
tividad y eficiencia) de los miembros de la comunidad, se refuerza el sentido
de comunidad dentro de la organizacion y se consigue reducir claramente la
reinvencién de conocimiento ya existente.

La creacion de ficheros cronoldgicos es otra buena estrategia para intentar
capturar el conocimiento de tipo explicito. En concreto, esta practica consiste en
asignar la fecha de creacion de manera sistemadtica a los diferentes documentos que
se van generando en el desarrollo, dentro de la organizacion, de ciertas acciones
(por ejemplo, la creacién de un nuevo producto) en las que se ve involucrado el
flujo de conocimiento. Esta asignacion de fechas permite el seguimiento tempo-
ral de las acciones y garantiza su busqueda y recuperacién a través de criterios
temporales y de forma, independientemente de su contenido. En este caso, los
beneficios aportados se concentran en la mejora en la posterior recuperacion del
conocimiento involucrado en el desarrollo de esas acciones.

La captura del conocimiento explicito también puede realizarse a través de la
utilizacion de mapas mentales. Al igual que en el caso anterior, esta estrategia se
suele aplicar en el desarrollo de acciones en las que se ven involucrados impor-
tantes volimenes de conocimiento. Este tipo de mapas pueden ser considerados
como un sistema de representacion del conocimiento y se basan en tomar notas
mediante la técnica del dibujo de mapas conceptuales. Para implementarla, se
suelen dibujar (representar), en no mas de una pagina, los conceptos implicados
en esos desarrollos, utilizando diferentes tamafios segin su importancia, y las
relaciones que mantienen entre si, mediante frases de enlace y lineas de diferentes
colores y grosores.

Las ventajas que pueden obtenerse de la implementacion sistemdtica de esta
estrategia son, al igual que ocurria en el caso anterior, altamente positivas. Por
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un lado, es un método 4gil y dindmico para la representacion del conocimiento
que permite resumir de una forma cémoda y nemotécnica voliumenes impor-
tantes de informacion. Los mapas resultantes de esa representaciéon permiten la
captura, de forma intuitiva, de conocimientos que provienen de diferentes fuentes,
muestran la estructura completa de un tema complejo y habilitan la posibilidad de
combinarlos entre si y crear nuevos mapas como resultado. La transferencia de esos
mapas permite, a su vez, la difusion indirecta y el aprovechamiento del conocimiento
representado en ellos.

La creacion de un repositorio de preguntas mds frecuentes puede ser también
considerada como una buena estrategia para la captura del conocimiento explicito.
La estrategia consiste en crear un repositorio electrénico con registros en los que
se incluyan las respuestas (conocimiento) a las preguntas mas frecuentes (FAQ,
Frequently Asked Questions, en inglés) que suelen plantearse los miembros de la
organizacion en su praxis cotidiana. El hecho de que ese repositorio habilite la
consulta y la recuperacion de los registros permite obtener beneficios muy parecidos
a los que se obtenian con la implementacion de la gestion de buenas practicas.

Otra buena formula para la captura del conocimiento explicito es activar
estrategias de benchmarking. El benchmarking es una estrategia que consiste
en estudiar comparativamente e intercambiar entre organizaciones las buenas
précticas consideradas como soluciones a problemas comunes. El procedimiento
radica en identificar organizaciones comparables entre si y estudiar como estas
suelen resolver sus problemas comunes. Como fruto de este estudio, se decide
cuales de todas las buenas practicas analizadas se consideran como las mejores
soluciones a los problemas comunes de esas organizaciones. Como cabe esperar,
en el desarrollo de esta estrategia suele producirse un proceso de captura mutua
de conocimiento. Es importante destacar que existen consultoras que realizan esos
estudios sin identificar las organizaciones implicadas y analizadas.

Por udltimo, entre las diversas estrategias para realizar la captura del conoci-
miento explicito, es interesante también tener en cuenta el recurso de los libros de
laboratorio. Los libros de laboratorio son notas tomadas de forma sistematica y
gestionadas adecuadamente que se obtienen de los distintos estudios, experimentos
y desarrollos que se producen en las organizaciones dedicadas a la investigacion.
Estos libros acostumbran cumplir dos funciones primordiales. Por un lado, son una
manera sistematica y de relativo bajo coste de capturar el conocimiento involucra-
do en las investigaciones que desarrolla la organizacion. Por otro, tienen también
la funcion de actuar como proteccion de la propiedad intelectual (las patentes,
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por ejemplo) de esa organizacion antes de que se produzca su registro definitivo,
ya que en caso de litigio por esa propiedad intelectual, aunque no se cuente con
el registro definitivo, estos libros pueden presentarse como pruebas solidas que
potencialmente ayuden a probar la autoria de esa propiedad intelectual por parte

de la propia organizacion que los posee.!®

3.3.2. LA CAPTURA DEL CONOCIMIENTO TACITO

Pasemos ahora a abordar la captura del conocimiento de tipo tacito. Como
ya brevemente apuntamos, en un principio, la captura del conocimiento tacito (el
que presenta una naturaleza explicitable) se realiza mediante la articulacién de
dos operaciones. En una primera accion, se intenta convertir ese conocimiento
tacito en conocimiento de tipo explicito. En un segundo movimiento, se codifica
ese conocimiento explicito resultante por medio de su representaciéon o materia-
lizaci6n, utilizando para ello un sistema de c6digos. Como ocurria en el caso del
conocimiento explicito, el resultado de esa representacion o transformacion es la
creacion de un documento, algo material donde se encuentra recogido y transfor-
mado ese conocimiento que originariamente residia en la cabeza del individuo, con
las consecuencias positivas que esta transformacion conlleva en la potenciacion
del valor de ese conocimiento en la propia organizaciéon. Como ya indicamos, el
resultado dltimo de esa segunda parte de la captura implementada a través de
la codificacion es la transformacion del conocimiento como capital humano en
conocimiento como informacion.

Sin embargo, como ya vimos en el capitulo dedicado a los fundamentos de
la disciplina, una de las diferencias sustanciales entre el conocimiento explicito y
el conocimiento ticito es que una parte importante de este dltimo, el que hemos

103 Todas las estrategias para la captura del conocimiento (tanto explicito como ticito) en las que se ve

envuelto un documento, pueden verse facilitadas por la utilizacion de la tecnologia wiki. Un wiki (del
hawaiano wiki wiki, que significa «rapido») es una solucién informatica que permite y facilita la elabora-
cién y edicion de un documento en linea de forma colectiva. Técnicamente, como se sefiala en la propia
Wikipedia, «[...] un wiki es un sitio web colaborativo que puede ser editado por varios usuarios. Los usua-
rios de una wiki pueden asi crear, editar, borrar o modificar el contenido de una pigina web, de forma inte-
ractiva, facil y rdpida; dichas facilidades hacen de la wiki una herramienta efectiva para la escritura
colaborativa. La tecnologia wiki permite que paginas web alojadas en un servidor ptblico (las paginas wiki)
sean escritas de forma colaborativa a través de un navegador, utilizando una notacién sencilla para dar
formato, crear enlaces, etc., conservando un historial de cambios que permite recuperar facilmente cualquier
estado anterior de la pdgina. Cuando alguien edita una pagina wiki, sus cambios aparecen inmediatamente
en la web, sin pasar por ningun tipo de revision previa».
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llamado conocimiento tacito no explicitable, se caracteriza por no ser expresable
mediante un sistema de representacion (como el lenguaje hablado o el escrito, por
ejemplo). Teniendo en cuenta esto, hay que senalar que la codificacion de ese tipo
especial de conocimiento ticito no explicitable resulta en muchas ocasiones una
operacion muy dificil, por no decir imposible, ya que no puede ser representado o
materializado en un documento. Intentar esa codificacion es algo asi como intentar
expresar lo inexpresable. El conocimiento que posee un intérprete y que le permite
tocar un instrumento musical, el que posee un investigador universitario y que
le permite desarrollar un proyecto de investigacion, o una parte importante de
nuestros conocimiento sinticticos, semanticos y pragmaticos de la que es nuestra
lengua madre son algunos ejemplos de este tipo especial de conocimiento que no
se deja codificar.

Contemplada esta imposibilidad de la captura a través de la codificacion, surge
una pregunta: ¢qué alternativas tenemos para la captura del conocimiento ticito
de naturaleza no explicitable? La respuesta a esta pregunta la encontramos en las
sinergias y en los intercambios cognitivos que se producen o que se pueden inducir
entre los individuos que forman parte de una organizacion: utilizando estrategias
que permitan la transferencia directa del conocimiento ticito que posee una per-
sona a la cabeza de otra persona.

Es importante sefialar dos cosas respecto a este conjunto de estrategias. La
primera es que, para este tipo especial de conocimiento tacito no explicitable, la
operacion de la captura y la diseminacion (o compartimiento), como volveremos
a recordar también en el siguiente apartado, son dos operaciones indisolubles,
son la misma operacion: es imposible discriminar entre esas dos operaciones,
es imposible capturar este tipo de conocimiento sin realizar simultineamen-
te, en cierta manera, su transferencia o difusion, y viceversa. La segunda es que,
en la mayoria de las ocasiones en que utilizamos este tipo de estrategias, el
resultado final que se obtiene es siempre el mismo: el conocimiento no varia
de formato tras la operacién, continda en su formato de conocimiento como
capital humano.

Entre esas acciones alternativas para la captura del conocimiento tacito de
naturaleza no explicitable podemos encontrar un conjunto reducido de estrategias
que destacan por su especial efectividad en el desarrollo de esa captura: la sociali-
zacion, la técnica de revision tras la accion (Alter Action Review, AAR, en inglés),
la estrategia de la narrativa (storytelling, en inglés), la estrategia de la metdfora,
el recurso de la duplicacién, la posibilitacion y la técnica de los weblogs.
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Pasemos ahora a abordar, aunque sea de una forma breve, estas estrategias
para la captura/transmision del conocimiento ticito de naturaleza no explicita-
ble. Comencemos con la estrategia de la socializacion. Esta estrategia consiste en
dar acceso o poner en contacto a la persona que posee el conocimiento con esa
parte de la comunidad que lo necesita. En la puesta en marcha de esa estrategia,
se suele seguir una serie de pasos. Asi, por ejemplo, primero se intenta identificar
a la persona que posee el conocimiento necesario. En segundo lugar, se identifica
también a la persona que lo necesita. En tercer lugar, se busca la manera de poner
en contacto a la persona que lo posee con la que lo necesita. Y, por dltimo, se
procurar que interactiien ambas personas (la que posee el conocimiento y la que
lo necesita).'*

En términos generales, es posible distinguir dos tipos de socializacion: la que
se encuentra mediada por la tecnologia y la que se realiza sin la intervencion de
recursos de tipo tecnoldgico. La mediada tecnoldgicamente utiliza recursos elec-
trénicos que permiten y favorecen la implantacion de escenarios para la socia-
lizacion. Entre esos recursos destacan, por ejemplo, el uso de una intranet, del
correo electrénico o de programas de workflow y groupware. En el caso de la no
mediada por recursos tecnologicos, es posible, en cambio, distinguir, a su vez, dos
tipos de socializacion: la formal y la mds informal.

La socializacion formal presenta restricciones y estructuracion respecto a los inter-
cambios comunicativos que realizan las personas involucradas en ella. En los
grupos de trabajo a los que hicimos referencia, podemos encontrar un ejemplo en
el que se suelen producir episodios de socializacion de tipo formal. En cambio,
en el caso de la socializacion de tipo mds informal, las restricciones no afectan
tan férreamente a los intercambios comunicativos de los que intervienen en esos
procesos de socializacion. Las comunidades de prictica que hemos descrito son
un ejemplo de escenario en los que se produce este tipo de socializacion.

Y también lo son, entre otras, las situaciones de socializacién que se crean
alrededor de las maquinas expendedoras de agua (y refrescos) y en salas de
descanso, los foros abiertos y las ferias de conocimiento.'” Fuera de contextos
mas formales, las conversaciones que se producen alrededor de la maquina
del café, en la cafeteria o en las salas de descanso suelen ser una manera muy
adecuada de transferir e intercambiar conocimiento. En estos escenarios, acos-

104 Como sefialan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit., cap. 4).
105 Como apuntan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit., cap. 5).



3. EL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES [131]

tumbra crearse un clima de creatividad y es habitual hablar con franqueza
sobre los temas comunes que preocupan; entre estos, de manera especial, de
los problemas con que se encuentran los miembros de la organizaciéon en su
praxis diaria. Se trata, en definitiva, de un escenario privilegiado en el que se
respira la suficiente confianza y creatividad para que surjan a través de los
intercambios sociales soluciones adecuadas a esos problemas comunes que tanto
preocupan.'® Las ferias de conocimiento, en cambio, intentan crear escenarios
para la socializacién de una manera bien distinta. De forma periddica, algunas
multinacionales deciden organizar un encuentro presencial, una feria, entre
sus miembros para que estos puedan mostrar al resto de la comunidad las
mejoras —el nuevo conocimiento creado, en definitiva— que han encontrado
para desarrollar de una manera mds adecuada sus responsabilidades dentro
de la organizacion. En estos escenarios, se originan espacios y ocasiones pro-
picios para que interactien informalmente los miembros de una organizacién
y para que se muestren y se transfieran las soluciones que cada uno aporta.
Son situaciones ideales para la transferencia y el intercambio porque abren la
posibilidad de interaccionar saltandose las posibles férreas jerarquias organiza-
cionales y ofrecen la flexibilidad necesaria para que cada uno disefie su propio
itinerario personal para descubrir las nuevas soluciones de sus compafieros y
encuentre el tiempo necesario, que en circunstancias normales nunca hubiera
tenido, para entablar conversaciones con otros miembros de la comunidad que
han destacado por demostrar que son buenos creadores de nuevo e interesante
conocimiento.

Sin embargo, con independencia de que se encuentre o no mediatizada por la
tecnologia, hay que poner de manifiesto que todo este proceso de la socializacion
es especialmente frigil. Existen muchas circunstancias en las que, incluso inten-
tando desarrollar procesos de socializacion, el resto de la organizacion puede no
beneficiarse del conocimiento tacito que posee una persona. Asi, por ejemplo, la
persona que lo posee puede no disponer del tiempo necesario para compartirlo y

106 Favorecidas por los avances derivados de la implantacion de las tecnologias de la informacién y de
la comunicacion, estin apareciendo una serie de disposiciones organizacionales, las oficinas virtuales y la
posibilidad del teletrabajo, que, paraddjicamente, impiden que nos beneficiemos directamente de esos con-
textos tan ttiles. Estd claro que esas nuevas férmulas organizacionales permiten una reduccion en los costes
de produccion y una flexibilizacion de la jornada laboral, pero, por otro lado, limitan el intercambio infor-
mal de conocimiento entre los compafieros y los beneficios que este intercambio genera. Como posible solu-
cién a esta limitacion, se pueden introducir contextos electrénicos de intercambio de conocimiento o
programar periddicamente encuentros presenciales disefiados para este fin.



[132] GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES. FUNDAMENTOS, METODOLOGIA Y PRAXIS

transferirlo, puede encontrase de baja o decidir abandonar, por la razén que sea,
la organizacion y llevarse ese conocimiento consigo.'””

La técnica AAR o de revision tras la accion consiste, en cambio, en la revision
y evaluacion que se realiza tras la finalizacion o conclusion de un proyecto o
actividad considerado importante para la organizacién, como el lanzamiento de
un producto, una migracion tecnoldgica o un proceso de aprendizaje.!”® En esta
evaluacion, no se suele juzgar el éxito o el fracaso de lo analizado (no conlleva
asociada ninguna dimensién punitiva o sancionadora), sino que el andlisis se
centra mas sobre las tareas y objetivos que se querian cumplir dentro del proyecto
sometido a examen. Este andlisis —en el que participan las personas implicadas en
los procesos o actividades evaluados, y que se puede poner en marcha de forma
paralela, incluso antes de que estos hayan concluido— permite descubrir qué es
lo que ha pasado y por qué ha ocurrido, y discutir sobre esos interrogantes. El
resultado del andlisis acaba alimentando un repositorio (electrénico) que favorece
su transferencia y explotacion.

No existe un protocolo estindar para poner en marcha esta técnica. De todas
formas, se suelen cumplir los siguientes pasos. En un primer momento, se realiza
una reunion con los participantes en el proyecto o actividad analizada, donde se
identifican y revisan los objetivos que la motivaron, se resume qué es lo que se ha
conseguido respecto a esos objetivos y cdmo se ha conseguido, y se reflexiona
sobre qué es lo que se deberia cambiar si en un futuro se volviera a desarrollar
el mismo proyecto o alguna actividad similar. El proceso culmina reportando de
forma resumida todos esos factores y aspectos en un documento que alimentard
el repositorio que facilitard la difusion de todo lo capturado.

La estrategia de la narrativa o bistorias para aprender (storytelling, en inglés)
es otro buen recurso para activar la captura/transmision del conocimiento ticito
de naturaleza no explicitable.'” El término que da nombre a la estrategia fue
acuiiado por un grupo de investigacion del Center for Organizacional Learning
del MIT cuando elaboraba una herramienta para tratar de resolver el problema

107 Existen algunas soluciones, aunque sean de tipo parcial, para matizar este problema. Principalmen-
te, desarrollar diversos procesos de aprendizaje para evitar que ese conocimiento necesario lo posea una
unica persona.

1% Como propone Lourdes Ayxendri (en Gestion del conocimiento, o. cit.).

19 Para describir esta técnica, vamos a seguir algunas de las ideas defendidas por Stephen Denning
(recogidas en The Springboard, Oxford: Butterworth-Heinemann, 2001), Lourdes Ayxendri (expuestas en
Gestion del conocimiento, o. cit.) y Thomas Davenport y Laurence Prusak (contenidas en Working Knowled-
ge, o. cit., cap. 4).
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del aprendizaje colectivo que se desarrolla en el contexto de una organizacién.
Esta estrategia se basa en el hecho de que los seres humanos solemos incorporar
conocimiento tacito a través del acto de escuchar historias (expuestas mediante la
retOrica o narrativa). Asi, por ejemplo, los alumnos suelen extraer conocimiento
de tipo tacito, ademads de explicito, cuando asisten a las clases magistrales (narra-
ciones) de sus profesores.

Basandonos en esa capacidad de extraccion, si conseguimos que sus protago-
nistas narren de forma sistematica aquellos procesos y las vicisitudes que encierra
el desarrollo de algunos proyectos que se producen en el seno de una organizacion,
es posible que consigamos trasmitir, aunque sea de una forma indirecta, a las
personas que los escuchen el conocimiento ticito encerrado en esos proyectos. En
este sentido, el objetivo principal de la técnica es conseguir recopilar y articular
en forma de narracion escrita todos los puntos de vista y opiniones, mostrando
las conexiones entre estas, de las personas que han participado en algun aconte-
cimiento importante (negativo o positivo) para la organizaciéon y, en esa mima
linea, intentar capturar y compartir la experiencia personal de los individuos en
esos acontecimientos.

Las caracteristicas formales que definen esa narracion escrita suelen estar
bien definidas. Acostumbra tener una extension de veinticinco a cien paginas y
disponerse en doble columna. En la columna de la izquierda, se intenta describir,
en primera persona y por parte de los propios protagonistas, los hechos. En la
columna de la derecha, se intenta, en cambio, recoger el analisis y los comen-
tarios de un grupo o equipo pequefio —consultores, académicos o personal del
departamento de recursos humanos, normalmente— externo a los acontecimien-
tos. Estos individuos se encuentran entrenados para realizar esos comentarios
y son los que, a partir de diversas entrevistas con los protagonistas, escriben la
columna de la derecha. En esos comentarios, se acostumbra exponer los temas
tratados en la columna de la izquierda, los problemas que alli aparecen y las
malas actuaciones descritas en esta. La técnica se completa incorporando la
narracion escrita resultante (las dos columnas) a una base de datos de manera que,
posteriormente, pueda utilizarse como documento para centrar una discusion y
reflexion, guiada también por ese equipo externo, en aquellos grupos que tienen
que volver a realizar acciones parecidas en el contexto de la organizacion. Entre
los beneficios que se obtienen de esta técnica destacan, ademds de la captura/
transmision del conocimiento ticito, el aumento del volumen del conocimiento
corporativo u organizacional y la creacion de un sentimiento de confianza entre
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los protagonistas implicados, al comprobar que sus opiniones y puntos de vista
son tenidos en cuenta.

Es importante remarcar que los requisitos minimos que se le deben exigir
a una accion de narrativa para conseguir que se produzca una transmision de
conocimiento son, principalmente, que exista un grado importante de sintonia
entre la narracién y el background del oyente (mismo contexto y nivel que el
oyente), que esta narracion se realice con un grado de compromiso con lo que
se explica y que esta pueda ser interpretada de forma retrospectiva respecto a
otros problemas que ya ha vivido el propio oyente.

El recurso de la metdfora es también otra buena estrategia para activar la
captura/transferencia del conocimiento tdcito dificil de explicitar.!® En este caso,
el proceso de captura/transferencia se fundamenta en la capacidad de represen-
tacién que la propia metafora encierra. En concreto, la persona que posee un
conocimiento tacito trata de combinar o armonizar, mediante una analogia, dos
ideas aparentemente no relacionadas o contradictorias. Esta combinacion activa el
proceso de asimilacion de conocimiento de los individuos que la reciben y permite
que personas provenientes de diferentes entornos (y con diferente background)
sean capaces de entender una misma cosa de un modo intuitivo, sin necesidad de
utilizar una verbalizacién explicita y analitica. Luego, en un segundo movimien-
to, los que reciben la metdfora, cuando se detienen a analizarla en profundidad,
comienzan a asimilar el conocimiento tacito encerrado en ella. Lo que terminan
consiguiendo con ese andlisis es transformar esa metafora en un modelo real. En
el modelo, ya no existe la analogia, sino que es algo concreto, posibilista, que
permite que los que han recibido la metdfora puedan disponer de aquel originario
conocimiento tacito.

Pasemos ahora a describir la estrategia de la duplicacion. Es importante destacar
que, hablando con rigor, no podemos considerar esta estrategia como una accién
directa para la captura/transferencia del conocimiento ticito, sino, mdas bien, como
operacion que, al ser implementada, puede facilitar esa captura y transmisién. Con
esta estrategia, lo que se persigue es, principalmente, fomentar la duplicacion de
tareas dentro de la organizacion para habilitar la creacion del conocimiento.

110 En Jap6n, como sefiala Ikujiro Nonaka («The Knowledge Creating Company», en Harvard Business
Review on Knowledge Management, o. cit., pp. 21-46), los directivos suelen utilizar el lenguaje metaférico
para transmitir su conocimiento tacito y superar, de esta manera, algunas de las limitaciones de su disemi-
nacion. Asi, por ejemplo, en la fibrica de automéviles Honda, en 1978, se utilizé una serie de metiforas o
lemas para transmitir a sus disefiadores la idea de coche (el primer monovolumen fabricado en la historia)
con el que querian revolucionar el mercado.
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Existen diversas maneras de practicar la duplicacién, como provocar con deli-
beracién el solapamiento de tareas e informacion en el contexto de una organi-
zacion. Un ejemplo ilustrativo de este tipo de duplicaciéon como solapamiento lo
encontramos en algunas de las implementaciones encaminadas al desarrollo de
un producto que se ponen en marcha en muchas empresas. En esos contextos, se
suelen crear pequefios equipos completos para desarrollar un mismo producto y
para que compitan internamente entre ellos. El resultado es en extremo benefi-
cioso: se consigue acelerar y mejorar el desarrollo de ese producto.!™ Por otro
lado, también se suele realizar la duplicacion a través de la rotacion del personal
en distintos puestos de trabajo.'? Con esta rotacion, se consigue que las personas
vayan adquiriendo un poso de conocimiento que las prepare de una manera ade-
cuada para el desarrollo de sus tareas. Por ultimo, y aunque de una forma mas
indirecta, se puede implementar la duplicacién creando un contexto en el que se
permita el acceso de los miembros de la organizacién a una parte importante de
la informacién involucrada en ella.

Es interesante destacar que, sea cual sea el método utilizado para implementar
esta duplicacion, los beneficios que se obtienen son muy interesantes y positivos.
Por un lado, su implementacién permite que los miembros conozcan la organiza-
cion desde distintos puntos de vista. Y, por otro, habilitan la posibilidad de cons-
truir un escenario franco y compartido entre los miembros de la organizacién que
facilite la espiral del conocimiento, en especial, la transmisioén del conocimiento
tacito, la extension del conocimiento explicito y la interiorizaciéon de ambos.

Abordemos, ahora, la estrategia de la posibilitacion. Al igual que ocurria con el
caso de la duplicacion, estrictamente hablando, esta estrategia no debe ser enten-
dida tampoco como una accién encaminada solo a la captura del conocimiento
tacito. Con esta estrategia no se persigue la transformacion del conocimiento ticito

1 Una variante de este primer tipo de duplicacion la podemos encontrar en el contexto de los procesos
de externalizacion (o outsourcing) que se producen en el dmbito empresarial. El outsourcing es un modelo
de negocio en el que, para abaratar costes, algunos procesos y servicios internos se transfieren a empresas
externas. En esos tipos de contextos, se suele utilizar la estrategia de la competitive insourcing. Esta estrate-
gia consiste en un proceso a través del cual los empleados internos de una empresa compiten por un trabajo
concreto con los empleados de una empresa externa (third party service providers) a la que previamente
también se le ha externalizado ese mismo trabajo.

2 Un ejemplo ilustrativo de este tipo de duplicacion como rotacion lo podemos encontrar implementado
en la empresa kA0 Corporation. Como sefiala Ikujiro Nonaka («The Knowledge Creating Company», en
Harvard Business Review on Knowledge Management, o. cit., pp. 21-46), en esta empresa se encuentra plani-
ficado que algunos empleados cubran una serie de distintos puestos de trabajo a lo largo de su vida laboral. De
manera especial, dejan cesantes a una edad temprana a algunos de los trabajadores del departamento de inves-
tigacion y los recolocan en otros departamentos como el de marketing, ventas o produccion.
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en conocimiento explicito, sino que se intenta crear el contexto adecuado para
que pueda generarse ese conocimiento.!’> La correcta creacion del conocimiento
tacito depende del contexto de posibilitacion, del espacio (fisico, virtual o, incluso,
mental) compartido que facilita la emergencia de conocimiento.'* Como veremos
mads adelante, esto comporta una serie de consecuencias importantes para la propia
gestion del conocimiento.

Acabemos este breve repaso de algunas de las técnicas para desbloquear la
captura/transferencia del conocimiento ticito abordando la estrategia basada en la
utilizacion planificada de blogs o weblogs'"’ (dietarios o bitdcoras).''® Esta ultima
estrategia, apoyada directamente en la tecnologia, intenta recoger los beneficios
organizacionales que se pueden derivar de la tendencia actual consistente en colgar
en Internet un dietario personal en el que se relatan, en primera persona y en tér-
minos informales, las vivencias y las opiniones de un individuo interesado en hacer
publicos esos contenidos. Se trata de un listado de noticias ordenadas de forma
inversa respecto a su fecha de publicacion y que ofrecen la posibilidad de ser
comentadas por otras personas. Esta técnica también se utiliza en los contextos
organizacionales para que algunas personas puedan expresar, mediante la publi-
cacion de un dietario y de manera informal, su participacion, sus percepciones
y sus opiniones acerca de una accion o proyecto importante desarrollado en el
contexto de la organizacién. Es una forma de capturar el conocimiento en la
misma cabeza de la persona que lo protagoniza.

La evolucion de los weblogs en el contexto organizacional ha desembocado en la
aparicion de los k-logs (del inglés, knowledge logs). Concretamente, los k-logs son
un variante de los weblogs, una herramienta desarrollada para que los miembros de
la organizacion puedan hacer publicas dentro de la intranet corporativa sus acciones,
reflexiones, puntos de vista, documentos o correos electronicos, entre otros, relaciona-
dos con el desarrollo de un proyecto organizacional importante. Estos dietarios son de

113 Como indican George von Krogh, Kazui Ichijo y Ikujiro Nonaka (en Enabling Knowledge Crea-
tion, o. cit.).

114 Dentro de la literatura de origen japonés especializada en gestion del conocimiento, ese espacio su-
ele conocerse mediante la expresion ba. Se trata de un concepto tomado del filésofo japonés Kitaro Nishida
e introducido por Ikujiro Nonaka y Noburu Konno en «The Concept of “Ba”: Building a Foundation for
Knowledge Creation», Journal California Management Review, vol. 40, num. 3 (1998), pp. 40-54.

115 Esta expresion proviene del verbo inglés to log que significa, literalmente, «anotar» o «apuntar».
Existen variantes de estos dietarios, por ejemplo los fotolog, en los que se incluyen, ademads de narraciones,
fotografias y recursos graficos propios.

116 Para describir este tipo de recursos vamos a utilizar algunas de las ideas contenidas en L. Ayxendri
Gairal y P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento, o. cit.
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acceso restringido (al aparecer dentro de la infranet corporativa) y se caracterizan por-
que en ellos solo se expone informacion bien documentada y directamente relacionada
con los temas de la organizacion, admiten subscripciones y, en muchas ocasiones, estin
sometidos a una auditoria de contenido por parte de un comité de expertos y previo
a su publicacion en la intranet corporativa. Los beneficios que se obtienen de estos
recursos son claros: ademas de desbloquear la captura/transferencia del conocimiento
tacito, es posible destacar, entre otras ventajas, que son una herramienta horizontal,
lo que fomenta la creatividad, y que permiten conservar ese conocimiento después
que el miembro que publico el k-log abandone la organizacion.

3.4. La diseminacion y la transferencia del conocimiento

Como se desprende del ciclo de vida del conocimiento en las organizaciones
que hemos descrito, una vez capturado y estructurado el conocimiento, para con-
seguir convertirlo en valor, se suele diseminar (transferir o difundir) y realizar su
compartimiento con el resto de la organizacion.

Comencemos definiendo en que consiste la diseminacion y transferencia del
conocimiento en las organizaciones. La diseminacion puede entenderse como el
conjunto de operaciones que persiguen que el conocimiento involucrado (por lo
general, una vez codificado) llegue, mediante su transferencia y difusion, de manera
efectiva a los miembros de la organizacion que lo necesiten.

Apelando a criterios documentales, es posible distinguir dos tipos de transmision
y difusién del conocimiento dentro de una organizacién: la diseminacion o compar-
timiento del conocimiento intermediado por el uso de documentos (conocimiento
representado o conocimiento como informacion) y la diseminacion o transferencia
directa del conocimiento entre miembros de la organizacién (conocimiento como
capital humano).

Es interesante remarcar que, en el caso de la diseminacién o compartimiento
intermediado por el uso de documentos, para realizar esta transferencia se suelen
utilizar principalmente, como abordaremos en el capitulo dedicado a la metodo-
logia, recursos de tipo tecnoldgico (por ejemplo, los sistemas de gestion de bases
de datos,'” los programas de data warehouse o los weblogs) y soluciones tecno-

17 Los sistemas de gestion de bases de datos suelen contemplar algun tipo de clasificaciéon de do-
cumentos y acostumbran estar enriquecidos por un sistema de control de versiones. En las organizacio-
nes, a menudo se utilizan distintos sistemas de clasificacion, aunque el sistema rLATCH (del inglés:
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l6gicas que, de una manera u otra, habilitan el intercambio de documentos (por
ejemplo, programas de groupware, de workflow, la intranet, el indice electrénico
de los contenidos, la version electronica del mapa del conocimiento, motores de
busqueda, metabuscadores, agentes inteligentes, gestores de contenidos o el propio
correo electrénico). La opcion de la diseminacién o compartimiento directo del
conocimiento entre miembros de la organizacion, en cambio, acostumbra estar
reservada para ese conocimiento de tipo tacito dificil de explicitar. En esos casos,
esta operacion se realiza a través de las diferentes estrategias, como las que hemos
definido en la ultima parte del apartado anterior, que permiten la transferencia
directa del conocimiento tacito que posee una persona a la cabeza de otra per-
sona.'® Hay que volver a recordar que para este tipo especial de conocimiento
tacito no explicitable, es imposible discriminar entre su captura y su transferencia
o diseminacion: estas deben entenderse como dos operaciones indisolubles, como
la misma operacion.

Para acabar, es muy importante sefialar que la diseminacién y el comparti-
miento es una operacion critica para el aprovechamiento del conocimiento en
una organizacién y que, como tal, encierra también una serie de problemas. Si
aplicamos al contexto del conocimiento las fructiferas ideas de Claude Shannon

119 es posible distinguir

y Warren Weaver sobre la transmisién de la informacion,
tres posibles problemas en la transferencia y difusion del conocimiento: el sin-
tactico, el semdntico y el pragmatico. El problema sintictico surge cuando el
conocimiento recibido tras la difusion por una segunda persona no es el mismo
que el que posee originariamente la persona de la que partia ese conocimiento.
El problema semantico, en cambio, se produce cuando el conocimiento trans-

ferido no es entendido adecuadamente por el que recibe esa transmision. Por

location, alphabet, time, category, hierarchy) es uno de los mas utilizados. Este sistema —desarrollado
por Richard Wurman, David Sume y Loring Leifer (presentado en Information Anxiety 2, Indianédpolis:
Que, 2000) y recogido también en L. Ayxendri Gairal y P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento, o. cit.—
propone organizar los documentos utilizando los siguiente criterios clasificatorios: lugar fisico que
ocupan, orden alfabético de su titulo, momento de su creacion, categoria que representa su contenido
y lugar que ocupan en una jerarquia predefinida. El control de versiones, en cambio, es un sistema que
permite conservar el historico de la creacion de los documentos donde se representa conocimiento y da
la posibilidad de obtener informacion sobre los avances producidos en cada version y la autoria de las
contribuciones.

118 Es importante remarcar que, en muchas ocasiones, una de las maneras mas efectivas de disemina-
cién, aunque sea indirecta, se suele realizar a través del uso de recursos, como directorios de expertos, pagi-
nas amarillas o pdginas blancas, que describiremos en el proximo capitulo.

119 Estas ideas pueden encontrarse en C. Shannon y W. Weaver: The Mathematical Theory of Commu-
nication, Urbana: University of Illinois Press, 1949.
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ultimo, el problema pragmatico aflora cuando el conocimiento transferido no
ha funcionado como se esperaba, cuando no ha provocado el efecto esperado
en el receptor.

Teniendo en cuenta la importancia de estos tres tipos de dificultades, para
poder disefar estrategias efectivas que permitan superar y limitar al minimo estos
problemas descritos, es interesante, por tanto, tener claro y abordar cudles son
los principales factores necesarios para que se produzca con éxito la transferen-
cia y difusion del conocimiento y cudles son los elementos que suelen inhibir esa
transferencia y diseminacion.!?°

3.4.1. FACTORES FACILITADORES DE LA TRANSFERENCIA

Para que se produzca con éxito y de una forma adecuada la transferencia y
difusién del conocimiento, es necesario que concurra una serie de factores criticos.
La lista de estos factores puede ser muy extensa. Abordemos aqui solo algunos de
los que, por su especial naturaleza, pueden desempefiar un papel mds importante
y critico en los procesos de diseminacién.

Si volvemos a los términos que empleamos cuando tratamos el tema del mercado
del conocimiento en las organizaciones, uno de esos factores que se revela como
mas importante es la necesidad de que exista un grado de confianza suficiente en la
persona que posee el conocimiento que se va a diseminar. En muchas ocasiones,
la categoria laboral (o jerarquica) y la reputacion del proveedor del conocimien-
to puede ser un buen criterio para valorar la calidad del posible conocimiento
transferido. Sin embargo, no en todos los contextos organizacionales ese criterio
es infalible, ya que, como nos muestra nuestra experiencia personal, en algunos
escenarios, a veces, el valor del conocimiento no tiene nada que ver con el estatus
y reputacion de su donante.

Por otro lado, encontramos como factor critico la necesidad de que en el con-
texto de la organizacion exista la misma cultura y el mismo interés por mejorar
compartiendo el conocimiento. Esta necesidad conlleva que los miembros de la
organizacion hablen, por asi decirlo, la misma lengua, que presenten una zona
considerable de solapamiento entre sus backgrounds y que compartan un nucleo
importante de problemas e intereses.

120 Algunos autores han tratado de analizar de forma sistematica todos esos factores. Un ejemplo de este
tipo de analisis lo podemos encontrar en T. Davenport y L. Prusak: Working Knowledge, o. cit., cap. 5.
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Por tltimo, cabria destacar también otros dos factores importantes para garan-
tizar el éxito en la diseminacion del conocimiento: que se produzca una adecuada
absorcion o asimilacién de ese conocimiento por parte del receptor y que esa
transferencia se realice de una forma rapida vy, a la vez, viscosa.

El requisito de la asimilacion es obvio. No podemos considerar que una transfe-
rencia de conocimiento se haya completado bien si no podemos asegurar también
que se haya producido una absorcion o asimilacion de ese conocimiento por parte
del receptor. No podemos considerarla completada si, en definitiva, no podemos
asegurar que se ha generado algun cambio lo suficientemente rico en la conducta
de ese receptor o alguna idea nueva (un nuevo conocimiento en su stock) que le
permita actuar de una manera mdas apropiada y rentable de la que presentaba
antes de recibir esa transferencia. Por otro lado, es necesario que esa transferencia
se realice con una velocidad adecuada para que su efecto cognitivo se produzca
en el momento justo y que, al mismo tiempo, esa transmision sea viscosa, que el
conocimiento recibido tras esa transferencia no sea mas pobre (y menos util) que
el emitido en ella. En algunas ocasiones, sin embargo, la velocidad y la viscosidad
se encuentran enfrentadas, ya que transferir con rapidez el conocimiento puede
suponer una disminucion en la calidad de la transmision y en la viscosidad de ese
propio conocimiento.

3.4.2. FACTORES INHIBIDORES DE LA TRANSFERENCIA

Pasemos ahora, por tltimo, a abordar algunos de los factores que inhiben la
correcta transferencia y difusion del conocimiento y algunas soluciones que pueden
implementarse para disminuir su efecto.

En esta linea, por ejemplo, la falta de un grado de confianza suficiente entre el
emisor y el receptor suele superarse mediante el estimulo de las relaciones perso-
nales entre los integrantes de la comunidad. Estas relaciones personales ayudan a
que los miembros de la organizacién obtengan una percepciéon mds vivida y realista
de sus compafieros, que va mds alld de la vision, muchas veces distorsionada, que
se puede extraer de la propia estructura y jerarquia organizacional.

Las graves diferencias de cultura, vocabulario y background que muestran
los miembros de una comunidad y que pueden inhibir la transferencia no son
tan faciles de solucionar. Como ya hemos sefialado, en muchas ocasiones,
para realizar la transmisién de conocimiento es necesario utilizar un lenguaje
muy elaborado y, muchas veces, incluso poblado de neologismos que no siem-
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pre se comparten dentro de la organizacion. Para solucionar este importante
problema, se suele articular una serie de estrategias correctoras. Por un lado,
es comun poner en marcha procesos adecuados de aprendizaje disenados y
encaminados a equilibrar esas diferencias de vocabulario y background. Y,
por otro, se intenta crear una cultura compartida mediante una serie de recur-
sos organizacionales, como el diseno de trabajo en grupo o la realizaciéon de
publicaciones internas.

Otro de los problemas importantes, aunque de naturaleza un poco mis pro-
saica, para la correcta transferencia del conocimiento es la falta de tiempo y de
lugares de reunién para que se produzca, de forma adecuada, esa diseminacion. La
solucién parece obvia: es necesario disefiar con mds precision jornadas donde se
incluyan franjas de tiempo para el intercambio y planificar la creacion de espacios
y escenarios para compartir el conocimiento.

Otra de las trabas importantes para la correcta diseminacion del conocimiento
es el hecho de que las personas que lo poseen no obtengan, de forma sistemdtica,
beneficios precisos por compartirlo. La solucion a este problema se encuentra
en el disefo, la planificacion, la implementacién y la comunicacion de una clara
y transparente politica de incentivos que recompense, en funciéon de su valor, la
donacién y transmision de conocimiento. Pero también la intolerancia hacia los
errores o hacia la necesidad de obtener ayuda que se respira en algunas organiza-
ciones actda de freno en la correcta transferencia de conocimiento. Los receptores,
de forma voluntaria y por miedo a las represalias, no muestran sus necesidades
criticas de conocimiento y asi se aborta, desde su mismo punto de arranque, la
posible transferencia. La solucion pasa, evidentemente, por introducir cambios
culturales en la organizacion que permitan la aceptacion y el incentivo de los
errores creativos y la disposicion a la colaboracion.

Sin embargo, existe un grupo importante de factores inhibidores de la correc-
ta transferencia del conocimiento que, debido a su especial naturaleza y porque
acostumbran encontrarse incrustados e integrados en el nicleo y en la estructura
mas esencial de la organizacién, no presentan soluciones sencillas que puedan
actuar como estrategias correctivas. Entre estos, cabria destacar tres: la historia
(o memoria) organizacional, la existencia de procedimientos estandarizados y los
paradigmas organizacionales.'?!

21 Como ponen de manifiesto George von Krogh, Kazui Ichijo y Ikujiro Nonaka («The Limits of
Knowledge Management», en Enabling Knowledge Creation, o. cit., cap. 2, pp. 18-44).
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En el contexto de las organizaciones, suele existir una historia organizacional
(o memoria colectiva) constituida a partir de la articulacién de los pequefios
episodios que han sucedido a lo largo de la vida de esa organizacion y de los
mitos internos que se han creado. Esas historias y mitos indican cémo son las
cosas (cémo es la jerarquia, cudles son privilegios, etc.) e imprimen las pautas de
comportamiento interno, mostrando qué es lo que se puede y qué es lo que no se
puede hacer en el contexto de esa organizacion. Desgraciadamente, en muchas
ocasiones, esta memoria colectiva acttia de barrera en la transmisién de nuevo
conocimiento, provoca que los miembros no comuniquen ni transfieran ideas que
puedan ir en contra de esa memoria y crea, de esa manera, la percepcion de que
el nuevo conocimiento no integrado o en sintonia con esa historia o tradicién es
menos importante o util.

Existen muchos ejemplos de situaciones en los que esa historia colectiva ha
frenado el desarrollo adecuado de la transferencia del conocimiento en el contexto
organizacional. Sin ir mds lejos, si, por ejemplo, esa memoria organizacional recoge
el fracaso que supuso en el pasado intentar crear una comunidad virtual para el
intercambio de conocimiento mediante el correo electrénico, en un futuro pocos
se atreveran a plantear un proyecto, por muy fructifero que pueda percibirse, en
el que se requiera la implantacion de un sistema como ese.'??

Otro de los importantes factores organizacionales que frenan el desarrollo
adecuado de los procesos de diseminacion de conocimiento es la existencia de pro-
cedimientos estandarizados. Estos procedimientos suelen ser un conjunto de rutinas
que se emplean en la organizaciéon para implementar las tareas mas cotidianas y no
tienen por qué ser identificados necesariamente como buenas practicas. En muchos
casos, tan solo son rutinas que se consolidan de modo histérico en los contextos
organizacionales, con independencia de que, en ciertas ocasiones, su utilidad y
efectividad se encuentren en verdad contrastadas o que hayan surgido como fruto
de un proceso exhaustivo de investigacion. Estas estrategias o procedimientos
estandarizados suelen actuar como un arma de doble filo en el aprovechamiento del

122 Gi nos remontamos un poco en la historia, podemos encontrar otro ejemplo de este tipo de situacio-
nes a lo largo de la década de los setenta. En esa época, algunas empresas farmacéuticas estadounidenses,
después de invertir mucho dinero en el campo de la biotecnologia, no obtuvieron los resultados esperados.
Esto provocé que se creara la percepcion de que este tipo de inversiones no eran rentables, y que el resto de
empresas farmacéuticas no dedicaran a este campo parte de la inversion para descubrir nuevos medicamen-
tos. Como nos ha demostrado el paso del tiempo, a pesar de que los resultados en esos momentos no fueron
muy alentadores, actualmente debido a los desarrollos obtenidos a partir de la biotecnologia, esta puede
considerarse uno de los campos farmacéuticos mas consolidados y con mayor futuro.
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conocimiento por parte de la organizacion. Por un lado, acostumbran ser soluciones
utiles y positivas que utiliza normalmente la organizacion para realizar las tareas.
Pero sin embargo, por otro, actian como restriccién o corsé para la creacion de
nuevo conocimiento, marcando las normas y los protocolos que se han de seguir,
sin dejar tiempo ni espacio para la innovacion, y ahogan, en definitiva, cualquier
intento de motivacion para la creacién y transmision de nuevo conocimiento.

Los paradigmas organizacionales coinciden, en cambio, con la filosofia reinante
en una organizacion, con ese conjunto de valores, normas y vision estratégica que
la estructura. En este sentido, también pueden ser identificados como una impor-
tante barrera para la correcta transferencia de conocimiento, ya que determinan,
en buena parte, desde lo que se puede tratar o no en las reuniones hasta el lenguaje
que se utiliza en ellas, pasando por las historias que se cuentan, las rutinas que
se deben seguir o, incluso, como deben ser socializados los individuos que pasan
a formar parte de la organizacion. Las consecuencias para la transferencia del
conocimiento son de nuevo muy negativas. Estos paradigmas suelen actuar de
restriccion o corsé en la creacion y la transferencia de conocimiento al no dejar
espacio para la justificacion publica de las creencias y al marcar, aunque sea de una
manera mds indirecta, férreas normas que, al igual que ocurria en el caso de los
procedimientos, no dejan tiempo ni espacio para las ideas innovadoras mas alla
de esas propias reglas.






Capitulo 4

METODOLOGIA PARA LA IMPLANTACION
DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Nada mds dificil de emprender ni més peligroso de
conducir que tomar la iniciativa en la introduccién de un
nuevo orden de cosas, porque la innovacién tropieza con
la hostilidad de todos aquellos a quienes les sonrid la si-
tuacion anterior y solo encuentra tibios defensores en
quienes esperan beneficios de la nueva.

Nicoldas Maquiavelo

1. INTRODUCCION

A lo largo de este trabajo hemos defendido en diversas ocasiones que el prin-
cipal objetivo de un programa de gestion del conocimiento es desarrollar la mejor
manera para que el conocimiento sea, entre otras cosas, generado, capturado,
procesado, diseminado, adquirido y reutilizado de forma que pueda convertirse
en valor para la organizacion.

A la luz de esta afirmacion, y si la sacamos de contexto, podria parecer que,
como algunas empresas de distribucion de software informdtico se empefian en
hacernos creer, es posible reducir la mayoria de los problemas del conocimiento
a problemas de tipo tecnoldgico y que, por tanto, implantar un programa de ges-
tion del conocimiento se resume unica y exclusivamente en la compra y explota-
cién de una solucién o paquete informdtico concreto. O dicho en otras palabras:
implantar un programa de esta envergadura en una organizacion consiste solo en
una cuestion tecnoldgica, en la adaptacion de una herramienta tecnoldgica a un
contexto determinado.
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Esta idea parece reforzarse si realizamos una lectura superficial de las dos
definiciones de gestion del conocimiento que hemos presentado en este trabajo: si
una parte central del programa es compartir y hacer accesibles ciertos documentos
o representaciones a una comunidad de individuos concreta, en las herramientas
informadticas podemos encontrar la solucion mds adecuada. De este presupuesto
a caer en la completa identificacion del programa de gestion del conocimiento y
la solucién informdtica, hay solo una corta distancia.

No obstante, por suerte o por desgracia, esta aparente identificacion es falsa.
Si bien es importante sefialar y reconocer que los avances tecnoldgicos han per-
mitido el desarrollo de la parte pragmatica de la disciplina, ya que la tecnologia
favorece muchisimo el aprovechamiento del conocimiento, en muchas ocasiones,
aunque dispongamos de la tecnologia adecuada, es posible que un programa de
gestion del conocimiento no funcione bien en el seno de una organizacion. Porque
la tecnologia no garantiza necesariamente ni la generacién ni el aprovechamiento
del conocimiento en este tipo de contextos.'?

Para implantar en forma adecuada un programa de gestion del conocimiento
en una organizacion, es imperioso realizar también una serie de operaciones
intelectuales y conceptuales, y tomar una serie de decisiones importantes que
deben reflejarse en otros campos (en la cultura organizacional, sin ir mas lejos),
ademas del tecnolégico. Estas operaciones son criticas para asegurar el poste-
rior buen funcionamiento y la utilidad de un programa de este tipo. O dicho
de otra manera: si no se realizan adecuadamente esas operaciones, tenemos
muchas posibilidades, por no decir todas, de que el programa que queremos
implantar no funcione y no sea tutil para los objetivos que se persiguen, y de
que nuestra prematura inversion econémica en herramientas informaticas acabe
no respondiendo, por exceso o por defecto, a nuestras verdaderas necesidades.
Y no nos enganemos, hablando en sentido estricto, para poder realizar esas
operaciones criticas, con la tecnologia que se esconde tras un simple procesador
de textos —o un ldpiz y un papel, en su defecto— y mucho sentido comun,
es suficiente.

123 Como sefialan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en la Working Knowledge, o. cit.), en contra
de la célebre frase del comunicélogo Mc Luham: en estos contextos, el medio 70 es el mensaje. En ese entor-
no, el mensaje, lo transmitido —el conocimiento, en definitiva— es mucho mas importante que el vehiculo
de transmision. Disponer de un teléfono, por ejemplo, no garantiza que mediante su uso se asegure la exis-
tencia de conversaciones sustanciales o poseer un buen aparato de television o todo lo necesario para estar
conectado a Internet no garantiza necesariamente que los usuarios de esas tecnologias eleven su nivel cultu-
ral con su uso.
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Para lograr percibir la importancia de esas operaciones, solo hemos de revisar
cuales son los factores que, ademas de la tecnologia, se intentan integrar en un
programa de gestion del conocimiento: el factor humano, la cultura, la estrategia,
los procesos, los contenidos y el contexto.

El factor humano —las personas, en definitiva— es una de las variables criticas
para el éxito de un programa de este tipo. No debemos perder de vista que son
las personas las que trabajan articuladamente en el contexto de una organizacién
para crear, difundir y explotar el conocimiento corporativo. Y, en ese sentido, todo
el personal de la organizacién, sin exclusiones, forma parte de la comunidad del
conocimiento, por asi decirlo, de esa propia organizacion.

La cultura organizacional es también otro de los factores criticos e importantes
para tener en cuenta en estos procesos. Hemos de ser conscientes de que cuando se
intenta implementar un programa de este tipo, es necesario afrontar, en la mayoria
de las ocasiones, un profundo cambio cultural en el que se pone en marcha una
nueva manera de funcionar e, incluso, una nueva escala de valores y de conducta
relacionada con el conocimiento y encaminada a él. Se trata de un cambio que, para
garantizar el éxito del proyecto, es necesario que los miembros de la organizacion
acepten, de una transformacién profunda del modo de trabajar y de relacionarse
de los individuos que forman la organizacion.

No existe un procedimiento tinico para realizar la gestion del cambio derivada
de la gestion del conocimiento, pero es posible establecer algunas recomendaciones
bésicas. Entre estas, cabria destacar la necesidad de comenzar la implantacion de
ese cambio por la ctpula de la organizacion, por los directivos, y continuar des-
cendiendo por la estructura organizacional, involucrar todos sus niveles, explicar
el porqué de ese cambio de una forma racional, crear compromiso con el proyecto
en la comunidad, prepararse para los imprevistos e intentar que llegue el cambio
al nivel individual y no solo al de equipo.'**

La estrategia, los procesos, los contenidos y el contexto son también, ademds
del factor tecnoldgico, otras variables importantes de las que dependen los pro-
gramas de gestion del conocimiento.

Respecto a la primera, los programas de este tipo deben encontrarse siempre
integrados o en clara sintonia con la estrategia de la organizacion. En ese sentido,
debemos, sobre todo, tener claro para qué queremos gestionar el conocimiento en
esa organizacion. ¢Para aumentar los beneficios econémicos?, ¢para ofrecer mas

124 Como bien sefiala Lourdes Ayxendri en Gestion del conocimiento, o. cit.
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calidad en los servicios? o, por proponer un ejemplo mds, ¢para conseguir cubrir
de una forma mds adecuada los objetivos establecidos? Las respuestas a estas
preguntas marcaran la orientacion y la planificacion final del proyecto de gestion
del conocimiento que pongamos en marcha. Por otro lado, es necesario también
disefiar e implementar los procesos derivados de estos programas e integrarlos,
tomando las medidas necesarias para salvar las tensiones, con los procesos de fun-
cionamiento ya existentes dentro de la organizacion. Los contenidos (documentos
en los que se encuentra representado el conocimiento) desempefian también un
papel importante y su planificacion apropiada se presenta como un factor criti-
co para el correcto funcionamiento de la totalidad del programa. Por tltimo, el
contexto organizacional debe redisefiarse y adaptarse para acoger las necesidades
globales, en equilibrio con las especificidades de la organizacion, derivadas de la
implementacién que hayamos decidido desarrollar.

A la luz de todo lo expuesto, y teniendo en cuenta que la implantaciéon de un
programa de gestion del conocimiento es un proceso en el que interviene una serie
de factores criticos vy, en cierta medida, interrelacionados, la pregunta que se nos
plantea ahora parece clara: ¢cudles son las operaciones que se deben realizar, y
en qué orden, para poder implementar con garantias un proyecto de gestion del
conocimiento en el contexto de una organizacion?

Dar respuesta a esta pregunta supone encontrar una metodologia (una estra-
tegia o guia de implementacién) para implantar correctamente un programa de
gestion del conocimiento en una organizacion. En este contexto, una metodologia
de este tipo puede entenderse también como una buena prictica para imitar, como
la expresion sistematizada, en forma de guia o estrategia, de las recomendaciones
y orientaciones de personas con experiencia que ya han pasado por el mismo
proceso de implementar un programa de este tipo y que, aunque no logren darnos
respuesta a todas las preguntas que surjan, nos pueden ahorrar que cometamos
errores y despleguemos tacticas y soluciones no adecuadas.'*

Si pasamos revista a la literatura (cientifica o divulgativa, en papel o en Web)
especializada sobre gestion del conocimiento o nos interesamos en los cursos de
formacion sobre esta disciplina, podemos detectar sin dificultad un doble deno-
minador comun: que no existe un estandar metodolégico consolidado y que, en
la mayoria de esas propuestas, se presenta o, al menos, se esboza una serie de

125 Como bien sefiala Lourdes Ayxendri en «Metodologia de implementacién de un programa de gestion
del conocimiento», en L. Ayxendri Gairal y P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento, o. cit., cap. 6.
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consejos y directrices —una metodologia, en definitiva— que debe seguirse si
queremos implantar con adecuacién un programa de esta naturaleza en el seno
de una organizacion. '

En este trabajo no vamos a realizar un analisis y una evaluacion exhaustiva
de todas y cada una de las metodologias que circulan en la actualidad. Esa seria
una tarea que se escapa a los objetivos de esta obra. Simplemente, vamos a con-
tribuir a ese desordenado escenario con una nueva propuesta metodoldgica. La
principal diferencia y virtud que presenta esta propuesta frente a la mayoria de
sus competidoras es la de ser en extremo posibilista y haber sido testada y puesta
a prueba —con cierto éxito, creemos— en algunos casos practicos.'?” A ella esta
dedicado este capitulo.

Segun nuestra propuesta metodoldgica, para garantizar la correcta implantacion
de un programa de gestion del conocimiento en el seno de una organizacion, es
necesario cubrir las siguientes fases o estadios en el siguiente orden: una primera
fase de andlisis, una segunda de dise7io y una tercera y ultima de implantacion.
Cada una de ellas se aborda, respectivamente, en los apartados que estructuran
el capitulo. El primero (apartado 2) estd dedicado a la primera de las fases por
desarrollar, la fase de analisis, que puede ser definida como un conjunto de opera-
ciones necesarias que se han de realizar antes de implementar, de manera directa, el
programa de gestion del conocimiento en el contexto organizacional. En concreto,
se caracterizan las dos operaciones que la componen y que cumplen un papel

126 Entre las metodologias existentes, podriamos destacar dos por su difusion y el alcance de su implan-
tacion: The Practiciones’s Guide to Effective Knowledge Management, desarrollada por la Knowledge Ma-
nagement Review y Road Map to Knowledge Management Results: Stages of ImplementationTM, propuesta
por la American, Productivity & Quality Center (APQC, en linea, <http://www.apqc.org/portal/apqc/site>).
Para encontrar casos reales de aplicacion de metodologias diferentes, pueden consultarse, entre otros, T.
Davenport, G. Probst y H. von Pierer: Knowledge Management Case Book, Berlin: Publicis Corporate Pu-
blishing y John Wiley & Sons, 2002, y A. Coviello y otros: «Standardised KM Implementation Ap-
proach», en European Knowledge Management Forum: IST-2000-26393 [en linea], 2002, <http://www.
knowledgeboard.com/library/deliverables/ekmf_d31_v08_2002_02_26_cezanne.pdf>. [Consulta: 30 de septiem-
bre del 2005.]

127 Principalmente, la propuesta metodoldgica que abordamos a continuacion ha sido utilizada con
éxito para disefiar y desarrollar un programa de gestion del conocimiento en el seno de dos organizaciones.
Por un lado, se ha utilizado para desarrollar el programa de gestion del conocimiento LAGNIKS para el PNUD
de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU). Este programa, de gran envergadura, se encuentra en una
fase avanzada de implementacion. Por otro lado, se ha utilizado para disefiar un Programa de Gestion del
Conocimiento para mejorar la atencion a la diversidad en algunos centros de ensefianza secundaria obliga-
toria del Departamento de Ensefianza de la Generalitat situados en la ciudad de Barcelona. Actualmente,
también se esta desplegando un proyecto de GC para facilitar y racionalizar la praxis de los trabajadores del
Departamento de Justicia de la Generalitat.
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critico dentro de estos procesos de implantacion: la auditoria del conocimiento y
el mapa del conocimiento. El segundo (apartado 3) se centra en la fase de disefio.
Aqui se abordan las tres siguientes operaciones que también cumplen un papel
critico dentro del proceso de implantacion de un programa de Gc: la planificacion
del proceso de gestion de contenidos, el disesio conceptual de los recursos docu-
mentales y la estructura de la comunidad de gestion del conocimiento. El capitulo
se completa con el apartado 4, donde se trata de forma pormenorizada la dltima
de las etapas o estadios que es necesario cubrir para desarrollar con garantias un
programa de este tipo en un contexto organizacional: la fase de implementacion.
En este ultimo apartado se caracterizan las dos operaciones que completan el
proceso de la implementacion: la implantacion del programa piloto y su posterior
migracion al programa general de gestion del conocimiento aplicado a la totalidad
de la organizacion, y el desarrollo integral de las herramientas tecnoldgicas.

FASE DE ANALISIS FASE DE DISENO FASE DE IMPLEMENTACION
¢ Auditoria del ¢ Gestion de contenidos || ® Programa piloto
conocimiento cognitivos y migracion
® Mapa del conocimiento || ® Disefio de recursos ¢ Desarrollo de herramientas
documentales tecnoldgicas
¢ Comunidad de Gc

Tabla 4.1. Fases y operaciones para la implantacion de un programa de gestion del conocimiento

Antes de pasar a cada una de esas fases en detalle, es importante sefalar que
en las dos primeras y en parte de la tercera se concentran esas operaciones intelec-
tuales criticas que apuntdbamos y que la parte relacionada directamente con las
herramientas tecnoldgicas se incluye, casi con total exclusividad, en la tltima.

2. FASE DE ANALISIS

La primera de las fases, la de analisis, puede ser definida como el conjunto de
operaciones necesarias que se han de realizar antes de implementar, de manera
directa, el programa de gestion del conocimiento en el contexto de una organiza-
cién. En concreto, en esta fase es necesario realizar dos operaciones que desem-
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pefian un papel critico dentro de estos procesos de implantacion: la auditoria del
conocimiento y el mapa del conocimiento.

2.1. La auditoria del conocimiento

Intuitivamente, el primer paso que hemos de dar antes de comenzar a gestio-
nar el conocimiento involucrado en una organizacion es identificar qué es lo que,
en realidad, esa organizacion quiere y necesita saber. O dicho en otros términos:
determinar cudl es el conocimiento que precisa —cudles son las necesidades de
conocimiento, en definitiva— para poder cubrir de forma adecuada sus objetivos.
Identificar ese conocimiento debe ser entendido como el primer paso para que
los miembros de la organizacién puedan convertirlo, si se dan las condiciones
adecuadas, en conocimiento individual y asi también acaben contribuyendo de
una manera mads eficiente a los objetivos organizacionales. La auditoria del cono-
cimiento se encarga de desarrollar esa identificacion.

Afinando un poco mds, hemos de sefialar que con esta auditoria se pretenden
dos cosas: identificar, por un lado, y evaluar, por otro, esas necesidades de cono-
cimiento que presenta la organizacion para poder cubrir sus objetivos de forma

128

adecuada.'”® O en otras palabras: la auditoria es un andlisis de las necesidades

de conocimiento de una organizacion que persigue el objetivo de actuar de filtro
frente al conocimiento accesorio (o fatal), el interesante (pero no util en realidad)
y el criticamente relevante para la organizacion, de manera que se consiga reducir
al maximo el ruido (obtencion de conocimiento no relevante para la organiza-
cién) y el silencio (no obtencién de conocimiento criticamente relevante para la
organizacioén). O lo que es lo mismo, para conseguir que en la organizacion solo

128 Es importante sefialar que si, como ya hemos apuntado, una parte importante del conocimiento in-
volucrado en una organizacion, el de tipo explicito, son creencias generadas a partir de informacion o a
partir de informacion representada en documentos, es adecuado interpretar en este contexto la auditoria de
la informacion (desarrollada dentro de la disciplina de la ciencia de la informacién, entre otros, por Elizabeth
Orna [véase, por ejemplo, Practical Information Policies, Aldershot: Gower, 1999]) como una parte muy
importante de la auditoria del conocimiento. Esta relacion nos permite aprovecharnos sustancialmente de
las aportaciones cientificas consolidadas que conforman la auditoria de la informacion y proyectarlas sobre
la auditoria del conocimiento. Pero también es muy importante sefialar que esas aportaciones no agotan la
auditoria de todo el conocimiento existente en la organizacion. Existe conocimiento ticito que no se deja
identificar mediante esas técnicas. Por tanto, teniendo en cuenta todo esto, hay que dejar claro que la audi-
toria del conocimiento va mas alld de la auditoria de la informacion: con la primera se trata de identificar y
evaluar conocimiento, no solo informacion.
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acabe circulando conocimiento que pueda ser relevante (que le sea util) y obtener
la mayor cantidad de ese conocimiento relevante.

Es importante remarcar que no existe un unico estandar metodolégico a la hora
de realizar una auditoria del conocimiento. Todo depende de las caracteristicas
propias que presenta la organizacién donde se quiere efectuar. De todas formas, en
términos generales, la identificacion de estas necesidades ideales de conocimiento
se acostumbra realizar por diversos canales.

Por un lado, existen los canales de tipo general o colectivo. El pase de encuestas
estructuradas o el envio de correos electronicos a la comunidad que conforma la
organizacion donde se pide que exprese sus necesidades de conocimiento pueden
ser identificados como ejemplos de esta clase de canales.

Por otro lado, existen los canales mas personalizados. Una de las formulas
mds efectivas y fiables para obtener informacién sobre las necesidades de cono-
cimiento incluidas en este segundo tipo de canales son las entrevistas personales
con los miembros clave de la organizacion. Entre ellos, se debe tener en cuenta a
los individuos que mas tiempo lleven dentro de la organizacion (los que tengan
mayor experiencia y conocimiento individual) y a aquellos que se encuentren en
las posiciones mds estratégicas, como los directores de los distintos departamentos,
los directores de cada linea de producto o servicio o los expertos en las distintas
areas de la organizacion. Todas estas personas nos podrin definir con claridad
cudles son las necesidades de conocimiento que se deberian satisfacer para cubrir
los objetivos organizacionales. Pero también hemos de incluir en este programa
de entrevistas a las personas que se han incorporado mds recientemente. Aunque
pueda parecer lo contrario, ellas pueden servirnos de excelentes detectores y capta-
dores de necesidades de conocimiento, ya que, por lo general y debido a su escasa
experiencia personal, son las que cuentan con una menor cantidad y calidad de
conocimiento individual a la hora de realizar de modo satisfactorio su contribu-
cién particular a los objetivos organizacionales y, por tanto, pueden ser muy utiles
para la deteccion de las necesidades de conocimiento y para la identificacion de
nuevas visiones innovadoras.

Sin embargo, hemos de ser conscientes de que, aunque este canal personalizado
para la deteccion de necesidades de conocimiento se muestra adecuado, al estar
fundamentado sobre la técnica de la entrevista, acarrea importantes limitaciones.
En este sentido, por un lado, como ocurre en la mayoria de las ocasiones en las que
se despliega una campaiia de entrevistas, se corre el riesgo de que, si no se explica
de una forma adecuada, los miembros de la comunidad acaben identificando o
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percibiendo erroneamente que, tras la auditoria del conocimiento, se encierra una
reduccion de plantilla. Por otro lado, el auditor tiene que preguntar a los miembros
de la organizacion sobre las necesidades de conocimiento de esa organizacion. Y en
ese proceso se presentan diversos problemas que distorsionan el resultado.'® Asi,
por ejemplo, los miembros de la organizacion pueden responder sobre los deseos y
no sobre las necesidades de conocimiento. Y, como ya todos sabemos, los deseos y
las necesidades no siempre coinciden: en los deseos suele introducirse un factor de
arbitrariedad que en las estrictas necesidades no debe aparecer. En otras ocasiones,
también se produce una situacion de distorsion: algunos miembros reclaman el
acceso a cierto conocimiento no por verdadera necesidad, sino mas bien por estatus,
para demostrar su poder. En otras circunstancias, lamentablemente, los miembros
responden, en cambio, por exceso, reclamando todo el conocimiento sobre un
tema, aunque esa totalidad no les sea por entero ttil (solo necesiten una parte).
O, por citar un episodio mas de esta posible casuistica, suele producirse que los
miembros de la organizacion reclamen como necesario solo aquel conocimiento
de cuya existencia tienen constancia, el que ya han utilizado con anterioridad, y
dejen sin identificar algin conocimiento existente sobre el tema, que es util para
la organizacion, pero que ellos, en particular, desconocen.

Para superar estos elementos distorsionadores, es posible utilizar un método de
implementacion que actie como factor de correccion en el proceso de realizacion
de la auditoria del conocimiento. En este sentido, por ejemplo, es posible usar como
directriz, de forma adaptada, el modelo de sintesis que se suele emplear para rea-
lizar la auditoria de la informacion.'*® Esta version particular del modelo propone
como directriz determinar, en un primer estadio, los objetivos basicos que persigue
la organizacion. Una vez que se han determinado, la siguiente accion contemplada
es la identificacion de los factores criticos de éxito (FCE). Los factores criticos de
éxito deben ser identificados como aquellas acciones que se tienen que realizar para
que se cumplan adecuadamente los objetivos. Es aconsejable, para garantizar la
viabilidad de la operacion y discriminar entre acciones primordiales y secundarias,

129 Como senala Alfons Cornella (en Gestié de recursos d’informacid, Barcelona: EAiUOC, 1999),
pero, en su caso, respecto a la auditoria de la informacion.

130 Existen diversos modelos metodoldgicos para realizar con garantias la auditoria de la informacién
en el contexto de una organizacion. Entre esos modelos destacan especialmente: el modelo de Horton/Burke,
el de Orna y el de sintesis. Para introducirse en el tema de la auditoria de la informacién y su metodologia,
pueden consultarse, entre otros, C. Soy: Auditoria de la informacion: andlisis de la informacion generada en
la empresa, Barcelona: EdiUOC, 2003; A. Cornella: Gestio de recursos d’informacio, o. cit.; E. Orna: Prac-
tical Information Policies, o. cit., y E. Orna: Information Strategy in Practice, Aldershot: Gower, 2004.
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OBEJTIVOS FACTORES CRITICOS CONOCIMIENTO CRITICO
DE LA ORGANIZACION DE EXITO PARA LA ACCION
.. nocimiento 1
Objetivo 1 = oo iant
Accion 1
.. Conocimiento 2
Objetivo 2

—> ACCiéH 2 —>

Accion 3

Conocimiento n

Objetivo n

Figura 4.1. Modelo de sintesis (adaptado de Alfons Cornella: Gestié de recursos d’informacio,
Barcelona: Edivoc, 1999)

identificar solo los tres factores criticos mas importantes de cada objetivo. Tras esa
identificacion, se debe pasar a la especificacion del conocimiento critico (cc), ese
conocimiento necesario e imprescindible para llevar a cabo cada uno de los FCE.

Los beneficios indirectos relacionados con la gestion del conocimiento que se
obtienen a partir de la auditoria del conocimiento son claros. Entre ellos, cabria
destacar, por un lado, que la realizacion adecuada de la auditoria nos permite
comenzar a identificar los costes del conocimiento necesario para la organiza-
cion. Por otro, también nos sirve para comenzar a vender el proyecto de gestion
del conocimiento en la organizacion, aprovechando la implicaciéon del personal
al reclamar su participacion en la auditoria. Y, por dltimo, nos ayuda a avanzar
en la clarificacion de la forma de iniciar el proyecto y de los requerimientos para
cada fase; entre estos, si realizaremos un proyecto a gran escala o comenzaremos
con un proyecto piloto, cudl sera la eleccion del momento apropiado o, por ejem-
plo, si imprimiremos un enfoque departamental o, en cambio, una perspectiva
multidepartamental.

Acabemos este apartado dedicado a la auditoria del conocimiento abordando
un tema muy relacionado con ella y que es importante no obviar. Si, como hemos
definido, la auditoria del conocimiento puede ser entendida como la identificacién
de las necesidades del conocimiento, en aquellos casos en los que la organizacion
es una corporacion en la que el componente tecnologico es un factor critico de
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supervivencia, en la que son imprescindibles los conocimientos tecnoldgicos y
técnicos, esta auditoria puede completarse de una manera adecuada con el fruto
obtenido a partir de un programa de inteligencia competitiva.

Los programas de inteligencia competitiva (derivada de la disciplina antes
conocida como vigilancia tecnolégica)'®! se encargan de realizar sistematicamente la
captura, el andlisis, la interpretacion, la explotacion y la difusion de la informacion
tecnoldgica que garantice la supervivencia y el crecimiento de la propia corpora-
cién. La captura de esa informacion critica se efectda a partir de la deteccion de
sefiales débiles, de pequefios items de informacion que pasan inadvertidos, pero
que, bien interpretados, sirven para avanzar los factores tecnoldgicos dominantes
en un sector determinado y en la competencia en un futuro cercano. El objetivo
principal que se persigue es alertar sobre toda innovacién cientifica o técnica
susceptible de crear oportunidades (qué nuevos productos y mercados pueden
aparecer) o de convertirse en una amenaza (cémo puede la competencia restar
competitividad a nuestra empresa).'3?

Mediante la inteligencia competitiva se intenta detectar un tipo especial de
informacioén (o conocimiento). Principalmente, se persigue la identificacion de las
tecnologias y los productos en los que se esta trabajando (investigando, patentan-
do, publicando), la tendencia y la dindmica de esas tecnologias, la aparicion de
tecnologias emergentes, las lineas de investigacion y trayectorias tecnoldgicas de las
principales empresas que compiten en el drea y los centros de investigacion, equipos
y personas lideres en la generacion de nuevas tecnologias. Se realiza esa identifica-
cién mediante un uso intensivo de las tecnologias y las fuentes de informacién que
habilitan la deteccion de senales débiles. En especial, entre otros, a través del uso
de motores de buasqueda (sistemas de busqueda y recuperacion de informacion) y
metabuscadores (o metamotores), repertorios de busqueda (anuarios o indices),
foros de discusion o newsgroups, webs de patentes, agentes inteligentes o bases
de datos bibliograficas y no bibliograficas.

Los beneficios de completar la auditoria del conocimiento aprovechando el
fruto obtenido a partir de un programa de inteligencia competitiva son claros e
importantes. Nos permite, por citar solo dos ejemplos, definir y revisar de manera
adecuada las estrategias tecnoldgicas y de negocio, identificar las oportunidades

131 La evolucion terminoldgica de esta disciplina se ha producido de tal forma que en el ambito anglo-
sajon se conoce bajo la expresion inteligencia competitiva y en el francéfono como vigilancia tecnoldgica.

132 Como se defiende en los trabajos de Pere Escorsa y Ramon Maspons (véase, por ejemplo, De la vi-
gilancia tecnoldgica a la inteligencia competitiva, Madrid: Pretince Hall, 2001).
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de inversion y comercializacion y las amenazas potenciales, y realizar una correc-
ta gestion del portafolio tecnoldgico de la organizacién donde se implementa el
programa.

2.2. El mapa del conocimiento

Una vez que tenemos identificadas cudles son las necesidades de conocimiento
imprescindible para que se cumplan los objetivos organizacionales, el siguiente
paso es determinar cudl es el conocimiento que realmente se encuentra involu-
crado en esa organizacion. El mapa del conocimiento se encarga de realizar esta
segunda identificacion.

El mapa del conocimiento puede describirse en términos generales como una
estrategia global que incluye y articula diversas suboperaciones. Por un lado,
implica una identificacion y recopilacién de todo el conocimiento (explicito, taci-
to, interno, externo, individual y corporativo) que se encuentra involucrado en
la organizacion y que puede ser convertido en valor para ella. En este sentido, se
encarga de reconocer, sobre todo, qué conocimiento existe en la organizacion, qué
personas lo poseen v, si es el caso, en qué documentos se encuentra representado.
Por otro lado, también discrimina, de entre todo el conocimiento existente, cual
es verdaderamente relevante y cual no para la organizacion. O dicho en otros
términos: cudl puede convertirse en valor para la organizacion, cual es el que en
realidad sirve para cubrir los objetivos que esta persigue. En tercer lugar, dentro
de esta estrategia global se propone, ademds, una taxonomia y clasificacion de ese
conocimiento. Y, por tltimo, se realiza una representacion bidimensional en forma
de mapa (de ahi el nombre) de esa taxonomia. En ese mapa se suele representar no
solo el conocimiento y sus categorias, sino también el lugar (ya sean personas o
documentos) en el que reside ese conocimiento. Este mapa permite una navegacion
que pone de manifiesto las dependencias semanticas y los flujos de conocimiento
existentes, y habilita una manera sencilla de identificar el lugar donde se encuentra
albergado ese conocimiento.

Al igual que ocurria en el caso de la auditoria, los beneficios que se obtienen
a partir del mapa del conocimiento son muy importantes. Asi, por ejemplo,
conseguimos inventariar el conocimiento de la organizacién: qué conocimiento
hay, cudn importante es el que hay y donde se encuentra ubicado. Por otro lado,
el mapa, con su representacion bidimensional, habilita una navegacion que pone
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de manifiesto las dependencias semanticas y los flujos de conocimiento existentes
dentro de la organizacién y muestra a sus miembros donde encontrar de manera
sencilla el conocimiento que buscan (qué personas lo tienen, en qué soporte se
encuentra, etc.). De esta manera, abre la posibilidad de que dos personas (una
que busca y otra que posee) se pongan en contacto y se produzca un trasvase
de conocimiento de la una a la otra, y, en especial, se presenta como una buena
estrategia para ayudar a gestionar (capturar/transferir) el conocimiento tacito
al identificar a la persona que lo posee para poder luego socializar con ella.
Ademas, el mapa del conocimiento permite determinar las dreas y procesos
donde la implantacion de una iniciativa de gestion del conocimiento proporcio-
nard mayor valor a la organizacion, donde deben situarse las responsabilidades
para asegurarse de que esa iniciativa funcione y donde pueden establecerse las
comunidades y los grupos de trabajo involucrados. Por ultimo, podemos sefia-
lar también que el mapa ayuda de una forma clara a inventariar el grado de
competencia y formacién de cada uno de los miembros de la organizacion (con
las consecuencias organizacionales que de este inventario se pueden extraer) y
a promover la idea de que el conocimiento pertenece a la organizaciéon y no a
un grupo privilegiado de sus miembros.

Es importante remarcar que un mapa del conocimiento no debe ser identificado
solo como un organigrama de la empresa.’® En los mapas se atiende, sobre todo,
a la posesion del conocimiento, dejando en un segundo plano otras variables
estructurales como el cargo o la jerarquia. El resultado obtenido puede no corres-
ponderse con el disefio jerarquico de la organizacion, ya que el hecho de tener un
cargo no garantiza que se posean ciertos conocimientos y viceversa (no todo el
conocimiento se refleja en el cargo). En este sentido, todo mapa del conocimiento
puede ser entendido indirectamente también como una posible radiografia de las
verdaderas relaciones estructurales dentro de la organizacién al mostrar, aunque
no sea de una forma directa, quién y de qué manera, desde el punto de vista del
conocimiento, es importante en la organizacion.

Como cabe imaginar, no existe un tnico modo de poner en marcha e imple-
mentar un mapa del conocimiento. Sin embargo, es posible ofrecer directrices que
acostumbran dar buenos resultados a la hora de construir un mapa de este estilo.
Segun estas directrices, para disefiar e implantar un mapa del conocimiento es
necesario cubrir tres fases: una fase 0 (o punto de partida), una primera fase de

133 Como sefialan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).
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captura y articulacion de los micromapas del conocimiento y una segunda fase
de implementacién del mapa.

La fase 0 (o punto de partida) consiste en ser consciente de que, en cierta
manera, cada miembro de la organizacion, por el mero hecho de estar integrado
en ella, posee un micromapa del conocimiento en la cabeza: posee ciertos conoci-
mientos concretos y, ademas, puede saber adonde dirigirse (dentro o fuera de la
organizacion) para adquirir otros conocimientos necesarios para cubrir de forma
apropiada su praxis diaria.

Una vez que somos conscientes de la existencia de esos micromapas de cono-
cimiento, abordamos la primera fase, estrictamente practica, para la construccién
del mapa. En esta fase se intenta capturar y articular en un solo mapa todos esos
micromapas pertenecientes a los miembros de la organizacion. Para realizar esa
captura, podemos poner en marcha al mismo tiempo diversas estrategias.'>*

Asi, por ejemplo, por un lado, podemos comenzar pasando a toda la comuni-
dad una serie de encuestas planificadas y sistematicas que nos permitan identificar
todo el conocimiento involucrado y el lugar donde este se puede obtener. Por
otro, podemos detectar ciertas sefiales que sirvan de indicativos para averiguar
dénde reside el conocimiento dentro de la organizacion, quiénes son los ven-
dedores potenciales, como acceder a él y qué tiempo y esfuerzo deben invertir
los compradores en obtenerlo. Estas sefiales suelen ser de dos tipos: formales e
informales. Las sefiales formales principales que podemos utilizar son el cargo
que desempefia en la organizacién y la formacion de cada uno de los miembros
de la comunidad. El cargo y la formacion suelen indicar si esa persona es o no
vendedora potencial de un conocimiento concreto (si posee 0 no conocimiento
valioso), aunque, como adelantamos, no siempre funciona, ya que esta puede no
poseer los conocimientos que se le supone por su cargo y formacién o, simple-
mente, no querer compartirlos. Las sefiales informales las podemos encontrar si
realizamos un analisis de los mecanismos de socializacion que se producen entre
los miembros de la organizacion, por ejemplo, las comunidades de préictica o los
diferentes grupos de trabajo que se constituyen.

134 Es importante sefialar en este punto que existen herramientas informaticas capaces de disefiar grafi-

ca y automaticamente la red social que recorre y articula una organizacion: el conjunto de todas las posibles
relaciones formales e informales que existen entre los miembros de esa organizacion. El disefio resultante
suele obtenerse realizando ciertas inferencias a partir de los actos comunicativos (de los intercambios de
correos electronicos, sobre todo) que protagonizan esos miembros. La solucion tecnoldgica incluida en el
portal e-Catalunya (http://ecatalunya.gencat.net), disefiado para fomentar el trabajo colaborativo, puede
considerarse un buen ejemplo de este tipo de herramientas.
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Figura 4.2. Estrategia de la muestra multiplicadora

Sin embargo, aunque estas acciones suelen ofrecer buenos resultados, una de
las formas mas efectivas para la captura de esos micromapas es la utilizacion de la
estrategia de la muestra multiplicadora. Esta estrategia consiste en realizar las
siguientes acciones: a) identificar a un miembro de la comunidad que posee un
conocimiento concreto y preguntarle por otros miembros de la organizacion que
él cree que poseen ese conocimiento u otros relacionados con ese, b) identificar a
las personas que nos menciona el protagonista de la accion anterior y preguntarles
por otros miembros que cumplan los mismos requisitos respecto al conocimiento
(que posean ese conocimiento u otros relacionados con ese), ¢) identificar a las
personas que nos mencionan los protagonistas de la accion anterior y preguntarles
por otros miembros que posean los mismos conocimientos u otros relacionados
con esos, d) repetir estas operaciones hasta cubrir toda la organizacion y volver a
realizarlas con el resto de los conocimientos, y, finalmente, e) reportar todos esos

resultados para poder articularlos dentro del mapa resultante.'?

135 Como bien sefialan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.), esta
estrategia se basa en la teoria de los seis grados de separacion. Segun esta teoria, si identificamos a todas las
personas que conoce un individuo A, identificamos a todas las personas que conocen a las personas que
conoce A, identificamos a todas las personas que conocen a las personas que conocen a las personas que
conoce A, y asi sucesivamente, si realizamos todas esas operaciones de identificacion, podremos comprobar
que cualesquiera dos personas del planeta se encuentran separadas por no mas de seis pasos u operaciones
de identificacion. O dicho de otra forma, para cualesquiera dos personas del planeta existe algtin nexo de
conocimiento entre ellas que no va mds alla de la realizacion de seis operaciones identificadoras.
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Por tltimo, una vez finalizada esta primera fase de captura y articulacion de los
micromapas del conocimiento, se desarrolla una segunda fase en la que se realiza, a
partir de esa articulacion, la implementacién del mapa del conocimiento de la orga-
nizacién, para lo que pueden utilizarse diversos recursos. Asi, por ejemplo, el mapa
se puede implantar en forma de paginas amarillas, paginas blancas y directorios de
expertos. Estos recursos son directorios donde aparece el listado de personas que
forman parte de una organizacion (o incluso de organizaciones, como ocurre en el
caso de las paginas amarillas) y el conocimiento que estas poseen. Suelen estar en
formato electrénico, aunque también existen versiones en papel, y acostumbran
implementarse en organizaciones de gran tamarfio o dispersas geograficamente. '
También podemos implementar ese mapa creando de modo directo una base de
datos de personas y conocimiento o utilizando una herramienta que incluya la
posibilidad de construir mapas electrénicos como Lotus Note, paquetes de recursos
humanos o, incluso, la propia tecnologia web. Por tltimo, es también importante
utilizar para esa implementacion y visualizacion programas informdticos que han
sido disenados especificamente para construir mapas de conocimiento y para ayu-
darnos a realizar esa representacion cartografica de la taxonomia resultante.!3’
Entre estos podriamos destacar Visio de Microsoft, MindMapper (desarrollado
por Tony Buzan), KNext (desarrollado por xpmG Espana) o Freemind. '3

Una vez que tenemos claro cudles son esas necesidades potenciales de cono-
cimiento de la organizacion, cudl es el conocimiento necesario (fruto de la audi-
toria del conocimiento) y cudl es el que realmente posee (resultado del mapa del
conocimiento), la tltima operacién que se debe realizar en esta fase de analisis es
la comparacion de estos dos conjuntos de conocimientos.

136 Como bien sefiala Lourdes Ayxendri en «Metodologia de implementacion de un programa de gestion
del conocimiento», en L. Ayxendri Gairal y P. Martin Mejias: Gestion del conocimiento, o. cit., cap. 6.

137 Respecto a los recursos tecnoldgicos empleados para la implementacion del mapa del conocimiento,
es importante resaltar dos ideas. La primera, que el hecho de aprovecharnos de una tecnologia no garantiza
necesariamente la utilidad final del mapa del conocimiento resultante. Son otros factores, ademas del tecno-
l6gico, los que garantizan, como hemos visto, esa utilidad. La segunda, que en el caso del mapa del conoci-
miento, como en cualquier otro caso en el que se utilice tecnologia, se ejemplifica la regla del 33 %: si mas
del 33 % de los recursos (humanos y materiales) del proyecto (en este caso, el desarrollo del mapa) se invier-
ten en tecnologia, entonces, el proyecto no puede ser considerado como un proyecto para obtener el mapa
del conocimiento, sino, mas bien, como un proyecto exclusivamente tecnolégico.

133 Aunque no sean estrictamente mapas del conocimiento, es posible visualizar el resultado que se
obtiene a partir del uso de estos recursos consultando, por ejemplo, Concept Space (una representacion bi-
dimensional de clasificaciones estandarizadas del saber humano, en <http://conceptspace.london.edu>) o
Kartoo (representacion bidimensional de direcciones URL relacionadas a partir de una taxonomia, en <http:/
www.kartoo.com>).
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Esta comparacion nos va a permitir obtener una serie de importantes bene-
ficios. En primer lugar, en términos generales, nos va a dar la posibilidad de
valorar si los recursos cognitivos que se poseen son o no realmente ttiles para
la organizacion. En segundo lugar, nos va a servir para identificar cudles son las
lagunas de conocimiento que existen dentro de la organizacion. O dicho de otra
manera: cudl es el conocimiento nuevo que se debe incorporar a la organizacion
para que esta pueda cubrir sus objetivos. En muchas de las ocasiones, aunque
no siempre, esa incorporacion se suele resolver mediante procesos de aprendi-
zaje dirigidos a ciertos miembros de la organizacion e impartidos por expertos
externos. En tercer lugar, nos va a facultar para determinar, de entre todo el
conocimiento involucrado en la organizacion, cual es el que debe ser desapren-
dido. Es decir, sobre qué conocimiento, ya sea por causa de su obsolescencia o
por su nula utilidad, hemos de dejar de invertir esfuerzos materiales y humanos.
En cuarto lugar, la comparacién nos va a servir para evitar que las personas
se dediquen a crear conocimientos que ya existen y para, ademds, disefiar una
estrategia que planifique con garantias, entre otras cosas, qué conocimiento debe
circular por la organizacion, de qué manera debe circular (a quién debe llegar,
cuando debe llegar, etc.) y como adquirir ese conocimiento necesario que no se
posee. Por tltimo, esta comparacién nos va a permitir tomar adecuadamente
una serie de decisiones. Entre esas decisiones se pueden incluir el drea o zona de
la organizacion donde mayor rendimiento se obtendra si se aplica un programa
de gestion del conocimiento, la realizacién o no del despliegue previo de un
programa piloto de gestion del conocimiento a pequefia escala, su alcance o la
eleccion del momento oportuno para ese despliegue.

3. FASE DE DISENO

Concluido de forma apropiada este primer estadio de analisis, pasemos ahora a
la fase de disefio. En esta segunda etapa, se realizan tres operaciones que también
cumplen un papel critico dentro del proceso de implantacion de un programa
de gestion del conocimiento en una organizacion: la planificacion del proceso
de gestion de contenidos, el diseiio conceptual de los recursos documentales y la
estructura de la comunidad de gestion del conocimiento.
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3.1. La planificacion del proceso de gestion de contenidos

En el capitulo dedicado a los fundamentos conceptuales, pudimos ver que
uno de los objetivos principales de los programas de gestion del conocimiento es
la conversién, en la medida de lo posible, de todo el conocimiento involucrado en la
organizacion en conocimiento corporativo. Esta conversiéon comporta, en muchas
ocasiones, que el conocimiento acabe representindose en documentos y que esos
documentos o representaciones sean gestionados con eficacia por un sistema que
les permita, en funcion de los intereses de la organizacion, ser accesibles y com-
partidos por todos sus miembros. El primer paso para la creacion de ese sistema
gestor pasa, necesariamente, por la planificacion del proceso de gestion de lo que
aqui vamos a llamar contenidos.

Si utilizamos de manera restrictiva la expresion contenido para referirnos a
aquellos documentos que son la representacion de algun conocimiento,'” pode-
mos caracterizar la operacién de planificar el proceso de gestion de contenidos
como el conjunto de decisiones que van a determinar y a regular el ciclo de vida
de esos contenidos dentro de una organizacion. En general, suelen distinguirse
tres fases dentro de ese ciclo de vida: la fase de creacion, la de tratamiento y la
de mantenimiento.

En la fase de creacion, la persona que posee en principio el conocimiento o un
intermediario cualificado, en su defecto, crea un contenido cognoscitivo. El resul-
tado material de esa creacion es un documento donde se encuentra representado
ese contenido.'” Se acostumbra pedir que el responsable de la creacién aporte
cierta informacion adicional sobre el contenido (palabras clave que lo resuman,
por ejemplo) que permita el posterior tratamiento documental del resultado de
la creacion.

Este contenido o documento en el que se encuentra representado el conoci-
miento entra ahora en la fase de tratamiento. El tratamiento incluye una serie

139 Es importante no confundir el significado en este contexto de la palabra contenido con su uso en la
expresion sistemas de gestion de contenidos. Como veremos al final de este capitulo, en términos generales,
los sistemas de gestion de contenidos son herramientas tecnoldgicas creadas para realizar una gestion efici-
ente de contenidos, entendidos en este caso como paginas web, que pueda potenciar la dimension comuni-
cativa (en un sentido amplio) de la web de la que forman parte.

140 En algunas ocasiones, la persona que posee el conocimiento puede no pertenecer a la propia organi-
zacion. En estos casos, se suele tratar de conseguir en forma externa un documento donde se incluya ese
contenido cognitivo deseado para incorporarlo directamente a la organizacion o instaurar un proceso de
aprendizaje con un instructor externo cuyo fruto sea que una persona de la organizacion se haga con ese
conocimiento y pueda representarlo en un documento.
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Figura 4.3. Ciclo de vida de los contenidos

de operaciones. Por un lado, el contenido se somete a una doble revision. En esa
revision, algunos especialistas deciden si el contenido es pertinente (si, en realidad,
ese conocimiento que representa puede ayudar a la consecucion de los objetivos
que persigue la propia organizacién) y si no encierra ningtn riesgo (si no incluye
algun tipo de conocimiento sensible cuya circulacién pueda perjudicar en algin
sentido a esa organizacién). Si el documento pasa la revision, puede considerarse
aprobado. Por otro lado, una vez aprobado el contenido, se somete a un examen
semantico en el que se realiza su andlisis documental y se integra en la taxonomia
derivada del mapa del conocimiento. Finalmente, y después de ese examen, el
documento que representa el contenido se incorpora al sistema documental (se
publica en ese sistema) que ha sido disenado para conseguir que los documentos
como este, en funcidn de los intereses de la organizacion, puedan ser accesibles y
compartidos por todos los miembros que lo necesiten.

Por dltimo, el contenido publicado en el sistema documental entra en la fase
de mantenimiento. En esta fase, el contenido es sometido con periodicidad a un
examen a partir del cual se decide si el conocimiento que encierra continda siendo
util para la organizacion (en ese caso se mantiene dentro del sistema documental),
si ya no es util para sus objetivos (en ese caso se elimina del sistema) o si necesita
algun tipo de actualizacion (en ese caso se extrae del sistema y se somete a un
nuevo ciclo de vida).

Es importante sefialar algunas cosas respecto al ciclo de vida de los contenidos.
Por un lado, que las fases que conforman este ciclo son, obviamente, reformulables
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y adaptables a cada tipo de organizacion e, incluso, a cada proyecto, en funcién
de sus necesidades. Por otro, que todos estos procesos requieren la participacion
activa y directa de los autores y de los gestores de los contenidos para garantizar
la relevancia, pertinencia y actualizacion del conocimiento representado, y la
participacién menos activa y mds indirecta del resto de los miembros de la orga-
nizacién para que contribuyan de forma efectiva, con su uso en la praxis diaria,
a mantener la calidad de esos contenidos. Por ultimo, es importante y critico que,
para garantizar su utilidad, el repositorio de contenidos se mantenga siempre
actualizado.

3.2. El disefio conceptual de los recursos documentales

Como acabamos de describir, el ciclo de vida de los contenidos cognitivos
pasa, obligatoriamente, por el hecho de encontrarse publicados en un sistema
documental. Por tanto, no es de extrafar que la siguiente operacién que se deba
realizar sea la del disefio conceptual de esos recursos documentales.

En términos generales, el sistema documental mas adecuado para conseguir que
los documentos que representan conocimiento puedan ser accesibles y compartidos
por los miembros de una organizacién es una base de datos.!'*!

Antes de implementar cualquier base de datos, hay que tomar una serie de deci-
siones conceptuales importantes y criticas que garanticen la utilidad y la viabilidad
de ese recurso documental. En este sentido, aplicando el modelo entidad/relacion
hay que decidir qué propiedades o atributos de los documentos (el nombre de su
autor o su titulo, por ejemplo) y qué relaciones entre esos documentos van a ser
representadas (y como se va a realizar esa representacion) en la base de datos. Esto
determinara el tipo de registro que actuara de unidad dentro del recurso documental
y los campos a partir de los cuales se construird este tipo de registro.

Dentro de esas decisiones, hay que determinar también si se utilizara una base
de datos de tipo fuente (y por tanto, hay que tener en cuenta que un campo del
registro se debe corresponder, literalmente o a partir de un puntero, con el docu-

141 Para conseguir cubrir con mas finura ese objetivo, se pueden completar los beneficios que nos ofrece
una base de datos con las ventajas que se pueden obtener de otros recursos documentales, como la creacion
de un indice digital que, aprovechando la taxonomia derivada del mapa del conocimiento y permitiendo una
navegacion interna comoda, clasifique la totalidad de esos documentos involucrados. Esos recursos docu-
mentales se tratardn con mayor profundidad en la fase de implementacion.



4. METODOLOGIA PARA LA IMPLANTACION DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO [165]

mento representado completo) o si, por el contrario, se acabara utilizando una de
tipo referencial (y por tanto, no hay que tener en cuenta esta restriccion).

Por dltimo, todas estas decisiones tomadas tienen que verse reflejadas en lo que
se conoce como el diccionario de datos de ese recurso documental. El diccionario
de datos es un documento de trabajo en el que se describen con detalle todas las
caracteristicas principales de cada uno de los campos que constituyen cada tipo
de registro.

Por norma, en un diccionario de datos, para cada campo se suele especificar
el siguiente conjunto de caracteristicas. Por un lado, la etiqueta del campo. La
etiqueta se corresponde con el nombre del campo, es una constante que identifica
esa zona del registro. Por otro, se debe definir su dominio, el conjunto del cual
puede tomar sus valores el campo. Por ejemplo, si mediante un campo queremos
representar el estado civil de una persona, el dominio de ese campo es el conjunto
formado por las categorias soltero, casado y viudo. Otra de las caracteristicas
que se deben definir en el diccionario es el tipo de dato que admite el campo. Los
tipos de datos suelen ser cuatro: numérico (solo numeros), alfanumérico (combi-
naciones de letras y ntimeros), fechas (por ejemplo, 31/12/2010) y légico (si o no,
verdadero o falso). La indizacién es otro de los rasgos que tienen que decidirse en
el diccionario. Concretamente, se tiene que decidir si los valores que formaran el
campo van a pasar a formar parte o no del indice inverso de la base de datos, si
van o no a ser términos para la eventual recuperacion del registro. Por otro lado,
ha de definirse también la lengua del campo, que es la que se va a utilizar para
rellenarlo. Por dltimo, hay que incluir en el diccionario de datos el tratamiento
documental y los controles de validacion del campo. Respecto al tratamiento
documental, debe decidirse si se utiliza algtn lenguaje documental para entrar
los valores del campo o si se emplea, en cambio, el lenguaje natural. Respecto
a los controles de validacion, hay que definir si es obligatoria o no la entrada
de valores en el campo.!*

Si se realiza de forma adecuada el diccionario de datos, este se convertird mas
tarde, en la fase siguiente, en el punto de partida para crear la guia de implemen-
tacion de la base de datos, el libro de estilo de los encargados de actualizarla y el
manual de uso dirigido a los potenciales usuarios.

142 Para profundizar sobre estas decisiones pueden consultarse, entre otros, los excelentes y ya clasicos

trabajos del profesor Lluis Codina Bonilla (por ejemplo, Sistemnes d’informacié documental, o. cit.).
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3.3. La estructuracion de la comunidad de gestion del conocimiento

Una vez que hemos realizado de forma adecuada la planificacion del proceso
de gestion de contenidos y el disefio conceptual de los recursos documentales,
para completar la fase de disefio, solo nos queda definir cudl serd la comunidad
de gestion del conocimiento.

Con la expresion comunidad de gestion del conocimiento solo queremos desig-
nar al equipo o conjunto de personas que se dedicardn (a tiempo parcial o comple-
to) a realizar las tareas que se derivan de la implantacion del programa de gestion
del conocimiento en la organizacion.

La comunidad de gestion del conocimiento no debe identificarse con un departa-
mento concreto de la organizacion, sino que su composicion pasa, necesariamente,
por ser multidisciplinar y multidepartamental. Dentro de este equipo, hay que incluir
profesionales de muy diverso tipo y ubicacion en la estructura organizacional. Sin
pretender ser exhaustivos en absoluto y dejando a un lado a las personas que se han
encargado de realizar el mapa del conocimiento y la auditoria del conocimiento, es
posible identificar, descrita de la ctipula a la base, una serie de cargos y responsabili-
dades que tienen que decidirse dentro de la comunidad de gestion del conocimiento:
el director de Gestion del Conocimiento, los gerentes del Conocimiento, los miem-
bros del Consejo Editorial de Contenidos y, entre otros, el personal de soporte en
la implantacion del programa de gestion del conocimiento.

El director de Gestion del Conocimiento (Chief Knowledge Officer o cko, en
inglés) es la persona encargada de dirigir la implantacion del programa de gestion
del conocimiento de acuerdo con los objetivos de la organizacién y de liderar
el resto de la comunidad implicada en este programa.'*3 Su mision principal es
intentar reflejar la vision estratégica de la direccion de la organizacion en materia
de conocimiento. En este sentido, sus competencias han de abarcar prioritaria-
mente tres aspectos diferentes: objetivos de la organizacién, para lo que requiere
el conocimiento del negocio y de sus dreas criticas; cultura y liderazgo, para lo
que necesita una importante capacidad de crear el entorno idéneo para estimular
y facilitar el establecimiento de iniciativas de creacion, compartimiento y difusién
del conocimiento; y tecnologia y procesos, para lo cual debe presentar capacida-
des para identificar y planificar la implantacion de las tecnologias que permitirdn
capturar, almacenar, compartir y utilizar el conocimiento.

143 Como bien sefialan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).
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Aunque no en todas las organizaciones en las que se implanta un programa de
este tipo se apuesta por la creacion de esta figura, acostumbran ocupar este cargo
los directores del Departamento de Sistemas de Informacion, los directores del
Departamento de Recursos Humanos o los directores de otras unidades o departa-
mentos organizacionales. Se trata del responsable ultimo del programa, y entre las
funciones concretas que suele desempeiiar, se puede destacar, por ejemplo, defender
y predicar el valor del conocimiento y su aprendizaje; desarrollar una cultura del
conocimiento y una politica de incentivos; conseguir un rendimiento econémico
del proyecto de gestion del conocimiento; disefiar, implementar y supervisar la
infraestructura (recursos tecnologicos y humanos) del conocimiento, y coordinar
y dar apoyo a los gerentes involucrados en el proyecto.

Las caracteristicas personales que se les suelen exigir a los individuos que
pueden ocupar ese cargo son, entre otras, poseer una amplia experiencia en algtin
aspecto de la gestion del conocimiento (creacion, difusion, dimension humana,
etc.), presentar un buen grado de familiaridad con los departamentos y tecnolo-
gias orientadas al conocimiento, poseer una formacién elevada como ejecutivo
(conocimientos de gerencia y economia) y conocer con profundidad los procesos
y productos desarrollados en la organizacion.

No existe una tnica forma de integrar este cargo directivo en el organigrama
que presenta una organizacion. Sin embargo, lo habitual es que se elija una de las
siguientes opciones. Por un lado, esta figura se puede ubicar independiente del
resto de las estructuras de la organizacién, pero, al mismo tiempo, en estrecha
relacion con el resto de los ejecutivos. Por otro, es posible situarlo asociado al
departamento de recursos humanos. Si se apuesta por esta segunda opcidn, a la
persona que ocupa el cargo se le suele atribuir también la responsabilidad de los
procesos de formacion desarrollados en la organizacion (se convierte también en
el Chief Learning Officer, cLO, en inglés). Otra de las opciones es adscribirlo al
Departamento de Sistemas de Informacion, caso en que se encarga, ademas, de
dirigir ese departamento tecnologico. Por tltimo, como ya adelantamos, teniendo
en cuenta que encontrar a la persona adecuada para este cargo es tan critico para
el programa como la decision de crear el puesto, existe también la posibilidad
de no activar esta figura y de repartir sus tareas y funciones entre un grupo de
directivos de la organizacion.

Los gerentes del Conocimiento (Knowledge Managers, en inglés) son, en cam-
bio, los encargados de desarrollar los objetivos concretos del proyecto de gestion
del conocimiento y de disefar y gestionar los equipos de trabajo involucrados.
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También se ocupan, entre otras cosas, de supervisar el presupuesto del proyecto,
identificar y resolver los problemas relacionados con él y realizar la valoracion
del conocimiento. Su responsabilidad incluye los procesos de negociacion con los
proveedores (internos y externos) de conocimiento. La totalidad de estas tareas
las realizan bajo la coordinacion de la persona que ocupa el cargo el director de
Gestion del Conocimiento.'*

Otra de las piezas clave dentro de la comunidad de gestion del conocimiento
es la de los miembros del Consejo Editorial de Contenidos. En términos generales,
este consejo incluye a todas aquellas personas implicadas en el correcto funcio-
namiento del ciclo de vida de los contenidos. Dejando a un lado a los autores (o
intermediarios, en su defecto) de esos contenidos, dentro de este consejo se inclu-
yen tres figuras: los expertos en la materia (Subject Matter Experts, en inglés), los
gerentes de Riesgo (Risk Managers, en inglés) y los editores de Contenidos (Content
Managers, en inglés). Los expertos en la materia son las personas responsables
de asegurar la calidad de los contenidos cognitivos a través de la evaluacion de
su pertinencia. Los gerentes de Riesgo, en cambio, son los responsables de que
los contenidos y procedimientos implantados no constituyan ninguin riesgo para
la organizacién respecto a variables como la confidencialidad o la legalidad. Los
editores de Contenidos, que trabajan muy proximos a los expertos en la materia
y a los gerentes de Riesgo, son los responsables del mantenimiento de los procesos
de gestion de contenidos, para lo cual hacen respetar los estandares de calidad y
seguridad que han sido establecidos.

Por tltimo, en la base de la comunidad de gestion del conocimiento, encontramos
el personal de soporte en la implantacion del programa de gestion del conocimiento.
Estas personas desempefian también un papel muy importante, ya que son las encar-
gadas de dar soporte tecnoldgico a todo el proceso de implantacion del programa de
gestion del conocimiento, actuar de apoyo y formacion para sus usuarios e intervenir
en los planes para su comunicacion y difusion, entre otras cosas.

Una vez que se ha decidido la composicion de la comunidad de la gestion del
conocimiento, el siguiente paso para completar esta segunda fase de disefio con-
siste en tomar las decisiones pertinentes relacionadas con el factor humano para
que puedan desarrollarse adecuadamente las estrategias que habiliten la creacion,
captura y transmision del conocimiento que, como la socializacion o la estrategia
de la metafora, abordamos en el capitulo anterior.

144 Como apuntan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).
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Para acabar, no hay que olvidar que todas estas operaciones relacionadas con el
factor humano son criticas dentro de los programas de gestion del conocimiento.
Es justo en las personas y entre estas donde se produce la generacion, la captura,
el compartimiento y la aplicaciéon del conocimiento. Y, por tanto, no nos debe
extrafar que factores como la motivacion, los incentivos, el clima organizativo, la
cultura o el liderazgo, por nombrar solo una pequefia muestra, sean determinantes
para garantizar la viabilidad de un proyecto de este estilo.

En este sentido, todas las decisiones y acciones que se tomen en este estadio
respecto al factor humano deben respetar algunos principios que no por intuitivos
son menos importantes. Por un lado, estas decisiones deben facilitar el aprendi-
zaje constante de los miembros de la organizacion y permitir la identificacion y
retencion de los conocimientos clave para la organizacion, de manera que se pueda
establecer, en un segundo movimiento, un acceso planificado a ellos por parte de
los miembros de esa organizacion. Por otro lado, con estas acciones se deben res-
petar y tener en cuenta las actividades diarias de los miembros de la organizaciéon
y transmitirles el compromiso con el programa de gestion del conocimiento, ya
que ellos pueden tener muchas reticencias a la hora de compartir el conocimiento.
Por ultimo, a partir de estas decisiones, se tiene que fijar con claridad la contribu-
cion propia de cada miembro de la organizacion en la gestion del conocimiento
y reconocer de forma explicita su aportacion (tiempo y esfuerzo) en el programa.
Este reconocimiento facilitara que perciban su participacion en el proyecto como

parte integrante de la cultura y la estrategia organizacional.'*

4. FASE DE IMPLANTACION

Una vez cubiertas con éxito las fases de andlisis y disefio, la implantacion del
programa de gestion del conocimiento en una organizacion entra en la tltima de sus
etapas: la fase de implementacion. En esta nueva etapa, se realizan dos operaciones
también muy importantes dentro del proceso: la implantacién del programa piloto
y su posterior migracion al programa general de gestion del conocimiento aplica-
do a la totalidad de la organizacidn, y el desarrollo integral de las herramientas
tecnoldgicas.

45 En importante sefialar también que, lamentablemente, en muchas organizaciones, las politicas de

promocién y retribucion fomentan practicas y conductas contrarias al compartimiento del conocimiento al
generar un ambiente de competitividad no creativa que estimula relaciones de enemistad.
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4.1. La implantacion del programa piloto y su posterior migracion

Como ya indicamos, la fase de anélisis termina con la realizacion de una com-
paracion entre los resultados de la auditoria del conocimiento y los del mapa del
conocimiento. Esta comparacion permite decidir, entre otras cosas, si se efectia 0 no
el despliegue previo de un programa piloto de gestion del conocimiento a pequefa
escala, su alcance y la eleccion del momento adecuado para el despliegue.

Si en el estadio anterior se decidi6 el despliegue de un programa piloto, ahora
hay que ocuparse de su implantacion. Se debe disefiar un programa piloto que posea
parametros facilmente controlables, que sea limitado en su alcance y que permita
inferir con facilidad los posibles resultados de un proyecto de implantacién mas
completo y extenso. Teniendo en cuenta que la eleccion del proyecto piloto es
critica, se intenta seleccionar también un 4rea estratégica dentro de la organiza-
cién donde exista una percepcion positiva del proyecto, donde su implantacion
sea relativamente agil y donde sean facil y rapidamente identificables y visibles
sus beneficios.

Desde esa perspectiva, es en este momento cuando hay que activar, entre otras
cosas, la parte de la comunidad de gestion del conocimiento implicada, la politica
de incentivos laborales y econdmicos que se aplicara en esa comunidad, la gestion
del presupuesto asignado a ese programa piloto, el ciclo de vida de los contenidos
cognitivos, el desarrollo integral de la parte tecnoldgica (que abordaremos en
detalle a continuacion) y el calendario o cronograma que permite realizar, con
comodidad y efectividad, la migracion desde ese programa piloto hasta el pro-
grama general de Gc en la organizacion. Si, en cambio, se desestimé el despliegue
del programa piloto, se realizan directamente esas operaciones en el conjunto de
la organizacién implicada.

4.2. El desarrollo integral de las herramientas tecnoldgicas

Finalicemos nuestro capitulo dedicado a la metodologia abordando el tema
tecnologico. Con el desarrollo integral de las herramientas tecnolégicas, se pre-
tende implementar de una manera coordinada todos los recursos informdticos que
ayudan a desarrollar el programa de gestion del conocimiento en la organizacion.
El conjunto de estos recursos se identifica también, dentro de la literatura especia-
lizada, con el acronimo kms (Knowledge Management Systems).
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Es importante comenzar sefialando, previo al tratamiento de esos recursos,
dos cosas significativas. La primera es que, como estrategia razonable y como
consejo general antes de iniciar la integracion, es valioso conocer con qué recursos
informaticos se cuenta dentro de la propia organizacion. Este conocimiento nos
evitard desviar erroneamente el presupuesto invertido en la compra de soluciones
tecnologicas. La segunda es que esta tltima operacion se debe realizar una vez
que se hayan tomado todas las decisiones correspondientes en las fases anteriores
de andlisis y de disefio. Es un grave error comenzar por esta fase, saltindose las
precedentes. Las razones que justifican esta afirmacion son de dos tipos: con-
ceptual y econémico. Las razones de tipo conceptual se concretan en el hecho
de que es necesario tener resueltas ciertas decisiones conceptuales de las fases de
andlisis y de disefio para poder garantizar el éxito de los recursos tecnologicos
en el programa de gestion del conocimiento. Todas las decisiones involucradas
en el desarrollo del diccionario de datos de la base de datos pueden identificarse
como un ejemplo de lo que estamos sefialando. Las razones de tipo econémico se
concretan, en cambio, en el hecho de que, sin haber cubierto adecuadamente las
fases anteriores, estamos muy expuestos a cometer el grave error de comprar una
tecnologia que sea insuficiente para implementar nuestro programa de gestion del
conocimiento o, por el contrario, de comprar, en un momento inapropiado, una
tecnologia demasiado potente y cara para implementar ese programa.'#

Este error, sin duda, se justifica por la propia evolucion de la disciplina de la
gestion del conocimiento. Si pasamos revista a las principales fuentes de literatura
especializada sobre el tema, podemos comprobar sin dificultad que, en los tlti-
mos afios, se estd produciendo un fenémeno bien curioso dentro del desarrollo
de esta disciplina. Este fendmeno consiste en que, de una manera mas o menos
generalizada, se estd dejando a un lado la discusién tedrica y, en cambio, se estd
concentrando la mayoria de los esfuerzos en el desarrollo de nuevas tecnologias
que puedan utilizarse en este campo y en la implantacién de programas practicos
en el seno de organizaciones concretas.

Este abandono del desarrollo tedrico estd acarreando consecuencias nefastas
para la propia disciplina. Estas consecuencias estan afectando, al mismo tiempo,

146 En esta linea, por ejemplo, si, como sefialan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working
Knowledge, o. cit.), consideramos que el coste de los servidores desciende cada mes alrededor de un 7 %,
podemos hacer un sencillo calculo de lo que nos puede costar el error de realizar una inversion tecnoldgica
antes de haber concluido de forma adecuada las fases precedentes. Asi, si se necesitan unos doce meses para
cubrir esas fases, al realizar correctamente la inversion una vez finalizadas, conseguimos casi el doble de
prestaciones tecnoldgicas por el mismo monto.
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a la dimension pragmatica y al desarrollo cientifico de este emergente ambito
cientificopréctico. En este sentido, como ya apuntamos, por un lado, en el terreno
pragmatico y coincidiendo con los intereses de algunas empresas de distribucion
de software informatico, se estd reforzando la idea erronea de que implantar un
programa de gestion del conocimiento se resume unica y exclusivamente en la
compra y explotaciéon de una solucién o paquete informatico concreto. Por otro
lado, y en un escenario mas conceptual, este abandono de la investigacion tedrica
estd provocando un empobrecimiento de la disciplina que amenaza con que no se
alcance su consolidacion cientifica y con relegarla a un segundo plano meramente
instrumental.

Teniendo en cuenta todo esto, podemos pasar ahora a describir las principales
caracteristicas que definen las tecnologias involucradas en la implementacion de
un programa de gestion del conocimiento.

La primera de esas caracteristicas de las tecnologias del conocimiento se centra
en el hecho de que no existe una tnica herramienta o recurso tecnologico que agote
todas las necesidades tecnoldgicas que reclama la gestion del conocimiento. En su
lugar, hemos de hablar, mas bien, de una articulacién de diferentes herramientas
tecnoldgicas para cubrir ese fin.

La segunda es que estos recursos se articulan dentro de un programa tecnoldgico
para la gestion del conocimiento que debe ser sensible y tener en cuenta una serie de
aspectos.'¥” En esta linea, por ejemplo, el programa tiene que disefiarse a partir de un
conocimiento del contexto donde se mueve la organizacion y responder atendiendo
a esa variable, y debe ser también sensible al usuario del conocimiento. Por otro
lado, debe ser flexible para permitir presentar el conocimiento de distintas maneras y
estar capacitado para incorporar futuros cambios, y heuristico para permitir recoger
las caracteristicas del que posee el conocimiento, del que lo necesita y del uso que
se hace de él. Por ultimo, debe estar disenado para habilitar y apoyar la creacion
de nuevo conocimiento y reforzar las funciones de intermediacion, externalizacion,
internalizacion y cognicion. Respecto a la intermediacion, el programa debe permitir
la transferencia del conocimiento desde el que lo posee hasta el que lo necesita. En
cuanto a la externalizacion, tiene que contemplar la transferencia del conocimiento
desde la mente que lo posee a un repositorio externo donde se encuentra representado
en documentos para abrir la posibilidad de que ese conocimiento sea compartido.

47 Como se sefiala en K. Frappaolo y T. Wayne: «Knowledge Management: From Terra Incognita to
Terra Firma», en J. W. Cortada y J. A. I. Woods: The Knowledge Management Yearbook 1999-2000, Woburn:
Butterworth-Heinemann, 1999, pp. 381-388.
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En relacion con la internalizacion, tiene que permitir la extraccion de conocimiento
del repositorio externo y ponerlo a disposicion de la persona que lo necesite. Por
fin, respecto a la cognicidn, tiene que habilitar y favorecer la toma de decisiones a
partir del conocimiento transferido.

La tercera caracteristica que define estas tecnologias es que no son totalmen-
te automatizadas, ya que requieren la participacion activa de las personas para
brindar el rendimiento adecuado, un alto conocimiento por parte del usuario
para poder explotarlas y un periodo concreto de aprendizaje para poder extraer
ese rendimiento.

La ultima de las caracteristicas que queremos abordar se centra en algunas de
las limitaciones que presentan estas herramientas tecnoldgicas.'*$ En esta linea, por
ejemplo, hay que destacar que la implantacion de tecnologia sin una cultura favo-
rable para la gestion del conocimiento es estéril y tampoco garantiza una mejoria
en el uso y aprovechamiento que se haga del conocimiento (factor humano), solo
garantiza una mejoria en su distribucion. Por otro lado, hemos de reconocer que
estos recursos cumplen un papel bastante indirecto (si exceptuamos los programas
de data mining y text mining, como veremos) en la creacién de nuevo conocimiento
y que, en muchas ocasiones, poco pueden hacer para gestionar el conocimiento
ticito y para convertirlo en explicito. Sin embargo, no hemos de olvidar que la
tecnologia es una pieza clave en el desarrollo de la gestion del conocimiento, ya
que, con independencia de las soluciones que ofrece, de manera indirecta puede
desempeniar un papel importante al provocar un efecto positivo en la creacion de
una cultura de compartimiento de conocimiento.

Abordadas brevemente las caracteristicas y limitaciones que presentan este tipo
de recursos, ya podemos pasar a describir las tecnologias que ayudan a la implan-
tacion global de un programa de gestion del conocimiento. Para ello utilizamos la
siguiente estrategia expositiva. En un primer movimiento, en el apartado 4.2.1,
intentamos describir las herramientas tecnoldégicas que pueden ser considera-
das como soluciones parciales para la gestion del conocimiento. En un segundo
movimiento, en el apartado 4.2.2, abordamos lo que hemos considerado como
soluciones tecnologicas integradoras. Se trata de soluciones que pueden afrontar de
forma global e integrada una parte importante de los requerimientos de la gestion
del conocimiento. En concreto, en este tltimo subapartado, nos centramos en el
recurso de la intranet y en los sistemas de gestion de contenidos.

148 Como sefialan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).
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4.2.1. SOLUCIONES TECNOLOGICAS PARCIALES

Comencemos describiendo aquellas soluciones que solo abordan de forma
parcial algunos de los requerimientos que genera la implantacién de un progra-
ma de gestion del conocimiento. Se trata de tecnologias que no han sido disefia-
das pensando con exclusividad en los requerimientos globales que reclaman esos
programas, sino que, generadas en otros contextos y para cubrir otros objetivos,
pueden intervenir y mejorar algunas de las operaciones involucradas en este tipo de
programas. Dentro de ese conjunto de soluciones vamos a referirnos a las siguien-
tes: los sistemas de gestion de bases de datos, los programas de data warehouse,
los de data mining y de text mining, los recursos de groupware y las soluciones
de workflow.

Podemos iniciar la descripcion de estos recursos sefialando que, como se deduce
de lo expuesto en la fase anterior y, en concreto, de las operaciones de la planifica-
cion del proceso de gestion de contenidos y del disefio conceptual de los recursos
documentales, los sistemas de gestion de bases de datos (sGBDD) han sido clasica-
mente considerados una parte importante de la base tecnolégica de los programas
de gestion del conocimiento. Este tipo de sistemas es el que se utiliza para construir
y explotar la base de datos que integra los documentos en los que se encuentra
representado conocimiento. Implementado de acuerdo con las decisiones concep-
tuales tomadas en la fase anterior, este recurso permite gestionar con eficiencia esos
documentos con sus contenidos para que pueda hacerse accesible y compartible a
la comunidad todo el conocimiento corporativo que contienen.

Por tanto, es justo en ese momento del proceso de implantacion cuando se debe
poner en marcha un conjunto importante de acciones. Asi, por ejemplo, se debe deci-
dir qué tipo de sistema de gestion de bases de datos —documental y no relacional,
fuente y no solo referencial, seguramente— se adecua mejor a nuestras necesidades
de gestion y qué producto del mercado es el mas idoneo.'* Una vez realizada la

149 Existen muchos sistemas de gestion de bases de datos en el mercado. De todas formas, podemos
identificar un pequeiio grupo de ellos que suelen ser utilizados para la implementacion de la gestion del co-
nocimiento. Entre estos productos, destacan, por ejemplo, Oracle (que suele ser enriquecido con un recurso
de full text retrieval para que actie como SGBDD de tipo documental), Lotus Note (que acostumbra ser
completado con los programas Hoover (que permiten buscar en bases de datos externas a Lotus a partir del
lenguaje de interrogacion de Lotus) y GrapeVINE (que habilita la posibilidad de buscar en bases de datos
externas a Lotus a partir del mapa del conocimiento de la organizacion), y repositorios basados en la tecno-
logia y lenguaje web, por ejemplo Knowledge Depot, que incluyen un sistema de gestion del repositorio, un
buscador y recuperador de informacién y un gestor de metadatos.
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compra del sistema (software) y del soporte informatico (hardware) necesarios, se
pasa a la creacion de la guia de implementacion, del libro de estilo y del manual de
uso de la base de datos a partir del diccionario de datos de la fase de disefio. Por

150 comienza

ultimo, se crea la base de datos siguiendo las indicaciones de esa guia,
la carga de los datos respetando el libro de estilo y se la integra en el ciclo de vida
de los contenidos.

Sin embargo, es importante remarcar que suelen emplearse otras herramientas
tecnoldgicas, ademds de este recurso informdtico, para reforzar, dentro de un
programa de gestion del conocimiento, los procesos de accesibilidad y com-
partimiento de documentos que contienen representado conocimiento. Entre
estos recursos, hay que destacar los programas de data warebouse y los de data
mining y text mining. Las soluciones de data warebouse permiten, principalmente,
almacenar y gestionar grandes volimenes de datos y explotar simultineamente
distintas bases de datos, aunque hayan sido creadas con diferentes programas
informaticos de gestion. Las soluciones de data mining y text mining, en cambio,
permiten identificar y establecer relaciones semdanticas no evidentes entre los
datos y las unidades textuales (titulos, resimenes, términos, etc.) incluidas en una
base de datos. Estos tres tipos de soluciones informaticas, ademds de reforzar la
gestion documental de contenidos, pueden favorecer también la interpretacién
y la creacion de nuevo conocimiento a partir de esos contenidos representados
en documentos.

Detengdmonos brevemente en los programas de data mining y las soluciones de
text mining. Los programas de data mining surgen a principio de la década de los
noventa, en el contexto de la investigacion relacionada con la inteligencia militar.
Se trata de una tecnologia compuesta por etapas que integra varias areas y que no
se debe confundir con un gran soffware.’! El objetivo que se persigue con estas
soluciones es la identificacion y extraccion de conocimiento a partir del andlisis

de grandes cantidades de datos (no manejables manual ni intelectualmente).'>

150 Es importante enriquecer la descripcion de los registros con el uso de metadatos para mejorar la
posterior busqueda y recuperacion de informacion.

151 Como sefiala, entre otros, Luis Carlos Molina Félix (en «Data mining torturando los datos hasta
que confiesen», en Universitat Oberta de Catalunya [en linea], 2002, <http://www.uoc.edu/web/esp/art/uoc/
molinal102/molinal1102.pdf>. [Consulta: 12 de septiembre del 2005.]), durante el desarrollo de un proyec-
to de data mining se usan diferentes aplicaciones de software, entre los que destacan, por ejemplo, recursos
estadisticos, de visualizacion, de gestion de datos o de inteligencia artificial.

152 Es importante sefialar que con este tipo de programas, lo que obtenemos es solo una propuesta de
posible conocimiento. Para confirmar que esa propuesta es verdadero conocimiento, hay que desarrollar
otras estrategias cientificas de validacion o refutacion.
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O dicho en otros términos, esta tecnologia permite identificar y establecer rela-
ciones semdanticas no evidentes entre los datos incluidos en una base de datos.!* Para
ilustrar el tipo de prestaciones que ofrece esta tecnologia, podemos imaginar que nos
encontramos frente a un ordenador que alberga una base de datos que contiene mas
de cien mil registros. Cada uno de estos registros es un informe en el que aparece
un conjunto de datos econémicos (la renta per capita, el producto interior bruto, el
indice de paro, la poblacion activa, etc.) sobre un pais en vias de desarrollo en un
afio concreto. Imaginemos que abordamos esa base de datos utilizando una solucién
de data mining. Una vez que esta solucion analice automaticamente toda esa canti-
dad de registros y de datos, nos podrd indicar como resultado, por ejemplo, que ha
detectado la siguiente relacion (o patron) entre los datos: cada vez que el valor (el
dato) del campo «P1B» (producto interior bruto) es menor de 100 usp (ddlares esta-
dounidenses), entonces el valor (el dato) del campo «indice de paro» acostumbra ser
superior al 10 %. Identificar esta correlacion permite concluir que, en la mayoria de las
ocasiones, siempre que un pais tiene un P18 menor de 100 USD suele poseer una tasa
de paro superior al 10 %. Detectar esta relacion de forma manual serfa muy costoso,
por no decir imposible, ya que habria que revisar una parte importante de esos cien
mil registros (con los datos que contienen) que forman la base de datos.'™*

En un mismo escenario, los programas de fext mining también surgen a prin-
cipio de la década de los noventa, en el mismo contexto de la investigacion rela-
cionada con la inteligencia militar. Casi todos los autores'’ que han ofrecido un

153 Entre los sistemas de data mining con mayor implantaciéon podemos destacar sas’s Enterprise Miner,
spss’s Clementine, Insightful’s Miner, Oracle Data Mining Suite, Angoss Knowledge sTuD1O 0 HNC’s Data-
Base Mining Marksman.

154 Algunos autores, por ejemplo, Luis Carlos Molina Félix (en «Data mining torturando los datos
hasta que confiesen», art. cit.), defienden que es posible distinguir las siguientes fases en la utilizacion de este
tipo de soluciones: determinacién de los objetivos (donde se trata la delimitacion de los objetivos que el
cliente desea bajo la orientacion del especialista en data mining), preprocesamiento de los datos (en el que
se realiza la seleccion, la limpieza, el enriquecimiento, la reduccion y la transformacion de las bases de datos;
esta etapa consume generalmente alrededor del 70 % del tiempo total de un proyecto de data mining), de-
terminacion del modelo (se comienza realizando anélisis estadisticos de los datos, y después se lleva a cabo
una visualizacion gréfica de estos para tener una primera aproximacion) y el analisis de los resultados (en el
que se verifica si los resultados obtenidos son coherentes y se los coteja con los obtenidos por los analisis
estadisticos y de visualizacion grafica). Cubiertas estas etapas, el cliente determina si esos resultados son
novedosos y si le aportan un nuevo conocimiento que le permita considerar sus decisiones.

155 Como sefalan, por ejemplo, Ricardo Eito Brun y José Antonio Senso (en «Mineria textual», El
Profesional de la Informacion, vol. 13, nam. 1 [2004], pp. 11-27, 1ssn: 1386-6710), Dan Sullivan (en
Document Warehousing and Text Mining, Nueva York: Wile Computer Publishing, 2001), o Marti Hearts
(en «Untangling Text Data Mining», en Proceedings of ACL'99: The 37th Annual Meeting of Association
for Computational Linguistics [en linea], 1999, <http://www.sims.berkeley.edu/~hearst/papers/acl99/acl99-
tdm.html>. [Consulta: 12 de septiembre del 2005.]).
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estudio de ellos coinciden en afirmar que nos encontramos frente a una aplicacién
de la lingtiistica computacional y del procesamiento de textos encaminada a la
identificacion y extraccion de conocimiento que no se conocia con anterioridad y
que no aparecia en ninguno de los documentos examinados a partir del analisis
de grandes cantidades (no manejables intelectualmente) de corpus textuales.!*

Estas soluciones permiten identificar y establecer relaciones semdanticas no
evidentes entre las unidades textuales (titulos, resimenes, términos, etc.) incluidas
en los registros que forman parte de una base de datos. De nuevo, para ilustrar
el tipo de prestaciones que ofrece esta tecnologia, podemos imaginar que nos
encontramos frente a un ordenador que alberga una base de datos que contiene
mads de un millon de registros. Cada uno de estos registros es la representacion
de un articulo cientifico sobre medicina y recoge el titulo, el autor (o autores), el
resumen y el texto completo de ese articulo concreto. Imaginemos que abordamos
esa base de datos utilizando una solucion de text mining. Una vez que esta solucion
analice automaticamente toda esa cantidad de registros, nos podra indicar como
resultado, por ejemplo, que ha detectado la siguiente relaciéon (o patron) entre
unidades textuales: cada vez que aparecen en el titulo de un articulo las palabras
sindrome de Down (unidad lingiiistica), entonces en el resumen o abstract de ese
articulo, acostumbra aparecer la expresion cromosoma 25 (unidad lingiistica).
Identificar esta correlacion entre unidades lingtiisticas permite concluir que existe
algtn tipo de relacion entre el cromosoma 25 y el sindrome de Down. De nuevo,
podemos afirmar que detectar esta relacion de forma manual a partir de la lectura
de todos los articulos que componen la base de datos seria muy costoso, por
no decir imposible, ya que habria que leer y revisar una parte importante de ese
millon de registros (con los articulos que contienen).

Si descendemos al ambito de la ldgica cientifica, las soluciones de text mining
pueden favorecer de dos maneras distintas la interpretacion y la creacion de nuevo
conocimiento a partir de esos contenidos representados en documentos. Por un
lado, como acabamos de sefalar, permiten descubrir patrones o relaciones a partir
del analisis de las unidades textuales de una manera rapida y econémica como
paso previo para decidir qué investigaciones se ponen en marcha. El ejemplo que
acabamos de introducir nos puede ilustrar esta opcién. Vamos a comenzar una

156 Al igual que ocurria con las soluciones de data mining, es importante volver sefialar que con este tipo
de programas, lo que obtenemos es solo una propuesta de posible conocimiento. Para confirmar que esa
propuesta es verdadero conocimiento, hay que desarrollar otras estrategias cientificas de validacion o refu-
tacion.



[178] GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES. FUNDAMENTOS, METODOLOGIA Y PRAXIS

investigacion sobre el sindrome de Down vy, en concreto, queremos averiguar cudl
puede ser la causa de este sindrome. Si analizamos una base de datos de articulos
cientificos utilizando una solucién de text mining, concluimos que la expresion
sindrome de Down estd relacionada con la expresion cromosoma 25. Esta rela-
cién nos permite determinar que existe un posible patron entre el sindrome de
Down y el cromosoma 25. Por otro lado, abre la posibilidad de contrastar hip6-
tesis (propuestas de patrones y relaciones) ya existentes de una manera rapida y
econdémica, y como paso previo para otro tipo de investigaciones contrastivas
mas costosas. De nuevo, el ejemplo anterior nos permite ilustrar también esta
segunda opcién. Vamos a comenzar una investigacion sobre el sindrome de Down
y nuestra hipdtesis es que la causa de este sindrome es el cromosoma 235. Si utili-
zamos la solucion de text mining sobre la misma base de datos, obtenemos que la
expresion sindrome de Down esta relacionada con la expresion cromosoma 25.
Este resultado nos permite determinar que nuestra hipétesis, al menos sobre el
papel, se encuentra bastante fundamentada y tiene posibilidades de ser ratificada
y, pOr tanto, que nuestra inversion en su contrastacion tendrd mds garantias de
ofrecernos un resultado.'’

Para favorecer esa creacién e identificacién de conocimiento, estas herramientas
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permiten obtener distintos resultados. En esta linea,'*® por ejemplo, estas solucio-

nes sirven para extraer los principales términos del texto (nombres de personas,
instituciones, eventos, fechas) y las relaciones entre esos términos; agrupan docu-
mentos (clustering) a partir de la similitud de terminologia; determinan de forma
automdtica el tema o temas tratados en el texto (realizan, en cierta forma, una
clasificacién del texto); identifican los conceptos tratados en los textos (realizan,
en cierta forma, una indizacion que permite la creacion de redes conceptuales entre
los documentos); elaboran resimenes de manera automadtica, basindose en la

157 Estos recursos se suelen aplicar también sobre amplias base de datos de clientes. Con esa aplicacion,
se pueden descubrir patrones de comportamiento de clientes y desarrollar soluciones empresariales en con-
cordancia con ellos.

158 Siguiendo las ideas de Ricardo Eito Brun y José Antonio Senso (en «Mineria textual», art. cit.). Estos
resultados se obtienen mediante la utilizacion de técnicas de creacién de un indice inverso (en el que se pro-
ducen una extraccion y normalizacion de términos y una eliminacion de palabras vacias), de identificacion
de nombres propios y extraccion de relaciones entre nombre propios mediante modelos de ponderacion, de
representacion de documentos a partir de un modelo vectorial en el que se realiza un calculo de similitud
entre documentos, de analisis de clusters identificando grupos o clases de objetos, de clasificacion automati-
ca y de identificacion de relaciones entre términos y conceptos. Entre las distintas herramientas comerciales
para la mineria textual pueden destacarse, por ejemplo, Megaputer TextAnalyst, IBM Intelligent Miner for
Text, SAS Text Miner, Spss LexiQuest.
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frecuencia estadistica de los términos y en la ponderacion de la importancia de las
frases y de la posicion que estas ocupan en el texto, y habilitan la visualizacién
y navegacion de las redes conceptuales y de las colecciones de documentos.

Para acabar este breve repaso de las soluciones de data y text mining, es impor-
tante destacar también que en la actualidad, existe la tendencia a extender la
aplicacion de estas herramientas al escenario de Internet. Fruto de esta nueva
inclinacion, comienza a perfilarse lo que se conoce como web mining. En términos
generales, la web mining se diversifica en tres diferentes dominios de extraccién
de conocimiento a partir de los datos colgados en la Web.'*® Por un lado, tenemos
la web content mining (mineria de contenido web), un proceso que consiste en la
extraccion de conocimiento del contenido de paginas web. Por otro, encontramos
la web structure mining (mineria de estructura web), que se encarga de extraer
conocimiento sobre la organizacién arquitectonica de las paginas web. Por tltimo,
esta la web usage mining (mineria de uso web), dedicada a la extracciéon de modelos
interesantes sobre el empleo de la Web a partir del andlisis del comportamiento
de sus usuarios.

Una vez abordadas las herramientas de data y text mining, para continuar
revisando las soluciones tecnolégicas parciales que pueden intervenir en la gestion
del conocimiento, hemos de tener en cuenta que, como sefialan algunos autores,'®°
uno de los errores tipicos que se suelen cometer a la hora de implementar un
programa de este tipo es poner el énfasis con exclusividad en el almacenaje de
conocimientos en detrimento de su flujo y prestar poca atencion al conocimiento
tacito. Si solo se desarrollaran las herramientas tecnoldgicas descritas hasta el
momento, se caeria sin remedio en este doble error.

Para evitar que la implantacion se vea afectada por estas posibles limitaciones, es
esencial desarrollar también, en esta fase, otras herramientas tecnolégicas. En este
sentido, por ejemplo, es importante implantar soluciones de groupware (sistemas
colaborativos o cooperativos) y de workflow (para ciclos de trabajo). Los recursos
de groupware pueden utilizarse para crear un contexto electrénico adecuado que
permita un intercambio (un flujo) sincrénico y diacrénico de informacion dentro de
un grupo o comunidad, que posibilite, de esta manera, la coordinacién efectiva
de las acciones protagonizadas por los miembros de ese grupo y el intercambio

159 Como sefialan algunos autores, por ejemplo Luis Carlos Molina Félix (en «Data mining torturando
los datos hasta que confiesen», art. cit.).

160 Por ejemplo, Liam Fahey y Laurence Prusak (en «The Eleven Deadliest Sins of Knowledge Manage-
ment», California Management Review, vol. 40, nim. 3 [1998], pp. 265-276).
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potencial de conocimiento. Este tipo de recurso, que permite la comunicacion y
el intercambio de ficheros, tiene especial efectividad cuando se aplica sobre las
comunidades de practica, es decir, sobre comunidades o grupos de personas que,
dentro de la organizacion, comparten intereses y un bagaje de experiencias sobre
una serie de temas comunes.'¢! Las soluciones de workflow, en cambio, se utilizan
para automatizar de forma electronica ciertos procesos y ayudar asi a generar una

cultura colaborativa dentro de la organizacion.!®

4.2.2. SOLUCIONES TECNOLOGICAS INTEGRADORAS

Hasta el momento hemos podido abordar algunas de las soluciones que
cubren, de manera auténoma y aislada, solo una parte de los requerimientos
que genera la implantacién de un programa de gestion del conocimiento. Ahora
es el momento de describir algunas de las herramientas tecnoldgicas (la intranet
y los sistemas de gestion de contenidos) que pueden abordar de forma global e
integrada una parte importante de esos requerimientos. Al igual que pasaba en
el apartado anterior, se trata de tecnologias que, aunque no han sido disefiadas
pensando solo en los programas de este tipo, pueden intervenir y mejorar, de
manera articulada, una porcién substancial de las operaciones nucleares invo-
lucradas en ellos.

4.2.2.1. La intranet

Hemos de comenzar sefialando que existe cierto consenso generalizado a la hora
de afirmar que uno de los recursos tecnolégicos mds interesantes para fomentar
el flujo y el intercambio global de conocimiento (incluido el tacito) dentro de una
organizacion es el de la intranet. Estrictamente hablando, una intranet es una red
informatica que utiliza los protocolos de comunicacion propios de Internet, basada
en codigos de software y estindares abiertos y que se encuentra desarrollada, en
la mayoria de las ocasiones, para uso interno y exclusivo en el seno de una orga-
nizacion. Se trata de una herramienta hipertextual —en la que los hiperenlaces

161 Entre las soluciones de Groupware con mayor implantacion podemos destacar Bscw, Groove,
eRoom Technology, Intraspect’s c-Business Server, Critical Path’s InOne and InLine, WebEx Meeting Center,
Blackboard, Lotus Notes QuickPlace, Microsoft NetMeeting, The Lotus Knowledge Discovery System, 1BM
Lotus Sametime y Mimio.

162 Automated Work Distributor, Teamware, Staffware, OnBase Workflow y Hyperknowledge Builder son
algunos ejemplos de las soluciones de workflow con mayor implantacion en el contexto de las organizaciones.
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permiten la navegacion (una de las formas mas efectivas, junto con la recuperacion
de informacion, para satisfacer las necesidades informativas de sus usuarios)—,
disefiada para poder trabajar en red y que da la posibilidad de que acceda, salvando
la distancia geografica, un nimero predeterminado de usuarios.

Debido a la utilizacion de esos protocolos de comunicacion, el recurso permite
obtener dos grandes beneficios. Por un lado, establecer una comunicacién directa,
aunque sea electronica, entre los miembros de la organizacion. Habilita tanto la
comunicacion sincroénica (los participantes coinciden temporalmente, en tiempo
real) como la diacrénica (los participantes no coinciden temporalmente). Estos
dos tipos de comunicacion favorecen altamente los procesos de socializacion que
habilitan el compartimiento de conocimiento ticito y explicito entre los usuarios de
la intranet. Por otro lado, abre la posibilidad de integrar de una forma articulada
y ergondmica dentro de una misma solucion tecnoldgica todos los recursos infor-
maticos utilizados en la implantacion del programa de gestion del conocimiento
en una organizacion y de utilizar en linea todos estos recursos, aprovechando los
estandares de Internet.'®?

En este sentido, por ejemplo, dentro de la intranet se pueden incluir todos
los recursos que hemos descrito como esenciales para la captura, clasificaciéon y
compartimiento de conocimiento corporativo a partir la gestion de documentos
en los que se encuentra representado ese conocimiento (sistema de gestion de
base de datos, data warebouse, data mining y text mining). Como ya apuntamos,
para conseguir mayor posibilidad de compartimiento, se pueden completar estos
recursos con la inclusiéon de un indice temdtico digital que, aprovechando la taxo-
nomia derivada del mapa del conocimiento y con una navegacion interna comoda,
clasifique la totalidad de esos documentos involucrados.

Es esencial sumar también las soluciones de groupware y de workflow. Pero no
menos importante es acabar de completar la intranet integrando, ademads, otros
recursos tecnoldgicos. Asi, por ejemplo, se debe incluir una version electronica
y actualizada del mapa del conocimiento obtenido en la fase de disefio. Esto
permitird identificar con comodidad quién posee cada conocimiento, donde se
encuentra ese conocimiento en la organizacion y donde se pueden establecer las

163 Habitualmente, estas intranets integradoras de la tecnologia necesaria para la implantaciéon de un
programa de gestion del conocimiento se conocen también bajo el nombre de portales del conocimiento
(Knowledge Portals, en inglés). Hyperwave Information Portal, OpenACS, mySAP, Microsoft’s SharePoint,
Navision, Autonomy’s Portal-in-a-box, Oracle’s Portal Framework, 1BM’s Websphere Portal Server, Plum-
tree’s Corporate Portal Server, Verity’s Portal One, Broadvision’s Infoexchange Portal y Novell Portal Server
son algunos de los proveedores de portales corporativos mas reconocidos.
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comunidades de practica. También se debe integrar un sistema de soporte para la
toma de decisiones (un sistema de conocimiento en tiempo real o de andlisis a largo
plazo). Este sistema puede facilitar que los miembros mejoren sus contribuciones
a los objetivos organizacionales a partir de una toma de decisiones mas adecuada,
mds agil y menos tutelada.!®*

Por tltimo, no es en absoluto superfluo integrar directamente, ademds, algtin
tipo de sistemas de busqueda y recuperacion de informacion (que cuente con un
motor de busqueda) y de metabuscador. El motor de bisqueda posibilita que los
miembros naveguen y recuperen informacién con comodidad por el interior de
la propia intranet de la organizacion y que tengan la oportunidad de buscar sin
intermediarios nueva informacion externa en Internet.'> El metabuscador, en
cambio, al combinar todo el poder de recuperacién de informacién de distintos

166

motores de biasqueda, facilita y refuerza en gran medida una busqueda'®® exhaus-

tiva de nuevos e interesantes conocimientos de calidad'®” para la organizacién en
ese mismo contexto de Internet.

4.2.2.2. Sistemas de gestion de contenidos

Como acabamos de sefalar, la intranet puede ser considerada como una de
las soluciones tecnolégicas que permiten cubrir de forma integrada una parte
importante de los requerimientos que genera la implantacioén de un programa de
gestion del conocimiento.

Sin embargo, aunque esto sea asi, el problema que arrastra este tipo de solu-
ciones es, sobre todo, su costosa y poco flexible construccion e implementacion.
Como ya hemos apuntado, estrictamente hablando y en términos generales, una
intranet se encuentra compuesta por la articulacion de pdginas web. Y, como ya

164 Hay que sefialar que la gestion del conocimiento se ha visto perjudicada por los problemas relacio-
nados con este tipo de recursos. Estos problemas se concentran, principalmente, en las expectativas excesi-
vas que se han proyectado sobre estos sistemas (sustituir el razonamiento humano por el de las maquinas) y
en el excesivo nivel de publicidad, en muchos casos infundada, que los ha rodeado.

165 Entre los sistemas de busqueda y recuperacion de informaciéon con mayor implantacion podemos
destacar Autonomy, Verity, Excalibur RetrievalWare, Lycos Site Spider e Inktomi Search Software.

166 Algunos tipos de busqueda, sobre todo aquellos que presentan ciertos patrones repetitivos en la es-
trategia desarrollada, pueden automatizarse mediante la utilizacion de agentes inteligentes disenados para
implementar esas acciones.

167 Para garantizar la calidad (semdntica y documental) de los contenidos obtenidos a partir de las
busquedas en Internet del motor de busqueda y del metabuscador, es altamente recomendable que estos dos
recursos hayan sido disefiados teniendo en cuenta algiin tipo de estindar internacional (Dublin Core, por
ejemplo) de metadatos.
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muchos habridn podido comprobar a partir de su propia experiencia, el disefio y
la creacion de estas paginas no es una tarea simple ni barata.

Por fortuna, en los tltimos afios se estd desarrollando y consolidando una nueva
herramienta, los sistemas de gestion de contenidos (Content Management Systems,
cMs, en inglés), que puede ofrecer una buena solucion a ese grave problema. Este
tipo de sistemas, gracias a sus caracteristicas funcionales propias, facilitan, simpli-
fican y flexibilizan de forma sustancial el disefio y la implementacion de la intra-
net. Y en este sentido, por transitividad, podriamos afirmar que estas soluciones
pueden llegar a convertirse en el estindar tecnoldgico para la implementacion de
los programas de gestion del conocimiento. El objetivo principal de la Gltima parte
del capitulo es evaluar este nuevo tipo de recursos y analizar como estos pueden
convertirse en el componente tecnolégico mas adecuado para la consolidacion de
la disciplina a la que hemos dedicado este trabajo.'s®

Comencemos poniendo de manifiesto que, aunque existan muchos productos
en el mercado y verdaderos rios de tinta sobre el tema de los sistemas de gestion

de contenido,'®’

no es una tarea sencilla caracterizarlos. El problema no radica
en la complejidad del objeto analizado, sino, mas bien, en su naturaleza. Porque,
como sefalan algunos autores,'”® los cMS son mds un nuevo concepto que una
nueva tecnologia.

Y ¢qué son realmente los cms? Para contestar a esta pregunta introducimos
brevemente, en el apartado 4.2.2.2.1, una descripcion del contexto donde nacen,
haciendo especial mencién de las necesidades que generan su desarrollo. En un
segundo movimiento, en el apartado 4.2.2.2.2, presentamos una caracterizacion
de las principales funcionalidades de este tipo de sistemas. Y, por ultimo, en el
apartado 4.2.2.2.3, acabamos el capitulo analizando c6mo estos sistemas pueden
apoyar y facilitar la implementacion de las operaciones que conforman el ciclo de
vida del conocimiento en el contexto de las organizaciones.

168 El punto de partida de esta parte del capitulo se encuentra en las ideas expuestas en M. Pérez-
Montoro Gutiérrez: «Sistemas de gestion de contenidos en la gestion del conocimiento», BiD: textos univer-
sitaris de Biblioteconomia i Documentacié [en linea], num. 14 (junio del 2005), 1ssn: 1575-5886, <http:/
www2.ub.es/bid/consulta_articulos.php?fichero=14monto2.htm>. [Consulta: 18 de julio del 2005.]

169 A partir de este punto vamos utilizar con sindnimas las expresiones sistemas de gestion de contenido
y cums. Hemos decidido utilizar el acronimo inglés cms (Content Management Systems) en detrimento del
espaiiol sGc, ya que hemos constatado que las siglas de la version inglesa aparecen como estandar termino-
l6gico en toda la literatura consultada sobre el tema, incluida la bibliografia en lengua espafiola.

170 Por ejemplo, Paul Browning y Mike Lowndes (en «JISC Techwatch Report: Content Management
Systems», en Techwatch Report TSW 01-02, Londres: The Joint Information Systems Committee, septiem-
bre del 2001).
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4.2.2.2.1. El origen de los sistemas de gestion de contenidos

En término generales, podemos decir que los sistemas de gestion de contenidos
aparecen para dar respuesta a necesidades que surgen como fruto de una evolucién
tecnoldgica y de su aprovechamiento.

Si hemos de ofrecer una fecha aproximada, como algunos autores'”! convienen,
aunque ya existian desarrollos plenamente funcionales en la segunda mitad de
la década de los noventa, es a partir del afio 2000, sobre todo, cuando los cMms
comienzan a consolidarse dentro del panorama tecnologico.

Justo en ese momento, se estaba produciendo un cambio importante en la
explotacion del entorno de Internet por parte de sus usuarios y, en especial, por
parte de las empresas. A lo largo de la década de los noventa, las corporaciones
habian identificado la posibilidad de explotar el fenémeno de Internet en su pro-
pio beneficio.

En este sentido, por un lado, se comenzd a apostar por la Red como fuente
de negocio, se identificaron nuevos canales de comercializacion y se empezd a
consolidar lo que hoy se conoce como comercio electrénico y todo lo que rodea
a esta estrategia empresarial. Pero también, por otro lado, se identific6 la Red, y
de forma especial las intranets, como el recurso tecnolégico idéneo para mejorar
y hacer mds eficiente el funcionamiento interno de las estructuras organizativas y
de los procesos involucrados en ellas.

En esta nueva situacion, para afrontar esos nuevos retos con garantias, las
paginas webs estdticas y poco articuladas comenzaban a presentarse como insu-
ficientes y se requeria, cada vez mds, la utilizacion de otros tipos de paginas webs
con mayor dinamismo y capacidad de admitir cambios continuos —pdginas web
mds escalables, podriamos decir— en funcion de las necesidades del entorno.

Sin embargo, el reto no era solo tecnolégico, sino que también debia responder
a las restricciones de tipo econdémico: era necesario encontrar una herramienta que
permitiese hacer todo eso, pero ademds, que permitiese hacerlo con un bajo coste.
O dicho en otros términos, que posibilitase que una persona con conocimientos

17t Por ejemplo, Jesus Tramullas Saz (en Herramientas libres para gestion de contenidos, 20035, inédito);
Nicholas Wilkoff, Joshua Walter y John P. Dalton (en N. Wilkoff y otros: «What’s Next for Content Mana-
gement?», en The TechRankings Techlnsight [en linea], 2001, <http://www.forrester.com/ER/Research/
TechInsight/Excerpt/0,4109,13920,00.html>. [Consulta: 1 de marzo del 2005.]), y Xavier Cuerda y Julia
Minguillon (en «Introduccion a los sistemas de gestion de contenidos [cMs] de codigo abierto», Mosaic [en
linea], nam. 36 [2005], 1ssN: 1696-3296, <http://www.uoc.edu/mosaic/articulos/cms1204.html>. [Consulta:
1 de marzo del 2005.]).
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informaticos minimos fuera capaz de utilizarla y de desarrollar, de una manera
rapida y sencilla, las soluciones requeridas. Los sistemas de gestion de contenidos
nacen como respuesta a esta doble necesidad tecnolégica y econémica.'”

Ahora bien, ¢coOmo ayudan estos sistemas a cubrir estos objetivos? En el
contexto de una organizacion, solemos encontrar infinidad de documentos (o
recursos digitales), que contienen datos de diferentes tipos. Asi, por ejemplo,
podemos identificar documentos con datos textuales, otros con datos numéri-
cos, otros con imdgenes o sonidos o, incluso, documentos que incluyen simul-
taneamente todos esos distintos tipos de datos. Ademads, esos documentos, con
su variedad de datos, pueden aparecer en formatos bien diferenciados. De esta
manera, existen documentos generados por un procesador de texto, hojas de
célculo, paginas web, e-mails o ficheros multimedia, por citar solo unos pocos
ejemplos. Si buscamos una gestion adecuada de estos recursos digitales que
aparecen bajo una gran diversidad de formatos, sin duda tendremos que apostar
por la segmentacion de esa gestion y por la utilizacion de diversos sistemas de
gestion, con los problemas de reducida eficacia y limitada exhaustividad que
conlleva este tipo de estrategias.

Hablando con rigor, como algunos autores sefialan,'” los sistemas de gestion de
contenidos son herramientas tecnolégicas creadas para cubrir el objetivo prioritario
de incrementar y automatizar los procesos que sostienen de una manera eficaz y
eficiente la comunicacién por Internet. En este sentido, son las herramientas idéneas
para desarrollar la intranet corporativa, que, como ya hemos visto, tan buenos
beneficios puede ofrecer para sustentar tecnologicamente un programa de gestion
del conocimiento. En términos mds técnicos, los cMs son conjuntos articulados de
aplicaciones informadticas —aunque, desde el punto de vista del usuario, exista la
sensacion de que se encuentra delante de un unico programa— que suelen integrar,
en la medida de lo posible, los documentos con formatos distintos en formato XML
y crear de manera directa nuevos documentos en este mismo formato.

Esos documentos o recursos digitales resultantes reciben el nombre genérico
de contenidos.'* Los cMs mantienen separado el contenido de su apariencia o

172 Estos origenes tan estrechamente relacionados con la Web han provocado que algunos autores (por
ejemplo, Nicholas Wilkoff, Joshua Walter y John P. Dalton [en N. Wilkoff y otros: «What’s Next for Con-
tent Management?», o. cit.]) se refieran a este tipo de sistemas como Web Management Systems en lugar de
Content Management Systems.

173 Paul Browning y Mike Lowndes (en «JISC Techwatch Report: Content Management Systems», o. cit.).

174 Como sefiala Andy McKay (en The Definitive Guide to Plone, Berkley: Apress, 2004), un contenido
es una unidad de datos con alguna informacién asociada. Asi, estrictamente hablando, este tipo de recursos
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presentacion final, lo que permite obtener importantes beneficios en su explotacion
(como veremos en el siguiente apartado), y suministran las herramientas necesa-
rias para realizar una gestion eficiente de esos contenidos que pueda potenciar la
dimension comunicativa (en un sentido amplio) de la web de la que forman parte.
Las herramientas que suministran y que permiten cubrir el ciclo de vida completo
de las paginas de una web se caracterizan por permitir implementar esa gestion de
una manera muy comoda y rdpida que evita tener que encargar continuamente
esas tareas a un webmaster o especialista, con el ahorro de tiempo y dinero y con
la flexibilidad que esto supone.

4.2.2.2.2. Funciones de los sistemas de gestion de contenidos
Una vez que hemos apuntado los origenes de los sistemas de gestion de conteni-

dos y descrito brevemente su estructura, pasamos ahora a abordar las principales
funciones que estos presentan.'”

FUNCIONES DE EDICION DE CONTENIDOS

FUNCIONES DE EXPLOTACION DE LA WEB

Creacion de contenidos
Gestién de contenidos
Publicacién de contenidos
Presentaciéon de contenidos

Entornos colaborativos

Perfiles de usuarios

Sindicacioén de contenidos
Articulacién de funcionalidades

Integracion de aplicaciones

Tabla 4.2. Funciones de un sistema de gestion de contenidos

Para introducir esas caracteristicas funcionales, las reunimos, como mostramos
en la tabla 4.1, en dos grandes grupos. En primer lugar abordamos las funciones
relacionadas con la edicién de los contenidos. En segundo lugar, introducimos las
funciones relacionadas con la explotacién de la web. Bajo esta segunda categoria,

contendria la parte semdntica de un contenido con un minimo grado de presentacion. Hay que recordar que
no debe confundirse este sentido tecnicoinformatico del término contenido con el que hemos utilizado en la
fase de disefio. En esa fase utilizibamos la palabra contenidos para referirnos a los documentos en los que
se encuentra representado conocimiento.

175 En este apartado, vamos a abordar las funciones que cubre un producto cMms de tipo estdndar. Es
importante sefialar que existe una gran variedad de productos cMs y que, por tanto, aqui puede quedar sin
tratar alguna funcionalidad especifica de alguno de ellos.
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indicamos una serie de soluciones importantes que ofrece un CMs, pero que no
atafien de manera exclusiva al proceso de edicién de contenidos.

4.2.2.2.2.1. Edicién de contenidos

En la categoria edicion de contenidos, vamos a agrupar todas las funcionali-
dades que ofrecen los sistemas de gestion de contenidos y que estdn relacionadas
con el ciclo de vida basico de los contenidos. Para describir las funciones invo-
lucradas en la edicién, vamos, a su vez, a utilizar la clasificacién propuesta por
James Roberson,!”® que también otros autores recogen.'”” En esta linea, vamos a
distinguir las funciones involucradas en la creacion, la gestion, la publicacion y la
presentacion de esos contenidos.

Comencemos con las funciones relacionadas con la creacién de los conteni-
dos. Los cMs ofrecen todo el utillaje informatico necesario para desarrollar con
comodidad la autoria y creacion de los contenidos. En este sentido, acostumbran
suministrar un editor de texto wysiwyG (What You See Is What You Get, ‘como
td lo ves es como t lo obtendras’, literalmente). Este editor, que funciona de una
manera similar a los editores de texto tradicionales, permite que un contenido
sea creado por una persona que no posea conocimientos técnicos sobre la crea-
cion de paginas web, sobre lenguajes HTML o XML. Con este editor, la persona es
consciente, en todo momento, del aspecto final del contenido y no tiene que estar
pendiente, como en el caso de otros editores de paginas web, de los complicados
c6digos que generan ese aspecto.

Esta funcionalidad se refuerza, ademds, con el hecho de que los cMs tratan el
contenido separado de la apariencia final que pueda adquirir. Esto permite que la
persona que lo estd creando pueda despreocuparse de los temas relacionados con
esa apariencia formal y se centre, casi con exclusividad, en su calidad semantica.

Las consecuencias de estas dos soluciones (editor de texto y separacién con-
tenido-presentacion) son claras y directas. Por un lado, la persona que posee una

176 «How to Evaluate a Content Management System», en Step Two Designs [en linea], 2002, <http://

www.steptwo.com.au/papers/kmc_evaluate/index.html>. [Consulta: 1 de marzo del 2005.]; «So, What is a
Content Management System?», en Step Two Designs [en linea], 2003, <http://www.steptwo.com.au/pa
pers/kmc_what/index.html>. [Consulta: 1 de marzo del 2005.] y «Why a Small Website needs a Content
Management?», en Step Two Designs [en linea], 2003, <http://www.steptwo.com.au/papers/cmb_needcms/
index.html>. [Consulta: 1 de marzo del 2005.]

177" Por ejemplo, Paul Browning y Mike Lowndes (en «JISC Techwatch Report: Content Management
Systems», o. cit.), Jests Tramullas Saz (en «Herramientas libres para gestion de contenidos», o. cit.) y Xavier
Cuerda y Julia Minguillon (en «Introduccion a los sistemas de gestion de contenidos [cMs] de codigo abier-
to», art. cit.).
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informacion relevante susceptible de ser publicada en la web puede, sin grandes
problemas, ser también la que cree materialmente el contenido y puede, ademas,
ir variando ese contenido a voluntad tantas veces como desee y de una manera
flexible. Y todo ello sin tener que complicar, encarecer y ralentizar el proceso de
creacién e introduccion de cambios encargando esas tareas a un especialista en
creacion y disefio de paginas web. La reduccion de los costes procedimentales y
econdémicos es clara. Por otro lado, y como consecuencia de todo ello, estas solu-
ciones dotan a la web de una mayor capacidad de crecimiento y adaptacion a las
necesidades presentes y futuras para las cuales fue creada.

Sin embargo, las funcionalidades relacionadas con la creacién no acaban aqui.
Los sistemas de gestion de contenidos suministran también soluciones de work-
flow (soluciones para ciclos de trabajo) que permiten que los contenidos puedan
ser creados por distintas personas y se descentralice su autoria, con las ventajas
que esto supone. Estos sistemas, ademads, ofrecen la posibilidad de enriquecer, en
el mismo proceso de autoria, los contenidos creados con estandares de control
(metadatos), con lo que se asegura una ulterior explotacién documental mucho
mads efectiva.

Pasemos ahora a la gestion de los contenidos. La responsabilidad principal de
esta tarea recae sobre un sistema de gestion de bases de datos que se encuentra
incorporado en los sistemas de gestion de contenidos.!”® La base de datos creada
posibilita el alta o la baja de un contenido en el repositorio y la explotacion (bus-
queda y recuperacion) de todos los contenidos que se han ido creando y afiadiendo
a ese repositorio. Pero, por otro lado,'” los contenidos no son los tnicos elementos
integrados en esa base de datos. En ella se almacenan principalmente los datos
relativos a los documentos (versiones hechas, autores, fecha de publicacion, cambio
y caducidad, etc.) y los datos y preferencias de los usuarios.

La inclusion de estos dos tipos de datos aporta beneficios muy importantes.
Por un lado, permite un control de versiones y un control de autoria en cada uno
de los contenidos. Estos controles dan la posibilidad de que dos 0 mds autores
puedan crear y modificar contenidos al mismo tiempo sin provocar confusiones.
Por otro, también admite la introduccion de perfiles entre los autores y les otorga,
de forma planificada, ciertos privilegios de autoria y transformacion.

178 MySQL suele ser el sistema de gestion de bases de datos que incorporan los cms de codigo abierto.
17" Como bien sefialan Xavier Cuerda y Julia Minguillén (en «Introduccion a los sistemas de gestion de
contenidos [cMs] de codigo abierto», art. cit.).
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Este triple control de versiones, autoria y perfiles introduce un alto nivel de
seguridad en la web. En cualquier momento, se puede pedir al sistema un informe
histérico de autoria y versiones, con lo que se reducen los posibles problemas
legales asociados a ese proceso de autoria.

Ademas, el sistema que gestiona la base de datos estd disefiado para realizar
otras operaciones. Entre estas se podrian destacar, por ejemplo, la posibilidad de
integrar tesauros, taxonomias y ontologias para mejorar la gestion, la importacion
y explotacion de bases de datos ya existentes y la incorporacion al repositorio de
documentos en distintos formatos.

Abordemos ahora las funciones relacionadas con la publicacion de los contenidos.
Los sistemas de gestion de contenidos suministran también soluciones tecnolégicas
que permiten realizar la publicacion de las paginas web (de los contenidos) de una
forma muy comoda. El éxito de las funciones de publicacion se sostiene, de nuevo,
sobre un tratamiento que ya hemos apuntado: mantener separados el contenido de
las paginas y su apariencia final. Asi, por ejemplo, esta separacién permite que se
controle la visualizacion de las paginas mediante el uso de plantillas que han sido
creadas y sin que los eventuales cambios de visualizacién afecten a su contenido.
También ofrecen la posibilidad de publicar de forma programada los contenidos
(introduciendo una fecha de inicio y otra de final de publicacion), de disefiar inter-
faces de forma personalizada y de publicar en los diferentes formatos existentes
(PDF, HTML, etc.).

Describamos, por tltimo, las funciones relacionadas con la presentacion de los
contenidos. De nuevo, estas funciones se fundamentan sobre la separacion entre
el aspecto final de las paginas y su contenido, lo que permite tratar la publicacién
de los contenidos como un proceso ad hoc al de su creacion. Entre estas funcio-
nes habria que destacar, por ejemplo, la de permitir un acceso personalizado a la
web a través del disefio de los ments de navegacion y la de mantener los enlaces,
con lo que se favorece su usabilidad. Aunque no suelen presentar problemas para
que sus paginas puedan ser visualizadas por los principales navegadores (Mozilla
Firefox, Explorer, etc.), ofrecen la posibilidad de transformar todos los contenidos
en documentos con formato HTML, lo que garantiza la perfecta compatibilidad
con los navegadores y las plataformas, y también permiten restringir el tipo de
usuarios de la web exigiendo un tipo de tecnologia concreta (Java, Javascript,
Flash, etc.) para la visualizacion de sus paginas.
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4.2.2.2.2.2. Explotacién de la web

Presentemos, ahora, las funciones relacionadas con la explotacion de la web.
En esta segunda categoria, vamos a exponer una serie de soluciones importantes
que puede ofrecer un cMs, pero que no atafien exclusivamente al proceso de edi-
cién de contenidos.

La primera de estas funciones hace referencia a la posibilidad de crear entornos
colaborativos. Aprovechando las herramientas de workflow suministradas para la crea-
cion de los contenidos, se pueden solucionar, simplificar y mejorar aquellos procesos
de la organizacion donde sea posible automatizar circuitos y flujos documentales. En
la misma linea, estos sistemas permiten crear espacios virtuales de encuentro (foros)
que habilitan la comunicacién sincrénica y diacrénica entre sus usuarios.

La segunda de las funciones se centra en la creacion y el control de perfiles de
usuarios para gestionar de forma segura sus privilegios. Con los cMs, es posible
introducir y controlar los perfiles de los usuarios de la web, y otorgarles, de forma
planificada, ciertos privilegios de acceso, autoria y transformacién. Este control
también faculta para obtener informes sobre el comportamiento de explotacién
de los usuarios (qué miran, qué recuperan, qué imprimen, etc.) que habilitan la
posibilidad de realizar estudios de usabilidad de la web e incorporar mejoras a
partir de ellos. Estos sistemas permiten también que los usuarios autorizados puedan
dar de alta (respecto a la autoria) a nuevos usuarios y estos, a terceros.

La tercera de las funciones se centra en la capacidad de crear un sistema de sin-
dicacion de contenidos. Aprovechando la gestion de usuarios y perfiles, el sistema
permite la creacion automatica, en funcion de esos perfiles, de nuevos contenidos
a partir de los ya existentes en el repositorio. Esta funcion se basa, como en el
caso de algunas de las anteriores, en la gestion independiente del contenido y la
presentacion de las paginas web.

Otra de las caracteristicas se encuentra relacionada con la introduccion de
nuevas funcionalidades. Los sistemas de gestion de contenidos, como bien sefialan
algunos autores,'®? aceptan la integracion a voluntad de otras funcionalidades en
la web para cubrir el crecimiento y las nuevas necesidades que esta deba cumplir.
Son capaces de agregar esas funcionalidades de una manera comoda y sin que
esta introduccion produzca problemas estructurales internos. Ademds, con las
herramientas para la gestion de la presentacion de las paginas, es posible mantener

180 Por ejemplo, Cuerda y Minguill6n (en «Introduccion a los sistemas de gestion de contenidos [cMs]
de codigo abierto», art. cit.).
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con cierta comodidad la consistencia visual de toda la web, incluso después de
introducir nuevas funcionalidades.

La tultima de las funciones que queremos sefialar es la de la integracion de
otras aplicaciones. Los cMms, utilizando un recurso del tipo AP1 (Applications
Programming Interface), son capaces de integrar otras soluciones informaticas
(aplicaciones de marketing o de comercio electronico, por ejemplo) externas al sis-
tema. En la misma linea, los dltimos productos de sistemas de gestion de contenidos
admiten extender esta funcionalidad a las plataformas méviles (PpA o telefonia
movil, por ejemplo) y dan la oportunidad, también, de realizar periédicamente
imagenes (espejos) del sistema como medida de seguridad.

4.2.2.2.3. Sistemas de gestion de contenidos en la gestion del conocimiento

Hasta este punto hemos caracterizado, en un primer movimiento, las principales
capacidades operativas que ofrecen los sistemas de gestion de contenidos. Nos
queda, en un segundo movimiento, examinar en qué medida esos sistemas pueden
ayudar en la implementacion adecuada de las operaciones o fases criticas que rigen el
ciclo de vida del conocimiento en el contexto de las organizaciones, que abordamos en
el capitulo anterior. El fruto de este andlisis nos permitird concluir que todo apunta a
que los cMs pueden convertirse, en un futuro no muy lejano, en uno de los estindares
tecnoldgicos para la implementacion de programas de gestion del conocimiento. '8!

Como estrategia expositiva, para realizar ese andlisis seguimos linealmente
la cadena de las operaciones que conforman el ciclo de vida del conocimiento
en las organizaciones. Este seguimiento nos permite evaluar la adecuacion de las
soluciones tecnoldgicas a esas operaciones criticas.

Comencemos con la primera de las operaciones: la creacion del conocimiento.
Para el desarrollo adecuado de esta operacion, los cMs, con sus funcionalidades,
pueden cumplir un papel muy importante.

En este sentido, si, con ayuda del sistema, hemos disefiado una base de datos don-
de se encuentran almacenados documentos que contienen representado conocimiento,
los miembros de la organizacion pueden tener acceso y recuperar esos documentos
del repositorio y, utilizando sus contenidos, generar conocimiento adecuado (buenas
practicas, por ejemplo) para cubrir de una manera efectiva sus objetivos.

81 Como ya hemos adelantado, no hemos de olvidar que, estrictamente hablando, la principal aporta-
cion de los cms a los programas de gestion del conocimiento se centra en su contribucién a la construccion
y gestion de la intranet.
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La busqueda y recuperacion de esos documentos que permiten generar cono-
cimiento puede ser mucho mds adecuada y eficiente si hacemos intervenir otras
funciones de los sistemas de gestion de contenidos. Asi, por ejemplo, enriquece-
mos todo ese proceso de busqueda y recuperacion si integramos algtn recurso,
como un tesauro, una taxonomia o, incluso, una ontologia, que favorezca la
explotacion del repositorio por parte del usuario. Pero, ademas, aprovechando
que en el repositorio se incluyen también los datos y preferencias de los usua-
rios, se pueden disefar perfiles de usuarios que, de una manera sistemdtica y
ergondmica, les ofrezcan aquellos documentos capaces de ayudarles a generar
conocimiento. Esta misma gestion de usuarios y perfiles admite que, mediante
un sistema de sindicacién de contenidos, los usuarios obtengan nuevos docu-
mentos que contienen conocimiento, que han sido creados de forma automatica
a partir de documentos que representan conocimiento y que se encontraban en
el repositorio. Y todo ello, con un completo control de seguridad, con la posi-
bilidad de evitar, mediante el control del perfil de usuarios, que estos tengan
acceso a otros documentos que no estén relacionados con sus objetivos o que
contengan informacion que, si se diseminara por la organizacién, supondria un
riesgo potencial.

El papel de los cMms en la creacion de conocimiento se puede completar median-
te el desarrollo de entornos colaborativos, utilizando las soluciones tecnoldgicas
que estos ofrecen. Como sefialan algunos autores,'®> uno de los cuellos de bote-
lla en la creacién del conocimiento viene determinado por el hecho de que los
miembros de una organizacién llegan a un punto en el que, individualmente y de
forma auténoma, ya no pueden crear mds conocimiento. Llegado ese momento,
una buena estrategia para superar esta situacion es trabajar en grupo para crear
conocimiento. Los miembros de la organizacion que forman parte de esos grupos,
aprovechando las herramientas de los cMs que permiten crear espacios virtua-
les de encuentro (foros), pueden comunicarse de forma sincrdnica y diacronica.
Mediante esta comunicacion, se suele producir un denso intercambio de ideas (de
buenas practicas, en muchos casos) que, de una manera natural, contribuye a la

generacion de conocimiento entre los protagonistas.'®?

182 Por ejemplo, George von Krogh, Kazui Ichijo y Ikujiro Nonaka (en Enabling Knowledge Creation,
0. cit.).

183 Como se desprende de lo anteriormente expuesto, podriamos también enriquecer los procesos de
creacion de conocimiento incorporando, mediante el aprovechamiento de la funcién de integracién de apli-
caciones, alguna solucion de data y text mining.
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Pasemos ahora a la segunda de las operaciones: la captura del conocimiento.
Como ocurria en el caso de la creacion, en esta segunda operacion los sistemas de
gestion de contenidos se perfilan también como una solucién global muy adecuada
para su correcto desarrollo.

En el caso de la captura del conocimiento explicito y del ticito explicitable,
los cMs tienen un papel central. Permiten que la persona que posee este tipo de
conocimiento sea la misma que lo captura y lo representa en un documento. Y
que, ademds, sea la misma que pueda ir varidandolo o revisindolo en funcién de
su evolucion. Y que realice esta captura, representacion y revision de una forma
rapida, comoda y, lo que también es importante, en linea. Para ello puede utilizar
el editor de texto que traen incorporado, centrarse, casi de forma exclusiva, en
la calidad del conocimiento y desentenderse del aspecto final y visualizacion del
documento donde esta representando ese conocimiento. Esta solucion evita que
se complique, encarezca y ralentice el proceso de captura encargando esas tareas
a una segunda persona (ajena a quien posee el conocimiento) con habilidades de
captura y sélidas nociones sobre creacion y disefio de paginas web.

La captura de estos tipos de conocimiento también se beneficia de otra de las
funcionalidades de los sistemas de gestion de contenidos. En este caso, se pueden
utilizar también las soluciones de workflow suministradas para que los documentos
que representan conocimiento puedan ser creados por distintas personas. Diferentes
miembros de la organizacién que poseen un mismo conocimiento pueden trabajar
colaborativamente para representarlo utilizando esta funcionalidad, con lo que
se descentraliza la captura, con las ventajas que esto supone. Y, siempre, todos
estos procesos, con un alto control de seguridad y bajo un control legal mediante
la inspeccion de autoria a partir de los informes histéricos.

En el caso del conocimiento ticito no explicitable, la captura se fundamenta
sobre otras utilidades suministradas por los cMs. Como ya vimos en el caso de
la creacion, podemos también ayudar a la captura de este tipo de conocimiento
mediante el desarrollo de entornos colaborativos. Creando espacios virtuales de
encuentro, permitimos que se produzcan, mediante los episodios de comunica-
cion, las estrategias de socializacion entre el individuo que lo posee y el resto de la
comunidad, necesarias para que se realice la captura directa de este tipo especial
de conocimiento.

Concentremos ahora nuestra atencién en la operacion de la estructuracion vy
procesamiento. Como ya indicamos, esta operacion critica se concentra en el cono-
cimiento (explicito o tacito explicitable) representado en forma documental.
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Mediante la utilizacion de la solucion de workflow que suministran los sistemas
de gestion de contenidos, podemos simplificar y racionalizar en gran medida las
operaciones involucradas en la doble revision (riesgo y pertinencia) a la que los
miembros del Consejo Editorial someten los documentos que representan conoci-
miento y que son candidatos a formar parte del repositorio. Una vez que pasan la
doble revisién y pueden considerarse aprobados, es posible, en el mismo proceso,
enriquecer los documentos evaluados con estindares de control (metadatos),
fruto de su andlisis formal y semdntico, y asegurar asi una ulterior explotacién
documental mucho mais efectiva.

Por tltimo, el cMs también suministra un sistema que nos permite disefiar una
base de datos que acoja los documentos surgidos del proceso que acabamos de
describir. Como ya adelantamos cuando afrontamos la operacién de la creacion,
esta base de datos permite dar de alta o de baja los documentos de este tipo y, en
funcién de los intereses de la organizacion, hacerlos accesibles y compartibles para
todos los miembros que los necesiten. En esta base de datos, también se almacenan
datos relativos a los documentos (versiones hechas, autores, fecha de publicacion,
cambio y caducidad, etc.) lo que permite un control de versiones.

Abordemos ahora la siguiente de las operaciones: la diseminacion del conoci-
miento. Como hicimos en el caso de la captura, hemos de presentar la potencial
contribucion de los cMs a la operacion de la diseminacion, especificando en cada
momento el tipo concreto de conocimiento involucrado en ella.

Como indicamos, en el caso del conocimiento explicito y del tacito explicita-
ble, la diseminacion se suele realizar mediante la transferencia y la difusion de los
documentos en los que se encuentran representados. En este sentido, los sistemas
de gestion de contenidos son una herramienta altamente eficaz para implementar
esta operacion. Suministrando un sistema de gestion de bases de datos que permite
disenar una base de datos (que ya describimos) donde se encuentran almacenados
los documentos en los que se encuentra representado el conocimiento, los cms
facilitan la diseminacién o compartimiento del conocimiento a través de la explo-
tacion (busqueda y recuperacion) de todos esos documentos transportadores de
conocimiento y que conforman el repositorio.

Al igual que pasaba en la operacion de la creacion de conocimiento, la disemi-
nacion desarrollada a través de la basqueda y recuperacion de esos documentos
puede hacerse mucho mas adecuada vy eficiente. Asi, por ejemplo, se puede enri-
quecer el proceso mediante el uso de recursos documentales, como los tesauros,
las taxonomias o las ontologias. También, aprovechando la utilidad de gestion
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de perfiles de usuarios, se puede programar el sistema para que, de una manera
sistematica y ergondmica, ofrezca a los usuarios aquellos documentos que pueden
serles utiles y para que, mediante la sindicacion de contenidos, obtengan nuevos
documentos que contienen conocimiento, creados de forma automadtica a partir
de documentos que se encontraban en el repositorio.

En el caso del conocimiento ticito no explicitable (y, en parte también, en el del
que si lo es), los procesos de socializacion entre el individuo que lo posee y el resto
de la comunidad son la estrategia mds adecuada para la diseminacién. Con los sis-
temas de gestion de contenidos, se pueden disefiar entornos colaborativos virtuales
donde se permita la diseminacion del conocimiento a partir de los intercambios
comunicativos y los intereses particulares de los usuarios de esos espacios.

La siguiente de las operaciones criticas es la adquisicion del conocimiento.
Como en los casos anteriores, los cMs, con sus funcionalidades, pueden desem-
pefiar un papel central en el desarrollo adecuado de esta operacion. Pero, como
también ocurria, la contribucion varia segtn sea el tipo de conocimiento que se
vea involucrado.

En el caso del conocimiento explicito y del tacito explicitable representado
en forma documental, la adquisicion es indirecta. Esta se suele realizar mediante
la interaccion del miembro de la comunidad y el documento donde se encuentra
representado el conocimiento, que ha obtenido tras un proceso de busqueda y
recuperacion en el repositorio creado a partir de las funcionalidades del cms.

Para mejorar esa adquisiciéon mediada por la interaccion receptor-documento, se
pueden implementar diversas estrategias. Asi, por ejemplo, por un lado, el ruido y
el silencio en la recuperacion de los documentos que contienen conocimiento critico
para un miembro de la organizacién se reducen aprovechando la utilidad de gestion
de perfiles de usuarios y la sindicacion de contenidos. Esta reducciéon permite obtener
como resultado que el conjunto de documentos con los que tiene que interaccionar
el individuo sea mucho mds adecuado vy ttil. Y, por otro lado, también la interac-
cién se mejora gestionando y personalizando la visualizacion de esos documentos,
utilizando las herramientas relacionadas con la publicacion de contenidos.

Como ocurria en las operaciones anteriores, en el caso del tacito no explicitable
(v, en parte también, en el del que si lo es), la adquisicion se realiza, de nuevo, a
través de estrategias de socializacion entre el individuo que lo posee y su poten-
cial receptor. Mediante el uso de los sistemas de gestion de contenidos, se pueden
planificar entornos colaborativos virtuales para que se produzca esa socializacion
(en este caso virtual) que habilite la adquisicion.
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Es importante sefialar que la adquisicion, mediada o no por documentos, se
ve altamente favorecida por una de las capacidades que caracterizan a los ultimos
productos de sistemas de gestion de contenidos: su funcionalidad en las platafor-
mas moviles (PDA o telefonia mévil, por ejemplo). Esta funcionalidad permite que
la adquisicién de conocimiento, ya sea a través de documentos o por medio de la
socializacion, se realice sin depender del espacio fisico donde se encuentren los
individuos implicados.

Acabemos este andlisis abordando la tltima de las operaciones de esta cadena: la
aplicacion del conocimiento. En esta operacion, el papel de los sistemas de gestion
de contenidos es un poco mads indirecto que en los casos anteriores.

No intervienen en la aplicacion y reutilizacion del conocimiento adquirido en la
praxis cotidiana que desarrollan los miembros de una organizacion. Sin embargo,
si intervienen, y de una manera muy directa, en la difusion de los resultados de
esa aplicacién. Sobre todo, cuando el receptor utiliza ese conocimiento en nuevos
contextos diferentes del que lo originé y, a partir de una reinterpretacion, se ter-
mina obteniendo, como fruto, la creaciéon de nuevo conocimiento.

En estos casos, los cMs ofrecen la posibilidad de integrar este nuevo conoci-
miento en la base de datos donde se encuentran almacenados los documentos que
contienen representado conocimiento, y se activa de nuevo toda la cadena de opera-
ciones criticas que se apoyan sobre este recurso tecnoldgico. Pero también, mediante
la posibilidad de desarrollar entornos colaborativos, estos sistemas admiten que
el conocimiento creado a partir de la aplicacion a nuevos contextos se difunda
al resto de la comunidad con el objetivo de que pueda ser utilizado por quien lo
necesite para actuar de manera adecuada en cada momento. Este tipo de recurso
tiene especial efectividad cuando se aplica en las comunidades de practica, es decir,
en comunidades o grupos de personas que, dentro de la organizacién, comparten
intereses y un bagaje de experiencias sobre una serie de temas comunes.

Es importante apuntar también una de las virtudes mds interesantes que pre-
sentan los sistemas de gestion de contenidos para ayudar en la implantacion y el
correcto funcionamiento de los programas de gestién del conocimiento: su capa-
cidad de integrar aplicaciones externas al sistema. Sirviéndonos de esa capacidad
de los cMs basada en recursos del tipo Ap1, podemos enriquecer todo el sistema de
gestion del conocimiento integrando, de una forma articulada y ergonémica dentro
de un mismo recurso tecnoldgico, las soluciones tecnoldgicas parciales que suelen
utilizarse en este tipo de programas, que antes hemos abordado (por ejemplo, data
warehouse, data mining o text mining, indice tematico digital, motor de busqueda
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o metabuscador), y podemos, de esta manera, utilizar en linea todos estos recursos,
aprovechando los estdndares de Internet.

A modo de colofén, y una vez analizado el papel de los cMs en el contexto de
las operaciones que rigen el ciclo de vida del conocimiento en las organizaciones,
para acabar este apartado, es interesante destacar una accién muy importante que
no puede quedar sin cubrir. No debemos olvidar que el correcto despliegue de esta
ultima operacion consistente en el desarrollo integrado de las herramientas tecno-
l6gicas (de todas, de las parciales y de las integradoras) no quedaria completo si,
por otro lado, desatendiéramos al factor humano asociado a ella. En este sentido,
para redondear esta ultima operacion de la fase de implementacion y poder extraer
asi todo el posible beneficio de las soluciones informaticas implicadas en la gestion
del conocimiento, es necesario desarrollar y emprender también, en paralelo, las
acciones formativas adecuadas (procesos de aprendizaje presenciales o en linea)
para que los miembros de la organizacién puedan utilizar con comodidad y en su
provecho (lo cual provoca un aumento y una mejora en su stock cognitivo) todos
esos recursos tecnologicos.






Capitulo §

LA PRAXIS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Si fuera cierto, como afirmé sir Francis Bacon en
1587, que el conocimiento es poder, los sabios serian los
seres mds poderosos del universo. Lamentablemente, la
historia se empecina en mostrarnos que esto ultimo no
ha sido, no esy, casi con total seguridad, no serd asi.

1. INTRODUCCION

Hasta este punto, hemos cubierto una parte importante del extenso itinerario
de un viaje al territorio de la gestion del conocimiento. El viaje comenzd con una
presentacion de los fundamentos conceptuales que sustentan directa (capitulo 1)
e indirectamente (capitulo 2) esta disciplina. En una segunda etapa (capitulo 3),
tratamos el tema del comportamiento del conocimiento en los contextos organi-
zacionales, centrandonos, de forma especial, en el ciclo de vida que este ejempli-
fica en esa clase de entornos. En la tercera (capitulo 4), abordamos los aspectos
metodologicos que sostienen y favorecen el correcto desarrollo de este tipo de
programas.

Para completar el periplo, esta Gltima etapa esta dedicada a algunos de los
aspectos centrales relacionados con la praxis de la gestion del conocimiento. Para
afrontar esta etapa, estructuramos este capitulo final en tres apartados. El prime-
ro (apartado 2), intenta abordar y evaluar en términos generales el alcance, los
costes y los beneficios (directos e indirectos) derivados de la implantacion de un
programa de gestion del conocimiento. El segundo (apartado 3) trata de mostrar
la existencia de limites (estructurales y ambientales) en esa implantaciéon que res-
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tringen de forma precisa el alcance de este tipo de estrategias en el contexto de
una organizacion. El tercero y ultimo (apartado 3), en cambio, estd dedicado a
presentar, de una forma concisa, parte de la estructura bdsica de algunos casos
en los que se ha tratado de implementar un programa de este tipo y en los que
hemos tenido una participacion directa y activa. Concretamente, los tres casos
que introducimos son: el programa LAGNIKS del PNUD, el Programa de Gestion
del Conocimiento para mejorar la atencion a la diversidad en el sistema educativo
cataldn y el Programa Compartimos de Gestion del Conocimiento desarrollado
en el Departamento de Justicia de la Generalitat.

2. EL ALCANCE Y LOS BENEFICIOS DE LA IMPLANTACION DE LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO

Si realizamos un breve sondeo en nuestro entorno mas inmediato, podremos
descubrir sin mucha dificultad que una parte considerable de las organizaciones
que encontramos estin convencidas de que no precisan un programa de gestion
del conocimiento para ser mas eficientes y afrontar su consolidacion y su super-
vivencia.

La principal justificacién que fundamenta esa creencia se suele articular alre-
dedor de dos ideas basicas. La primera, y seguramente la mds importante, es que
implantar un programa de gestioén del conocimiento requiere una alta inversion.
La segunda, que muchos de los beneficios que se pueden obtener de un programa
de este tipo son dificiles de valorar.'®*

Sin embargo, en contra de esta percepcion, aunque en un principio pueda
parecer caro y poco rentable, existen también diversos argumentos que apoyan
la implantacién de un programa de esta naturaleza, invitan a apostar por él y a
invertir en él. Por un lado, encontramos razones estrechamente relacionadas con

184 A estas dos ideas habria que sumarles, también, el desgaste sufrido en la imagen de este tipo de
proyectos provocado por el ataque de algunas voces criticas de esta disciplina emergente. En este sentido,
por ejemplo, es interesante sefialar que, dentro de la disciplina de las ciencias de la documentacion (Infor-
mation Science, como se la denomina en el mundo anglosajon) existe una corriente critica, liderada por
autores como Thomas D. Wilson (véase, por ejemplo, «The Nonsense of “Knowledge Management”», In-
formation Research [en linea], vol. 8, nam. 1, art. 144 [2002], <http://www.informationR./net/ir/8-1/pa-
perl44.html>. [Consulta: 30 de agosto del 2004.]) que, aunque minoritaria, defiende que la gestion del
conocimiento es solo un modismo administrativo promovido por ciertas compaiias de consultoria y de
software para vender sus productos y servicios, y que terminara desapareciendo como otros modismos an-
teriores lo hicieron.
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los costes que supone no implantar un programa de estas caracteristicas cuando
la organizacién lo necesita (consecuencias negativas de la no implantacion). Por
otro, también podemos identificar motivos emparentados con los claros bene-
ficios (directos e indirectos) que se suelen obtener al implantar un programa
de esta clase cuando la organizacion lo necesita (consecuencias positivas de la
implantacion).

2.1. Los costes de la no implantacién

No son pocos los costes o consecuencias negativas de la no implantaciéon de
un programa de gestion del conocimiento en el seno de una organizacion cuando
esta realmente lo necesita.

Entre esas consecuencias negativas podemos destacar, por ejemplo, el déficit
de conocimiento que se genera en el contexto de la organizacion. Cuando se
necesita un programa de gestion del conocimiento y no se implanta, acostumbra
producirse una situacion en la que la organizacion no posee el conocimiento que
necesita para cubrir sus objetivos o en la que lo posee, pero sin embargo, no puede
utilizarlo cuando lo precisa.

Uno de los costes derivados de la no implantacién de un programa de esta
naturaleza es que suele aparecer un contexto en el que se produce una saturacioén
de informacion. En ese tipo de contexto, fluye o circula un volumen importante de
informacion no depurada ni estratégicamente dirigida que, lejos de ayudar a los
miembros de la organizacion, suele acabar presentindoseles como un verdade-
ro lastre u obstaculo. También puede ser identificada como otro coste de la no
implantacién la percepcion generalizada de que compartir conocimiento es nega-
tivo al reducirse, de una manera nitida, la posibilidad de elevar el rendimiento
individual de cada miembro de la organizacion a partir del compartimiento del
conocimiento.

Por ultimo, pueden también ser identificadas como consecuencias negativas
la fuga de conocimiento, por un lado, y la redundancia en su creacion, por otro.
En el caso de la fuga de conocimiento, cuando surge un episodio de abandono o
de rotacion de personas clave, se pierden conocimientos vitales. En el caso de la
redundancia, la organizacion se ve obligada a invertir esfuerzos y recursos para
buscar soluciones a ciertos problemas que ya habia resuelto. En ambos casos, el
patron que justifica esos costes o0 consecuencias negativas es siempre el mismo: no
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existe un procedimiento estandar para la captura y la difusion de ese conocimiento
critico y util para el buen funcionamiento de la organizacion.

2.2. Los beneficios directos de la implantacién

Pasemos ahora a revisar cudles pueden ser algunos de los beneficios directos
mds importantes que si se pueden obtener de la implantacién de un programa de
gestion del conocimiento en el seno de una organizacion en la que es necesario.

Es importante tener en cuenta también, antes de introducirlos, que en muchos
casos no se trata solo de beneficios inmediatos, sino que se incluyen, ademas, bene-
ficios de medio y, sobre todo, largo plazo. Y, en algin sentido, que los beneficios
que cabe esperar de la adecuada gestion del conocimiento son, en cierta manera,
casi ilimitados, ya que se genera un proceso que se replica y se retroalimenta de
forma indefinida y en el que el conocimiento alimenta al propio conocimiento.

Aclarado este punto, podemos afirmar que uno los principales frutos que se
obtienen de implantar un programa de gestion del conocimiento es la prevencion
de las consecuencias negativas de las fugas de conocimiento. Al producirse una
retencion sistemdtica de los mejores conocimientos y del conocimiento critico, y
crearse, de este modo y en cierto sentido, una memoria (de conocimiento) corpo-
rativa, se reducen de forma espectacular esas consecuencias negativas derivadas
de situaciones como la jubilacion, las reducciones de personal o la marcha de un
miembro de la organizacion.

Otro de los beneficios directos que se obtienen de forma nitida con la implan-
tacion de un programa de esta naturaleza es la mejora en la toma de decisiones.
Cuando se encuentra implantado un programa de este tipo, se crea un contexto
en el que es facil identificar el conocimiento requerido para la toma adecuada
de decisiones. En él las decisiones son mas rapidas y flexibles, de mayor calidad
y pueden ser tomadas, incluso, en los niveles mas bajos de la estructura de la
organizacion.

Otros indudables beneficios son la adaptabilidad y la flexibilidad. Cuando se
implanta un programa de gestién del conocimiento, se abre la posibilidad de que
los empleados de la empresa o los miembros de la organizacion puedan tener un
mejor control de su trabajo, proponer soluciones, ser mds innovadores, trabajar
con menos supervision directa y operar de una forma adecuada en nuevas situa-
ciones nunca antes contempladas.
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La puesta en marcha de estos programas también ofrece a la organizacion una
serie de ventajas competitivas frente a otras organizaciones potencialmente com-
petidoras. En este sentido, por un lado, permite que la organizacion adquiera un
completo conocimiento de las necesidades de sus clientes actuales y potenciales,
del mercado y de la competencia, lo que posibilita una cémoda identificacion de
amenazas y oportunidades. Y, por otro, permite también afrontar con mucho
dinamismo vy flexibilidad los ciclos de negocio desarrollados en su seno al facilitar
la innovacion constante, mejorar la gestion empresarial e incrementar, por tanto,
el propio valor de la organizacion.

Otros de los beneficios importantes que pueden extraerse son el desarrollo de
activos intangibles y la potenciacion de la inversion en capital humano. Por un
lado, la implantacion de la gestion del conocimiento habilita el desarrollo y la
mejora de las aptitudes de la organizacion para capitalizar y aprovechar los activos
intangibles (como las patentes, marcas, licencias, etc.). Por otro, esas estrategias
permiten también rentabilizar de forma muy significativa toda la inversién que
se realice en torno al capital humano. En un contexto en el que existe una cul-
tura de compartimiento del conocimiento, cualquier inversion en la mejora del
conocimiento individual de un miembro concreto de la organizacion (mediante
una politica de formacion, por ejemplo) termina revirtiendo y acaba llegando e
incorpordandose al resto de los miembros de esa organizacion.

Por dltimo, en aquellas organizaciones que son corporaciones o empresas,
podemos destacar también dos beneficios directos, especialmente derivados de la
implementacién de este tipo de programas: la mejora de productos y los avances en
la gestion de clientes. Respecto al primero, este tipo de implantacion permite a la
organizacion incorporar conocimiento critico que puede habilitar la introduccion
de mejoras en su produccion, en sus productos y servicios. En referencia al segundo,
este tipo de programas suministran a la organizacion un mayor conocimiento del
cliente y del servicio, lo que da la posibilidad disenar estrategias para acelerar la
respuesta a los requerimientos, sugerencias o quejas de esos clientes y asegurar, de
esta manera, una mayor consistencia y calidad de los servicios ofrecidos.

2.3. Los beneficios indirectos de la implantacion

Es importante sefialar que cuando el conocimiento fluye y se comparte en el
contexto de una organizacion a partir de una estrategia de gestiéon del conocimien-
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to, ademas de algunos de los beneficios directos que acabamos de enumerar en el
apartado anterior, se obtiene también una serie de importantes y nada despreciables
consecuencias positivas de naturaleza mas indirecta.'®

En este sentido, por ejemplo, por un lado, los miembros de la organizacion,
al comprobar que su experiencia se valora y que, en ciertas ocasiones, se identi-
fica como una buena préctica para ser imitada por el resto de sus compafieros,
elevan su autoestima y su compromiso con el proyecto de la organizacion. Por
otro lado, en el contexto de las corporaciones, se produce también un aumento
de la l6gica empresarial: los empleados, al compartir conocimiento, adquieren
una mejor y mayor comprension de los procesos y estrategias que se producen
en el seno de la organizacion, y obtienen, de esta manera, una mejor percepcion
de ella y de su ubicacion personal dentro de ese entorno.

Ademas, cuando se implementa un programa de este tipo, se produce también
un enriquecimiento del propio conocimiento. Cuando se lleva a cabo un episodio
de transferencia de conocimiento, el vendedor conserva su bagaje cognitivo (no
pierde conocimiento) a la vez que lo entrega, mientras que el que lo recibe lo
asimila y suele acabar mejordandolo al hacerlo interactuar con el que ya posee y
aplicandolo a nuevos contextos y situaciones.

El altimo de los beneficios indirectos que queremos destacar se encuentra en
estrecha relacion con el contexto ecoldgico y evolutivo resultante tras la imple-
mentacion de la gestion del conocimiento. En este tipo de entornos, se produce
una situacion de lucha entre ideas (o conocimiento) en la que se establece una
meritocracia de las ideas mas fuertes. Solo aquel conocimiento o idea que se reve-
la correcto y util continia compartiéndose y transfiriéndose. El obsoleto y poco
util, al provocar el desinterés de los miembros de la organizacion, desaparece con
rapidez de los circuitos establecidos de transferencia. Se produce, en definitiva, una
ecologia del conocimiento en la que el Gnico que se mantiene y sigue circulando
es el conocimiento til, el que realmente funciona.

3. LOS LIMITES DE LA IMPLANTACION DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Como ya hemos apuntado a lo largo de todo este trabajo, la propia especial
naturaleza del conocimiento acaba provocando que aparezcan importantes difi-

185 Como bien sefialan Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).
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cultades y limitaciones cuando se trata de implementar las operaciones basicas que
conforman todo programa de gestion del conocimiento (por ejemplo, la creacion,
la captura o la diseminacién) en el contexto de una organizacion.

Ese conjunto de limitaciones y dificultades nos lleva a situarnos en una posicioén
bastante realista y a abandonar ideas de corte triunfalista que defienden un poder
casi infinito de este tipo de programas y que ignoran y desatienden las fuertes limi-
taciones pragmadticas que encontramos cuando intentamos su implementacion.

A estas limitaciones y dificultades esta dedicado este tercer apartado. Para
abordarlas de una forma mds o menos sistematica, las presentamos ordenadas en
dos grandes grupos: los limites estructurales de la gestién del conocimiento, por
un lado, y sus limites ambientales, por otro.

3.1. Los limites estructurales

Como limites estructurales en la gestion del conocimiento, debemos entender
ese tipo de limitaciones intrinsecas a la propia disciplina y a su objeto de estudio,
que van mas alld del contexto pragmatico en el que esta se aplica. En cierta medida,
se trata de limitaciones que deben ser consideradas dotadas de naturaleza endoge-
na. Dentro de ese tipo especial de limites, podemos destacar tres que merecen ser
valorados como nucleares: uno derivado de la propia naturaleza del conocimiento
y otros dos derivados de la particular naturaleza de la gestion del conocimiento.

Comencemos abordando el limite asociado a la propia naturaleza del cono-
cimiento. Como apuntamos en el capitulo uno y en el tres, la codificacion del
conocimiento ticito resulta una operacién muy dificil y, en algunas ocasiones,
imposible. En el contexto de las organizaciones, existe una gran cantidad de cono-
cimiento ticito que no puede ser representado o codificado adecuadamente en
un documento. Se trata de una empresa imposible en la que se persigue expresar
lo inexpresable.!%

Teniendo en cuenta este hecho, hemos de reconocer que no existe una estra-
tegia clara que permita, como en el caso del conocimiento de tipo explicito, una

186 A esta dificultad habria que afadirle también el problema previo de la inaccesibilidad y la inconcien-
cia asociado al conocimiento de tipo tacito. Lo que sucede es que en muchas ocasiones, debido a su especial
naturaleza, ni siquiera llegamos a ser conscientes de que poseemos ese conocimiento concreto. Como es
evidente, en estos casos, esa no conciencia de su posesion impide que este conocimiento pueda ser sometido
a una parte importante de las estrategias encaminadas a su gestion, con lo que se bloquea su potencial apro-
vechamiento por el resto de los miembros de la organizacion.
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gestion efectiva y exhaustiva de ese conocimiento tacito. Como unica (y poco
exhaustiva) alternativa, queda solo la posibilidad de crear el contexto adecuado
para que se genere ese conocimiento y se tomen las medidas para que pueda ser
correctamente socializado. Se trata, en definitiva, de crear un correcto contexto
de posibilitacion compartido que facilite la emergencia y la transferencia de este
tipo especial de conocimiento.'®”

Pasemos a abordar los dos limites asociados y derivados de la propia naturaleza
de la gestion del conocimiento. Estas dos limitaciones se fundamentan en un mismo
hecho: las diversas estrategias que conforman la gestién del conocimiento acttian,
a su vez y de forma paraddjica, como un limite para el correcto desarrollo de esa
gestion. O dicho en otros términos: la propia gestién del conocimiento actia de
metalimite frente a si misma, actda como una barrera intrinseca para el desarrollo
adecuado de los programas de ese tipo.

Podemos facilmente constatar el alcance de esta afirmacion si analizamos dos
de esas barreras intrinsecas que pueden considerarse como unas de las mas signi-
ficativas y que actuan, en este caso y de manera especial, en contra de la creacién
y la transmisién de nuevo conocimiento.

La primera se encuentra relacionada con la estrategia de la encapsulacion. Como
hemos visto, la divisién y empaquetamiento del flujo de informacién en pequefias
unidades para facilitar su almacenamiento, transporte y distribucion (electrénica
en la mayoria de los casos) puede ser considerado como uno de los resultados
m4ds importantes que nos ofrece un programa de gestion del conocimiento. En
muchas ocasiones, con esta divisiéon y empaquetamiento —este encapsulamiento,
en definitiva—, se puede provocar el efecto inverso al que se persigue al diluirse
el potencial papel de inspiracién de nuevo conocimiento que tenia la informacién
original no dividida'®® y al dejarse marginada y fuera de los circuitos de aprove-
chamiento una parte muy importante del conocimiento (el tacito) no explicitable
en unidades de informacion.

La segunda tiene que ver con la rigidez de las soluciones implementadas. Cuando
se persigue la implantacion de un programa de gestion del conocimiento en una
organizacion, se disefian y se desarrollan férreas estrategias y soluciones que ayuden

187 Como sefialan George von Krogh, Kazui Ichijo y Ikujiro Nonaka (en Enabling Knowledge Creation,
0. cit.).

188 Este obstaculo se puede tratar de paliar, al menos en parte, utilizando programas de data y text mi-
ning sobre esas pequefias unidades de informacion que habiliten la posibilidad de identificar nuevo conoci-
miento.
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a cumplir de una manera adecuada los objetivos de este tipo de programas. Sin
embargo, esta clase de estrategias y soluciones pueden terminar convirtiéndose, en
cierta manera y en contra de lo esperado, en un rigido corsé que impide la creacién
y transmision de nuevo conocimiento. Asi, por ejemplo, podemos disefiar paginas
amarillas de forma inadecuada utilizando reglas rigidas de creacién, pero que
impiden recoger alguna caracteristica especial y ttil de un miembro de la organi-
zacion, como en qué empresas de la competencia ha trabajado con anterioridad.
Apostar por una solucion de este tipo puede impedir aprovechar un conocimiento
altamente 1til que, en cierta manera, ya reside en la propia organizacién.

3.2. Los limites ambientales

A diferencia de los de naturaleza estructural, los limites ambientales dependen,
en cierta manera, de factores exégenos a la propia disciplina y, sobre todo, del
escenario o contexto en el que se implanta el programa de gestion del conocimiento.
Se trata, en definitiva, de limites que acostumbran estar provocados por una serie
de errores de implantacion que afloran en la mayoria de las situaciones en las que
decidimos poner en marcha un programa de este tipo.'®

Para presentar con orden estos errores, los articulamos en dos grandes grupos.
Por un lado, en primer lugar, abordamos aquellos errores mas relacionados con
las percepciones y decisiones estratégicas que, formando parte de las acciones
encaminadas a la gestion del conocimiento, preexisten o son tomadas previamente
a la implantacion del programa. Por otro, en segundo lugar, abordamos aquellos
errores relacionados con las decisiones que se toman en pleno desarrollo de la
implantacion del programa.

3.2.1. ERRORES PREVIOS A LA IMPLANTACION

Comencemos abordando el primer grupo de errores. El primer error de este
tipo que podemos identificar se encuentra relacionado con lo que se entiende por
conocimiento en el contexto de una organizacién. La mayoria de los programas
de gestion del conocimiento comienzan a implementarse sin tener antes una clara

18 Como destacan en sus trabajos Liam Fahey y Laurence Prusak (en «The Eleven Deadliest Sins of
Knowledge Management», art. cit.), y Thomas Davenport y Laurence Prusak (en Working Knowledge, o. cit.).
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y funcional definicion de conocimiento; una definicion, en definitiva, de aquello
que se persigue gestionar. Comienzan sin haber desarrollado un protocolo para
la identificacién del conocimiento. Y esto termina provocando consecuencias
indeseables. Como ya apuntamos, en estos contextos, no precisar qué es realmente
conocimiento y qué no lo es puede provocar que terminemos invirtiendo nuestros
esfuerzos en la gestion de algo que no merece ser gestionado o que terminemos
realizando la gestion de datos o de informacion; gestiones, estas dos ultimas, que
reclaman recursos y tratamiento distintos a los implicados en la gestion de los
activos cognitivos.

El segundo de estos errores se encuentra relacionado con una percepcion acerca
de la naturaleza del propio conocimiento. En muchas ocasiones, se tiene la impre-
sion erronea de que el conocimiento estd dotado de una naturaleza o existencia
propia fuera de la cabeza de las personas. Se percibe que el conocimiento tiene,
por asi decirlo, una vida propia que coincide con la del documento en el que se
encuentra representado. Esta falsa percepcion también provoca consecuencias
nefastas. Se defiende, de forma equivocada, que gestionar el conocimiento pasa
con exclusividad por la administracion y la gestion adecuada de esos documentos,
desatendiendo otras estrategias de gestion que tengan en cuenta que, estrictamente
hablando, el conocimiento existe solo en la cabeza de las personas.

El tercero de los errores se encuentra en estrecha relacion con el segundo: no
atender al papel y a la importancia del conocimiento tacito. Se trata de uno de los
errores mas graves y, por desgracia, mas comunes. En muchos contextos de imple-
mentacion de un programa de esta indole, podemos comprobar que no se entiende
el papel critico del conocimiento tacito para la propia organizacion. Se obvia que
este tipo especial de conocimiento engloba cosas tan utiles para la organizacién
como perspectivas, percepciones, creencias y que, en la mayoria de las ocasio-
nes, mantiene una relacion casi indivisible con el conocimiento de tipo explicito,
involucrandose y propiciando de forma activa, incluso, la creacion, la captura, la
asimilacién y la propia diseminacién de este altimo.!*

El siguiente error que queremos senalar es también muy habitual: tomar deci-
siones pragmaticas desvinculando el conocimiento de su uso. O dicho en otros
términos: tomar decisiones para su gestion olvidando la estrecha relacion que

190 Estas ideas erroneas respecto al conocimiento ticito se ven apoyadas por el nulo o escaso tratamien-
to de este tipo de conocimiento en la epistemologia tradicional y en la propia literatura especializada sobre
gestion del conocimiento. Este escaso tratamiento puede quedar justificado, al menos en parte, por la per-
cepcion de que el conocimiento tacito es inaccesible y no transmisible.
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mantiene el conocimiento con las acciones que realizan, a partir de él, las personas
que lo poseen. Como ya vimos en el capitulo dedicado a los fundamentos concep-
tuales de la disciplina, el conocimiento cumple un papel crucial en las acciones
de las personas. Actda de guia y, a la vez, de motor de esas acciones. Por tanto,
tomar medidas para el aprovechamiento del conocimiento sin tener en cuenta este
hecho supone correr el riesgo de rebajar la gestion del conocimiento a un simple
acceso a la informacién, a una mera gestion parcial de informacion y, en muchos
casos, poco util para la organizacion. Supone ralentizar en gran medida el proceso
de toma de decisiones y desatender y no aprovechar todo ese conocimiento que,
circulando por la organizacion, interviene en la praxis cotidiana de sus miembros
y que, bien administrado, puede mejorar de forma generalizada esa praxis.

También encontramos graves problemas en la no percepcion de la importancia
de pensar y de razonar. Se toman medidas y se crea un contexto para gestionar el
conocimiento sin fomentar su generacion y su uso, y sin tener en cuenta que esto
es un proceso no siempre lineal y en el que tienen mucha importancia la reflexion
y el razonamiento. Las consecuencias derivadas de esta no percepcion y de las
acciones basadas en ella son nefastas: no queda espacio para la reutilizacién y
la reinterpretacion del conocimiento, y se frena y se coarta la creacién de nuevo
conocimiento.

Otro de los errores tipicos y habituales es el de centrarse de forma casi exclu-
siva en el pasado y en el presente y olvidar el futuro. Se olvida que el conocimien-
to, a través de su relacion con la accidn, tiene un clara dimensién que entronca
de manera directa, ademds de con el pasado (la experiencia) y el presente (la
praxis), con el futuro. Actuamos bajo la direccién de nuestro conocimiento para
obtener consecuencias en el futuro y buscamos conocimientos que nos permitan
interpretar el futuro (lo que vendrd) y prepararnos para ello. Sin embargo, en
muchas organizaciones, se utiliza el conocimiento para entender el presente y el
pasado, pero no para prever el futuro. Este error puede justificarse, entre otras
cosas, porque es mds facil acumular datos e informacién sobre el presente y el
pasado que pensar en el futuro y darse cuenta de que este tltimo puede, a su
vez, iluminar el presente y el pasado. Las consecuencias negativas de este olvido
son también precisas: se desatienden de forma manifiesta los procesos de toma
de decisiones y actuaciones de los miembros de la organizacion.

El siguiente de los errores se encuentra relacionado con el escaso valor que se
le da a la experimentacién. En muchas organizaciones, no se suele reconocer la
importancia de la experimentacion y la innovacion (idear nuevas soluciones a los
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problemas) como fuente clave para la creacion de conocimiento. De forma errdnea,
no se ofrece el contexto adecuado en el que exista un lugar para la experimentacion
o la innovacion, sino que se apuesta por un estrecho corsé de normas y restricciones
que limitan cualquier estrategia creativa o innovadora. Las consecuencias son, de
nuevo, devastadoras: se aborta una parte importante de las iniciativas que actian
como motor en la creacién de conocimiento.

El dltimo de los errores que queremos destacar de este primer grupo se rela-
ciona con la medicion del conocimiento. En muchos programas disefiados para la
gestion del conocimiento, se apuesta por intentar desarrollar estrategias para su
medida. Estas estrategias tratan de establecer ese valor a partir, exclusivamente,
de la identificacion de unidades de conocimiento (bases de datos, tecnologias,
patentes, etc.). Y es justo ahi donde reside el error. Identifican solo esas unidades
de conocimiento y se despreocupan, en cambio, de todo el conocimiento que no
reside en ellas y de medir las acciones derivadas o basadas en él. Como cabe espe-
rar, este tipo de estrategias acarrean consecuencias negativas. Se piensa que para
aumentar el valor del conocimiento en la organizacion basta con hacer aumentar
el nimero de unidades de conocimiento (mds bases de datos, mds repositorios de
documentos, mds tecnologia, etc.). Y se olvida que, para conseguir ese aumento
y un crecimiento del valor, se debe también apostar por identificar y gestionar
conocimientos no incluidos en esas unidades y conocimientos que generan una
mejora en las acciones (una mejor praxis) de los miembros de la organizacion.

3.2.2. ERRORES EN LA IMPLANTACION

Pasemos ahora a abordar el segundo grupo de limites o errores, los relaciona-
dos con las decisiones que se toman en pleno desarrollo de la implantaciéon de un
programa de gestion del conocimiento.

El primer error que queremos destacar de este segundo grupo de limitaciones
proviene de privilegiar, de forma casi exclusiva, la estrategia del stock o el alma-
cenamiento del conocimiento. En muchos programas disefiados para gestionar
el conocimiento se apuesta de una manera exagerada por el almacenamiento (en
forma documental) del conocimiento y no se tiene en cuenta, para su correcto
aprovechamiento, su flujo. Tras esta apuesta se encuentra la percepcion errénea de
que el conocimiento es identificable con la informacién (como un objeto que existe
en si mismo, fuera de la cabeza de los que lo poseen, que puede ser capturado,
transmitido y almacenado a voluntad). En este tipo de contextos, la gestion del



5. LA PRAXIS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO [211]

conocimiento se identifica como almacenamiento antes que como flujo, y esa idea
equivocada se suele reforzar con el desarrollo, exagerado en muchas ocasiones, de
las estrategias tecnoldgicas para la gestion de la informacién en la que se margina
todo el conocimiento ticito y todo el flujo de conocimiento (formal e informal)
que atraviesa la organizacion.

Este error acostumbra verse acompaifiado por la no percepcion de que una de
las estrategias fundamentales para gestionar el conocimiento es crear un contexto
adecuado para su compartimiento. Si, en términos técnicos, el conocimiento solo
existe en la cabeza de los individuos y estos suelen participar en grupos para tomar
decisiones en las organizaciones, entonces una parte importante de la gestion del
conocimiento pasa por construir un contexto para compartir donde se puedan
intercambiar, entre otras cosas, experiencias, reflexiones, preocupaciones o inte-
reses. Sin embargo, en muchas organizaciones este hecho se entiende de manera
errOnea, y se apuesta por la generacion, la transmision y el uso del conocimiento
implementado al margen de ese componente social o de comunidad.

El siguiente error que queremos abordar orbita alrededor de un hecho bas-
tante extendido: la confianza ciega en la dimensién tecnoldgica involucrada en
los programas de gestién del conocimiento. El avance tecnoldgico y las agresivas
estrategias de marketing de muchas companias de software han creado la falsa
ilusion de que, con las herramientas de la tecnologia, se pueden cubrir todas las
variables implicadas en la gestion del conocimiento. De forma especial, se ha hecho
creer que el contacto electronico entre los miembros de una organizacién puede ser
equiparado con el contacto presencial que pueden mantener. Y esta identificacion
ha llegado a ser tan estrecha que existe el convencimiento de que es posible sustituir
el contacto humano por el contacto tecnoldgico sin que pueda apreciarse ningtin
tipo de diferencias en cuanto al comportamiento del conocimiento se refiere. Sin
embargo, esta idea no es tampoco del todo correcta. Si bien es cierto que el contacto
tecnologico puede reproducir una parte importante de los aspectos interesantes
de la comunicacién humana e, incluso, abrir la posibilidad de la comunicacién
diacrénica (mas alla del requisito de la simultaneidad del momento comunicativo
entre el emisor y el receptor), el contacto humano presencial acostumbra ser mas
rico (incluye todos los aspectos comunicativos del lenguaje no verbal, por ejemplo)
y permite una mejor transmision y transferencia del conocimiento.

Otro de los errores que suelen darse en la fase de implementacion es el de caer
en la tentacion de resumir el programa de gestion del conocimiento en la gestion
de las buenas practicas. No se trata de un error menor o carente de importancia. Si
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apostamos de forma exclusiva por esta estrategia, estaremos recogiendo solo una
parte del conocimiento existente, pero, simultineamente, estaremos desentendiendo
de forma voluntaria la implantacion de aquellas medidas necesarias para fomentar
la creacion del conocimiento imprescindible para el correcto funcionamiento de la
organizacion.

El siguiente de los errores ya lo adelantamos en el capitulo dedicado a los
aspectos metodoldgicos: pensar que implementar un programa de gestion del
conocimiento se resume tnica y exclusivamente en poner en marcha una tecnologia
concreta o un conjunto de ellas y aprovecharse de los beneficios que ofrece. En la
mayoria de las ocasiones, esta decision equivocada desemboca en una incorrecta
(por inversa) planificacion metodoldgica por la que se crea o se compra primero la
tecnologia y luego se adapta la estructura de la creacién y el flujo del conocimiento
a esta, y no al revés, como es lo aconsejable.

Otro error tipico que solemos encontrar en la implementaciéon de programas de
este tipo es pensar que la gestion del conocimiento se puede realizar solo a partir
de un equipo de consultores externos, sin la colaboracién y participacion de todos
los miembros —en especial, sin el respaldo directivo— de la organizacion.

Este error acostumbra combinarse con una desmesurada, y en muchas oca-
siones estéril, fe ciega (o militancia ciega) en la gestion del conocimiento, sin
valorar sus resultados, sin apreciar con mds objetividad hasta qué punto puede
funcionar, si contribuye, y en qué medida, a los objetivos que persigue la propia
organizacion. En esa linea, el conocimiento se gestiona por si mismo, por el
simple hecho de ser conocimiento y no por su valor, olvidando que es aconseja-
ble gestionar solo aquel conocimiento que sirva para cubrir los objetivos de la
organizacion, para mantener de esta manera el equilibrio entre el conocimiento
y la accion (su uso) derivada de él. La combinacion de ese pensamiento y esa fe
o militancia es letal para el correcto funcionamiento de un programa disefiado
para gestionar el conocimiento.

Otro de los errores mds habituales es el de poner el acento exclusivamente en
mejorar el acceso al conocimiento y desatender el resto de operaciones criticas
(creacidn, captura, etc.) para su correcto aprovechamiento en el contexto de una
organizacion. Y, en la misma linea, ofrecer un acceso indiscriminado al conoci-
miento a todos (sin excepcion) los miembros de la organizacion. Nunca se debe
olvidar que en el contexto organizacional suelen existir ciertos conocimientos
sensibles (como las patentes, sin ir mds lejos) que, por su especial naturaleza, no
conviene que circulen por todos los rincones de esa organizacion.
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El ultimo de los errores de este segundo grupo de limitaciones que queremos
destacar se encuentra relacionado con las barreras psicoldgicas asociadas con el
conocimiento que impiden el correcto desarrollo de un programa de este tipo. En
muchas ocasiones, dentro de estos programas disefiados para la gestion del cono-
cimiento, no se acostumbra tomar las medidas adecuadas para superar interna-
mente las barreras psicoldgicas asociadas con el compartimiento del conocimiento.
Esas barreras psicoldgicas incluyen desde la percepcion de que el conocimiento
es poder, y, por tanto, cederlo para su compartimiento comporta la pérdida de
ese poder, hasta la inseguridad que presentan algunos individuos sobre el valor
de su conocimiento al considerarlo, por el mero hecho de ser suyo, poco ttil para
los demads, pasando por el sentimiento de desconfianza, dado el escaso valor que
por prejuicio le atribuyen al conocimiento de los demas. Todas esas barreras
desembocan en un mismo y nefasto escenario: los miembros de la organizacién
acaban temiendo las posibles consecuencias negativas del compartimiento del
conocimiento, acaban creyendo en muchas ocasiones que las mejoras derivadas
de la implantacion del programa pueden provocar un recorte de la plantilla y
producir despidos, y terminan reforzando la estrategia de trabajar de espaldas
al resto de los miembros de la organizacién y, por extension, de espaldas a los
conocimientos que estos poseen.

4. PROYECTOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Como hemos ido defendiendo a lo largo de este trabajo, en la actualidad
no es dificil observar que la gestioén del conocimiento presenta muy buena y
positiva acogida dentro del contexto de las organizaciones. Desde mediados
de la década de los noventa, en un importante ndmero de empresas de todo el
mundo —sobre todo en multinacionales— se esta apostando paulatinamente
por la implantacion de proyectos de este tipo como medida para mejorar el
rendimiento de esas corporaciones. Sin embargo, no es posible afirmar que esté
alcanzando a la inmensa mayoria de las organizaciones. Existe un tipo especial
de ellas en el cual esta gestion ha tenido una escasa incidencia: los organismos (u
organizaciones) publicos. Las causas que justifican esa escasa incidencia pueden
encontrarse en las caracteristicas especiales (la ausencia de amenazas derivadas
de una potencial organizacion rival competidora o su férrea estructura laboral
funcionarial, por ejemplo) que presentan estos organismos, que les han permitido
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no verse obligados a buscar en la gestion del conocimiento nuevas estrategias
para garantizar su supervivencia.

No obstante, y a pesar de las dificultades, existe una serie de proyectos intere-
santes de gestion del conocimiento que se estan intentando implementar en algunas
organizaciones de la esfera publica no orientadas exclusivamente a la obtencion
de beneficios econémicos.

Para acabar y completar este dltimo capitulo, vamos a tratar de introducir, de
forma concisa, una descripcion de parte de la estructura de algunos casos en los
que se ha tratado de implementar un programa de este tipo en el contexto de una
organizacion publica y en los que hemos tenido una participacion directa y activa.
Concretamente, los tres casos que a continuacién introducimos son: el proyecto
LAGNIKS del PNUD, el Programa de Gestién del Conocimiento para mejorar la
atencion a la diversidad en el sistema educativo catalan y el programa de gestion
del conocimiento desarrollado en el Departamento de Justicia de la Generalitat.

4.1. El proyecto LAGNIKS

Dentro del contexto de las organizaciones publicas, uno de los proyectos de
gestion del conocimiento que mds llaman la atencion por su complejidad y alcance
es el que se ha desarrollado en el seno de la Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU), en concreto, dentro del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(pNUD): el proyecto LAGNIKS. Este se presenta como un intento de mejorar la
gobernabilidad en un drea tan desfavorecida como la de Latinoamérica y el Caribe,
utilizando para ello una iniciativa de gestion del conocimiento fundamentada,
entre otras cosas, sobre los recursos y las ventajas que se obtienen a partir del
tratamiento documental y, en gran medida, digital de la informacion.

El objetivo principal de este apartado es intentar describir muy someramente
este proyecto. Para cubrir ese objetivo desarrollamos los siguientes puntos. En
primer lugar, mostramos cudl fue su génesis institucional. En segundo lugar, intro-
ducimos una descripcion del escenario en el cual se estd implantando. Finalmente,
exponemos el desarrollo y el estado actual del programa de gestion del conoci-
miento involucrado en esta iniciativa.'!

91 El punto de partida de este apartado se encuentra en las ideas expuestas en M. Pérez-Montoro Gu-
tiérrez y J. Cobarsi Morales: «El proyecto LAGNIKS: un programa de gestion del conocimiento desarrollado
en la ONU para mejorar la gobernabilidad en la region de Latinoamérica y Caribe», en FESABID: Los sistemas
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4.1.1. GENESIS INSTITUCIONAL DEL PROYECTO

Una de las iniciativas mds importantes de la oNuU, el PNUD, tiene como princi-
pal objetivo el desarrollo humano de las regiones mas desfavorecidas del planeta.
Entre estas regiones desfavorecidas, se encuentra el drea geografica formada por
Latinoamérica (América Central y América del Sur) y el Caribe.

Desde el ambito de la ciencia politica, se ha considerado que uno de los factores
principales para favorecer el desarrollo humano de un pais es fomentar y respal-
dar su gobernabilidad democratica. O dicho de otra manera, crear el contexto
adecuado para conseguir que las instituciones politicas democréticas funcionen
con correccion y sean las que realmente gobiernen ese pais.

En esta misma linea, el PNUD se plantea con firmeza el objetivo de mejorar
el desarrollo humano de la region de Latinoamérica y el Caribe, favoreciendo la
gobernabilidad de los paises que la integran. Es evidente que no existe una tnica
manera de realizar esto. Las soluciones econémicas, sin ir mds lejos, materializa-
das sobre todo en ayudas monetarias directas, pueden ser identificadas, a primera
vista, como una de las acciones mds efectivas para favorecer esa gobernabilidad.
De todas formas, existen también otras actuaciones, quiza mds indirectas, pero
igual de efectivas a mediano plazo, que pueden ayudar en la misma linea. Entre
esas otras soluciones no econémicas debe considerarse una en especial: favorecer
y consolidar la gobernabilidad de un pais consiguiendo que todos los actores (sin
restriccion) que intervienen en menor o mayor medida en el desarrollo politico
de ese estado (gobiernos, sindicatos, medios de comunicacion, etc.) tengan acce-
so a todo el conocimiento que necesitan para intervenir adecuadamente en la
gobernabilidad. Y este es uno de los caminos que decide emprender el PNUD para
alcanzar su objetivo.

Para activar esa via de actuacion, el PNUD encarga al Instituto Internacional
para la Gobernabilidad, 11G6,"? que implemente ese proyecto. Paralelamente, la
Direccion General para el Desarrollo de la Generalitat decide sumarse a esta
iniciativa y sufragar la mitad de los costes del proyecto (50 % el PNUD y 50 % el
Gobierno cataldn).

de informacion en las organizaciones: eficacia y transparencia, Barcelona: Federacion Espafiola de Socieda-
des de Archivistica, Biblioteconomia, Documentacién y Museistica, 2003.

192 F| 11G, ubicado en la ciudad de Barcelona, es un prestigioso centro internacional de investigacion y
consultoria, dirigido por el doctor Joan Prats i Catala, que focaliza sus dmbitos de estudio y de actuacion
principalmente en el drea geografica de Latinoamérica.
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4.1.2. DESCRIPCION DEL ESCENARIO

Desde la primera reunion que se realizé en el 11G para activar esta iniciati-
va, se tuvo claro que, si se queria cumplir con éxito el encargo, este tenia que
enfocarse y entenderse como un programa, aunque muy peculiar, de gestion del
conocimiento. Y por esa misma razon, se decidié bautizarlo con el nombre Red y
Sistema Latinoamericanos de Informacion y Conocimiento sobre Gobernabilidad
(Latin-American Government Network on Information and Knowledge Systems,
LAGNIKS).!”3

¢Por qué el proyecto LAGNIKS debe ser considerado como un programa, aun-
que peculiar, de gestion del conocimiento? La respuesta a esta pregunta parece
evidente. Dentro de LAGNIKS, es posible identificar los tres pilares que sustentan
todos los programas de este tipo: una organizacion, un conocimiento involucrado
dentro de esa organizacion vy, por ultimo, un problema dentro de la organizacion
relacionado con ese conocimiento.

Comencemos describiendo brevemente la organizacién. Hablando con rigor, no
nos encontramos frente a una tipica organizacion, sino mas bien, frente a una gran
comunidad. La principal caracteristica de esta comunidad es que la mayoria de
sus miembros (instituciones, dirigentes politicos y sindicales, expertos académicos
y practicos, etc.), aunque de manera individual intenten cubrir el mismo objetivo
de participar en la gobernabilidad de sus respectivos paises, no son conscientes de
que pertenecen a una misma colectividad.

El conocimiento involucrado en esta comunidad se caracteriza por presentar
una serie de rasgos identificativos. En primer lugar, es importante sefialar que no
estd representado y almacenado en un mismo tipo de soporte. Esta disparidad
de soportes y representaciones delata lo poco estructurado que se encuentra ese
conocimiento y el escaso tratamiento o procesamiento documental que han podido
recibir esas representaciones. En segundo lugar, ese conocimiento se encuentra dis-
perso geograficamente. Esto significa que no todo el conocimiento esta centralizado
en un mismo lugar ni tampoco se halla articulado dentro de una red que permita
su suministro eficiente. Y, por ultimo, este conocimiento se caracteriza también
por presentar un acceso fragmentario. O dicho de otra manera: en la mayoria de
las ocasiones, la propia disposicion de ese conocimiento impide que una persona

193 Se puede acceder al sistema de informacion resultante del proyecto en la misma pagina de LAGNIKs:
<www.lagniks.net>.
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pueda tener acceso completo a todo el conocimiento que necesita para intervenir
adecuadamente en la gobernabilidad.

Teniendo en cuenta todo esto, el problema que existe dentro de la comunidad
relacionado con ese conocimiento involucrado parece claro: los miembros de
la comunidad obtienen un beneficio parcial de ese conocimiento. Esto significa
que la comunidad no es capaz de rentabilizar por completo, ya sea en el orden
politico, académico o, incluso, econémico, el conocimiento que reside en este
contexto y mejorar asi la gobernabilidad de los paises implicados. Para paliar
este grave problema, se disena y se intenta implementar el programa de gestion
del conocimiento LAGNIKS.

4.1.3. EL PROGRAMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Después de analizar las principales propuestas metodoldgicas relacionadas con
la gestion del conocimiento, pudimos constatar que, debido a las especiales carac-
teristicas y a la envergadura de nuestro proyecto, ninguna de ellas se adaptaba de
una manera adecuada a las necesidades del programa. Por esta razén decidimos
proponer y explotar una metodologia de implantacion propia.

En este sentido, para desarrollar correctamente el programa que se nos habia
encargado, se cubrieron las siguientes fases y en el siguiente orden: una primera fase
de andlisis, otra segunda de disefio y una tercera y tltima de implementacion.

4.1.3.1. Fase de andlisis

En la fase de analisis, se desarrollaron las dos operaciones que siempre han de
realizarse antes de poder implementar cualquier programa de gestion del conoci-
miento: la auditoria y el mapa del conocimiento.

En la auditoria del conocimiento, se intentd identificar cual seria el conocimien-
to (de tipo socioeconémico, politico o, incluso, historico) necesario para cubrir
el objetivo que se perseguia con el proyecto, en este caso, el desarrollo humano
de la region de Latinoamérica y el Caribe, favoreciendo la gobernabilidad de los
paises que la integran. La identificacion de esa informacion se produjo a partir
de una interaccion con la comunidad involucrada en el proyecto, a través, sobre
todo, de encuestas, mensajeria electronica y entrevistas personales.

Con el mapa del conocimiento, se tratd de identificar el conocimiento invo-
lucrado dentro de la organizacion y las personas que lo poseen. O dicho de otra
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manera: se intent6 identificar qué conocimiento de ese que se habia definido
como necesario ya se encontraba en la comunidad y quién era el que lo poseia.'*
Un estudio de ese conocimiento permiti6 constatar que, debido a que una parte
importante de ese conocimiento no se encontraba representado (solo existia en la
cabeza de las personas) y a que su compartimiento e intercambio estaba marca-
damente debilitado, el aprovechamiento final de este conocimiento por parte de

la comunidad era muy escaso y poco adecuado.
4.1.3.2. Fase de disefio

En esta nueva fase, se realizaron las siguientes operaciones: se planificé el pro-
ceso de gestion de contenidos cognitivos, la estructura de la comunidad de gestion
del conocimiento y el disefio conceptual de los recursos documentales.

Después de un breve estudio, se decidié que, para poder gestionar con garan-
tias el conocimiento involucrado, era necesario que este, al margen de seguir su
curso natural, siguiese de una manera controlada un ciclo de vida (y un proceso
de gestion) predeterminado dentro del proyecto.

Ese ciclo constaba de tres estadios. En el primer estadio, el de creacion, el
experto se encargaba de la elaboracion de un nuevo conocimiento. En el segundo
estadio, el de preparacién, se comenzaba por una doble revisiéon (de pertinencia y
de riesgo) de los documentos cedidos, realizada por expertos del 11G; esos analis-
tas o expertos seguian con el tratamiento del contenido (clasificacion, resumen,
guia de lectura), y finalmente, se pasaba a la publicaciéon de los documentos
envidandolos, junto con su registro, a un repositorio central para que pudiesen
ser accesibles a los usuarios mediante los recursos de Internet. Por tltimo, en
el tercer estadio, el de mantenimiento, se decidia qué hacer con el documento
(mantenerlo o extraerlo del repositorio en funcién de la vigencia de su valor)
pasado cierto tiempo.

En la configuracion de la comunidad de gestion del conocimiento, se determi-
no el conjunto de personas que debian encargarse de desarrollar el proyecto y la
jerarquia correspondiente. En un primer momento, las funciones y las responsa-

194 Como ya apuntamos, el resultado dltimo que se espera de un mapa del conocimiento es la represen-
tacion visual o grafica (materializada en un grafico o en un mapa, de ahi el nombre) del conocimiento invo-
lucrado en la organizacion, de las personas que lo poseen y de las relaciones existentes entre esas personas y
entre esas personas y el resto de los miembros de la organizacion. En el caso que nos ocupa, debido a la es-
pecial naturaleza de la comunidad afectada, nos fue imposible realizar un mapa visual del conocimiento
involucrado.
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bilidades dentro de esta comunidad se asignaron principalmente a trabajadores y
colaboradores del 11G. En este sentido, el gerente del instituto asumi6 el cargo de
director de Gestion del Conocimiento, el responsable maximo del desarrollo del
proyecto. De la misma manera, e integrados presupuestariamente en LAGNIKS, se
contrataron seis analistas expertos en gobernabilidad, competentes, en especial, en
el campo del derecho, la economia y la ciencia politica. Estos analistas asumieron
diferentes funciones. Por un lado, se les atribuyé la responsabilidad de ser los
expertos en la materia y los gerentes de Riesgo, y se hicieron cargo de la tarea de
evaluar y validar la calidad y el riesgo del conocimiento que llegaba cedido al 11G.
Y, por otro, se les asigné el papel de editores de Contenidos, y se encargaron del
tratamiento del contenido (clasificacion, resumen, comentarios, guias de lectura)
y de las decisiones sobre el mantenimiento del conocimiento representado dentro
del sistema. La comunidad de gestion del conocimiento se completd con personal
de soporte para la implantacion del proceso, sobre todo, un equipo de marketing
y un nutrido y consolidado equipo de informdticos, ambos piezas clave en el
proyecto.

Pasemos a describir el disefio conceptual de los recursos documentales.
Habiendo detectado tras el analisis que el punto critico del ciclo de vida natural
del conocimiento se encontraba en el fracaso asociado a su compartimiento e
intercambio, el proyecto necesariamente tenia que incluir un recurso documen-
tal, una base de datos (un repositorio), que permitiese dinamizar y mejorar ese
punto critico.

El objetivo que se intentaba cubrir con la base de datos era triple. Por un lado,
mejorar directamente la gestion (acceso, busqueda, recuperacion, intercambio) del
conocimiento ya representado en documentos. Por otro, incorporar y facilitar la
transformacion del conocimiento individual que poseen los especialistas y exper-
tos en conocimiento corporativo, mediante la creacion de guias de lectura (qué
es lo que hay que leer y en qué orden hay que hacerlo para introducirse en un
tema) sobre aspectos importantes relacionados con la gobernabilidad y comenta-
rios criticos sobre documentos ya existentes. Y, por ultimo, incorporar y facilitar
la transformacion de los datos en informacion y en conocimiento mediante su
estructuracion, para posibilitar las operaciones matemadticas y estadisticas con
miras a su explotacion.

Teniendo en cuenta estos objetivos y antes de pasar a la implementacion infor-
matica del recurso documental, habia que realizar el disefio conceptual de la base de
datos que mas tarde se desarrollaria. Siguiendo una metodologia que ha sido amplia
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195 se identifico la estructura conceptual de una base de datos

y exitosamente testada,
que integraba capacidades de tratamiento documental y estadistico. Para desarrollar
esta estructura, se eligieron dos modelos de registro —uno para los documentos y otro
para los indicadores— y una serie de recursos (un lenguaje controlado sobre el tema
de la gobernabilidad y un campo que se alimentaba de ese lenguaje y que era comtin
a los dos modelos) para poder relacionar semanticamente los dos tipos de registro.

A partir de esa planificacion conceptual, se desarroll6 el diccionario de datos,
detallindose cada uno de los campos (etiqueta, control de validacion, tipo de datos,
indizacion, lengua, tratamiento documental y dominio, sobre todo) que constituian
los dos modelos de registro. Con ese diccionario de datos, se pretendia mejorar la
calidad, la fiabilidad, la consistencia y la coherencia de la informacién contenida
en la base de datos y ofrecer el punto de partida para crear con garantias una guia
de disefio para los desarrolladores informaticos del recurso documental, un libro de
estilo para los encargados de la actualizacién del repositorio y un manual de uso
para los futuros usuarios de la base de datos.

4.1.3.3. Fase de implantacion

Una vez superadas las fases de andlisis y disefio, se pasé finalmente a la fase de
implementacién. En esta tltima etapa —que hoy se encuentra en desarrollo—, se
realiz6 la implantacion del programa piloto y se planificé su posterior migracion
al programa general de gestion del conocimiento en la comunidad y se acometio
también el desarrollo integral de las herramientas tecnoldgicas.

Se decidi6 iniciar la fase de implantacion reduciendo y acotando la comunidad
sobre la que implantar una versién a pequefia escala del proyecto, para poder
evaluar de manera controlada su funcionamiento antes de abrirlo a la comunidad
completa de potenciales usuarios. En este sentido, se acord6 que el personal del 11G,
junto con un reducido grupo de colaboradores, actuara como comunidad del pro-
grama piloto. A continuacion, se activé la comunidad de gestién del conocimiento
que habia sido determinada en la fase anterior y se le asignaron a cada uno de sus
miembros las tareas que le correspondian. Seguidamente, se comenzd a trabajar
el ciclo de vida de los contenidos a partir de un conjunto reducido de documentos
que habian aportado algunos especialistas y expertos, colaboradores habituales

195 Como ya sefialamos, esa metodologia ha sido propuesta y defendida en diversos lugares por Lluis
Codina Bonilla, profesor de la Universidad Pompeu Fabra. Una version comentada de esta puede encontrar-
se en su trabajo Sistemes d’informacié documental, o. cit.
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del 11G. El resultado obtenido de este ciclo de vida controlado se fue integrando
paso a paso en la base de datos que en paralelo se implement6 a partir del sistema
informatico que se describe a continuacién. Esa misma reducida comunidad actué
como eventual usuario y emitié un informe evaluativo sobre la utilidad, ergonomia
y consistencia del proyecto.

Pasemos a detallar como se realizé la integracion de las herramientas tecnolo-
gicas. Hemos de comenzar sefialando que, debido a la especial naturaleza de la
comunidad en la cual se intentaba implementar el programa de gestion del cono-
cimiento (la mayoria de sus miembros no saben que pertenecen a ella y no todos
los miembros tienen acceso directo a una red de ordenadores), no se pudieron
utilizar muchos de los recursos tecnoldgicos que suelen incorporarse en este tipo
de proyectos. En este sentido, por ejemplo, no se pudieron utilizar programas de
workflow o de groupware, y, sin ir mas lejos, tampoco se pudieron integrar todos
los recursos tecnoldgicos en una intranet corporativa.

Como alternativa, se decidi6 utilizar como herramienta tecnolégica principal
el sistema de gestion de bases de datos Oracle integrado en un entorno web y
completado con un buscador y recuperador de texto completo. Oracle, al ser un
sistema de gestion de base de datos de tipo relacional, ofrece amplias posibilidades
de explotacion matematica y estadistica de los datos incluidos en los registros de los
indicadores. Ademds, ese programa, al ser completado con el buscador y recuperador
de texto completo, permite también optar por los beneficios de gestion informacional
que nos ofrecen los sistemas documentales o textuales. El hecho de integrarlo en un
entorno web abrié la posibilidad de que el sistema pueda ser explotado a distancia
y a voluntad mediante los beneficios digitales que brinda la Red.

Resuelto el tema de las herramientas tecnoldgicas, surgio un problema anadido:
no debiamos olvidar que la mayoria de los usuarios potenciales del proyecto no
disponian de potentes ordenadores ni de un programario caro y sofisticado (Oracle,
sin ir mas lejos) con los que explotar los recursos cognitivos que se ofrecian. Para
solucionar ese problema, se decidié que la carga de las operaciones informaticas
se concentrara en las instalaciones tecnologicas del proyecto LAGNIKS, con lo que se
reducia al maximo el nimero de operaciones por realizar en los ordenadores de los
usuarios. En este sentido, todo el sistema se disefié para que funcionase, incluso,
en el caso de que el usuario presentase las siguientes condiciones técnicas minimas:
un ordenador dotado de acceso a Internet (aunque fuese a partir del teléfono con-
vencional), un procesador de textos (Word, por ejemplo), un lector de ficheros PDE
(Acrobat, por ejemplo) y un navegador. De esta manera, se reforzaba también el
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cardcter altruista del proyecto y no se reservaba con exclusividad para los usuarios
que tuvieran ciertos privilegios informdticos (y, por tanto, econémicos).

El grueso de las operaciones informaticas se realizaba en los tres potentes servi-
dores que se compraron para la ocasion y que se instalaron en la sede del 11G. Estos
tres servidores albergaban el sistema creado con Oracle (base de datos y entorno
de consulta web) y se dispusieron en una estructura de tres capas, conectados entre
si de la siguiente manera: un primer servidor A que albergaba la base de datos, un
segundo servidor B que recibia los registros de los analistas y expertos (soportaba
hasta 350 entradas simultaneas) y los lanzaba para su almacenamiento en el servi-
dor A, y un tercer servidor C que recibia las consultas de los usuarios (soportaba
hasta 350 consultas simultdneas), las lanzaba al servidor A y suministraba a los
usuarios las respuestas que se ofrecian desde la base de datos del servidor A.

Para salvaguardar la integridad del sistema informadtico, se tomé una serie de
medidas concretas de seguridad. Por un lado, en el servidor A, ademads del disco
duro principal que albergaba la base de datos, existia también un disco duro espejo,
que se actualizaba automaticamente después de que, desde el servidor B, se enviaba
la entrada de un nuevo registro o la revision de un registro ya existente. El disco
duro espejo sustituiria al principal en el caso de que este presentara algtn tipo de
problema. Por otro lado, cada dia, cada semana y cada mes se realizaba una copia
de seguridad de la base de datos en un disco duro removible que se almacenaba en
otro edificio ajeno al que albergaba el servidor A. Por dltimo, se esta estudiando
la posibilidad de duplicar en Miami o Nueva York (concretamente en la sede de la
ONU)"¢ toda esta estructura informatica principal (los servidores dispuestos en
tres capas) para asi facilitar y hacer mds rapido y dindmico el flujo informatico
por Internet en direccion a la region de Latinoamérica y el Caribe.

4.2. Gestion del conocimiento y atencion educativa a la diversidad

El segundo de los casos que queremos abordar de forma resumida también se
desarrolla en un contexto poco usual y que no se suele corresponder con el que
habitualmente se asocia a este tipo de estrategias: el mundo de la docencia y de
la educacion.

19 Esta solucion perdio bastante fuerza después de los luctuosos y lamentables atentados del 11 de
septiembre del 2001.
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En concreto, vamos a tratar como se implementd un Programa piloto de Gestion
del Conocimiento desde el Departamento de Ensefianza de la Generalitat para
mejorar y facilitar la atencion al problema de la diversidad de alumnado con que
se encuentran los profesionales de la Ensefianza Secundaria Obligatoria (Eso) en
el desarrollo cotidiano de su praxis docente.

Para cubrir el objetivo de describir, aunque sea de forma somera, este proyec-
to concreto, desarrollamos los siguientes puntos. En primer lugar, en el aparta-
do 4.2.1, introducimos una descripcion del escenario del que surge la necesidad
de implementar un proyecto de este tipo. En segundo lugar, en el apartado 4.2.2,
intentamos justificar por qué gestionar el conocimiento puede ayudar a mejorar
el problema suscitado en el escenario descrito y qué beneficios se pueden obtener
de esa estrategia. Finalmente, en el apartado 4.2.3, se expone de una manera mds
o menos pormenorizada el desarrollo y el estado actual del Programa de Gestion
del Conocimiento involucrado en esta iniciativa, atendiendo, de forma especial,
a sus fases de anilisis, disefio e implantacion.'”

4.2.1. ATENCION EDUCATIVA A LA DIVERSIDAD

La implantacién en el sistema educativo de lo que se conocié como la
Educacion General Bésica (EGB) permitié que en el territorio espaifiol los nifios
recibieran una formacion educativa obligatoria hasta los 14 afios. Sin embargo,
en ese momento, completado ese ciclo formativo, los nifios no podian acceder en
forma legal al mercado de trabajo hasta cumplir los 16. Quedaba un vacio, un
periodo de dos afios, antes de poder incorporarse a la vida laboral, sin regular
educativamente.

Frente a esta paraddjica situacion, la ley de Ordenacion General del Sistema
Educativo (LoGse) de 1990 amplié la escolarizacion obligatoria hasta los 16 afios
—a través de la puesta en marcha por parte del Gobierno espafnol de la Ensefianza
Secundaria Obligatoria (EsO)— y supuso un avance social muy importante. Entre
otras muchas cosas, vino a regular ese vacio y facilité que la promocién educativa
llegara de una forma mds adecuada a esa parte de la poblacion mds desfavorecida

197 Algunas de las ideas que estructuran este apartado se encuentran en M. Pérez-Montoro Gutiérrez:
«Gestion del conocimiento y atencion educativa a la diversidad: un proyecto para la mejora de la praxis
docente», en Vicente P. Guerrero-Bote (ed.): Current Research in Information Sciences and Technologies.
Multidisciplinary approaches to global information systems, Badajoz: Open Institute of Knowledge, 2006;
vol. 1, pp. 444-449.
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que hasta el momento quedaba sin cobertura educativa antes de alcanzar la franja
de edad legal para poder entrar en el mercado de trabajo.

No obstante, la llegada de la Eso a nuestro sistema educativo no se ha producido
sin costes. Ha suscitado también una gran preocupacion dentro de los equipos
docentes encargados de implementarla a la hora de entender bien la diversidad
de intereses, motivaciones, capacidades y situaciones personales de los alumnos
que integran esta nueva etapa educativa.

Tradicionalmente, a lo largo de muchas décadas, los docentes de la ensefianza
publica encontraban en sus aulas uniformidad y homogeneidad entre el alumnado.
Debido al hecho de haber compartido la misma formacion y los mismos patrones
culturales (la misma lengua, el mismo contexto familiar, el mismo estatus socio-
cultural, las mismas tradiciones, etc.), la mayoria de los alumnos presentaban un
background y un stock de conocimientos muy parecido. Esta situacion permitia que
los profesores planificaran una unica estrategia pedagdgica y obtuvieran a partir
de ella resultados mds o menos uniformes y generalizados que les posibilitaban
actuar con eficacia sobre la mayoria de los estudiantes. Esto simplificaba en gran
medida la prictica docente.

Sin embargo, en especial en algunas zonas geograficas concretas, con la lle-
gada de la Eso y, sobre todo, con la incorporacion generalizada de la poblacién
inmigrante al sistema educativo, este escenario ha cambiado de forma radical. Los
docentes se han ido encontrando con una nueva situacion en la que la diversidad del
alumnado es lo que predomina. En este nuevo contexto, el profesor de secundaria
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ya no tiene delante de si una clase que le responde con uniformidad a sus acciones
pedagdgicas. El profesor de secundaria se enfrenta a un aula formada por distintos
tipos de estudiantes, con suficientes diferencias en su formacion y background para
no garantizar el éxito de lo que hasta ese momento suponia su praxis docente. Se
encuentra ante un aula, en definitiva, que reclama una atencién educativa perso-
nalizada que permita atender con garantias esa diversidad de alumnado.

En esta linea, desde la implantacion de la Eso, frente a la acusada diversidad
presente entre el alumnado que integra esta nueva etapa educativa, los profesores
(y algunos centros), de forma aislada, individual y desarticulada, han ido desarro-
llando estrategias y acciones docentes para atender a esta nueva situacion y superar
las diferentes problematicas que han ido surgiendo. Las respuestas educativas mas
frecuentes se han articulado alrededor de tres ejes fundamentales: las adaptaciones
curriculares (de contenido educativo), los cambios en la estructura organizativa del
profesorado y la accion tutorial, siempre a partir de los recursos humanos y mate-
riales de los centros y de la tipologia del alumnado que se pretendia atender.

Se ha intentado difundir y divulgar algunas de las experiencias personales de
algunos profesores a través de diferentes medios (libros, revistas, jornadas, informes
internos, etc.), y se ha podido constatar que, a pesar de todas las dificultades, se
estan aplicando con cierto éxito estrategias de atencion educativa que dan res-
puestas a las diferencias que presentan los alumnos.

En un sentido técnico, estas estrategias pueden ser consideradas como buenas
practicas (practicas ejemplares) dentro de la comunidad educativa. Esto significa
que pueden ser identificadas como actuaciones o experiencias que han de tenerse
en cuenta —actuaciones o experiencias para imitar, en definitiva— si se quiere
resolver problemas educativos similares. En esta linea, el acceso rapido, comodo
y exhaustivo al conocimiento involucrado en estas practicas por parte de todo el
colectivo de los centros de educacion secundaria se podria considerar como una
herramienta que puede ayudar en gran medida a consolidar esta etapa educativa,
sobre todo, a facilitar, agilizar y mejorar la toma de decisiones adecuadas. En un
escenario ideal, un profesor que se enfrenta a una situacion de atencion educativa
puede acceder a las experiencias que otros docentes han desarrollado en situaciones
similares y planificar asi, de una forma muchisimo mds adecuada, la mejor de las
estrategias docentes.

De todos modos, la difusion de estas estrategias de atencién a la diversidad
no estd provocando en la comunidad educativa los efectos que cabria esperar.
Las razones que justifican este escaso éxito son de diversa indole. Por un lado,
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son pocos los equipos que difunden de una manera explicita sus experiencias
ejemplares o buenas pricticas. Por otro, los informes sobre estas buenas prac-
ticas y, en general, toda la literatura generada sobre la atencién educativa a
la diversidad se publican en diferentes medios, con lo que quedan dispersos,
resulta muy dificil su recuperacion y los centros interesados terminan viéndose
obligados a invertir muchos recursos en la busqueda de ese conocimiento o a
desistir en el intento. Ademads, el conocimiento que se recupera esta representado
en distintos formatos, y se comentan diferentes aspectos y detalles (en muchos
casos, superfluos) de cada experiencia. Todo esto dificulta gravemente la iden-
tificacion de ese conocimiento ttil y, por tanto, no se favorece la correcta toma
de decisiones a partir de é1.1%

4.2.2. GESTION DEL CONOCIMIENTO PARA LA ATENCION A LA DIVERSIDAD

Como acabamos de sefialar, nos encontramos frente a un grave problema res-
pecto al conocimiento, que es facilmente identificable. Ese problema consiste en el
hecho de que, desgraciadamente y por diversas razones, no se estd aprovechando
el valioso y necesario conocimiento (y, por tanto, las experiencias) que poseen
algunas personas de la comunidad educativa involucradas en mejorar la atencién
educativa a la diversidad.

Para intentar resolver este problema y optimizar ese tipo especial de atencion
educativa, desde el Departamento de Ensenanza de la Generalitat, se comenzo
a apoyar la implantacion de un Programa de Gestién del Conocimiento. En un
principio, este programa solo se desarrolld, a modo de programa piloto, en el
contexto de un pequefio numero de centros educativos de una zona concreta de
Barcelona (el distrito del centro de la ciudad). Con esta implementacion, se preten-
dia paliar de forma directa el déficit de conocimiento observado y, de una manera
mds indirecta, se intentaba mejorar algunos de los aspectos organizacionales y
pedagdgicos de los equipos docentes y, por extension, la calidad de la ensefianza
en el sistema educativo.

1% También es importante sefialar que, respecto a la atencion a la diversidad, el marco legislativo esta-
blece un modelo curricular abierto. Este hecho confiere un elevado grado de autonomia a los centros docen-
tes para poder desarrollar sus propias respuestas. Justo por este motivo es necesario considerar los centros
como nucleos generadores de un conocimiento valioso para la totalidad del sistema educativo. Pero no he-
mos de olvidar ademads que, desgraciadamente, en muchas ocasiones, esta autonomia se puede convertir en
una actitud de aislamiento mas o menos voluntario que provoca que se trabaje de espaldas al resto de los
centros y que solo unos pocos se beneficien de estas experiencias.
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Los principales beneficios que se perseguian con este programa pueden resumirse
en los siguientes términos. Por un lado, se buscaba paliar el déficit de conocimien-
to que necesita la organizacion para realizar una adecuada atencién educativa a
la diversidad de alumnado y, de forma simultdnea, prever y evitar las fugas de
conocimiento relacionado con esta atencién educativa dentro de la comunidad,
provocadas por la jubilacion o la rotacion del equipo docente implicado. Por otro,
se intentaba reducir en gran medida e, incluso, evitar, la posible duplicacion de
inversiones paralelas encaminadas a resolver un mismo problema relacionado con
la diversidad de alumnado y mejorar, a su vez, la toma de decisiones (decisiones mas
rapidas y de mayor calidad) respecto a esta atencion educativa a partir de la accesi-
bilidad al conocimiento. Por tltimo, con este programa se trataba de contribuir a
solucionar el problema de la saturacion de la informacion mediante su depuracién
y clasificacion estratégica, se buscaba potenciar y rentabilizar la inversion en capital
humano mediante la posibilidad de compartir el conocimiento fruto de las sucesi-
vas acciones de formacion del profesorado; todo ello, sin despreciar la posibilidad
de que el Departamento de Ensefianza de la Generalitat pudiera rentabilizar el
proyecto administrativa y gubernamentalmente frente a otras Administraciones
con las mismas competencias en otros territorios geograficos.

4.2.3. EL PROGRAMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Desde un punto de vista conceptual, podemos justificar que este proyecto sea
considerado como un programa de gestion del conocimiento. Como ocurria en
el caso anterior, en él concurren de una forma clara los tres elementos imprescin-
dibles que definen un proyecto de este tipo: una organizacion, un conocimiento
que se encuentra involucrado en esta organizacién y un problema para resolver
relacionado con este conocimiento.

En este caso, la organizacion sobre la que se aplica el programa puede ser iden-
tificada con toda la comunidad de agentes implicados, directa o indirectamente,
en la atencion educativa a la diversidad de alumnado. Esta organizacién esta
formada, sobre todo, por los cinco centros de Eso que forman parte de la zona
del distrito del centro de la ciudad; los casi doscientos profesores y los equipos de
psicopedagogos que trabajan en ellos; las personas que, desde el Departamento
de Ensenanza, realizan las tareas administrativas de estos centros; sus respectivas
asociaciones de padres (AMPA), y las entidades educativas externas (asociaciones
y entidades del barrio) relacionadas de alguna manera con estos centros.
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Dentro de esta comunidad, el conocimiento sobre la atencidon a la diversidad
del alumnado de la Eso se caracteriza también por presentar una serie de rasgos
identificativos. Por un lado, podemos afirmar que la mayor parte de ese conoci-
miento reside con exclusividad en la cabeza de los docentes que lo han creado a
partir de su praxis cotidiana y, por tanto, no acostumbra estar representado en
ninguno de los tipos habituales de soporte documental (papel o fichero electronico,
sobre todo). Por otro, la falta de representacion provoca que el conocimiento se
encuentre disperso en cuanto a distribucion geografica (que coincide con la de los
docentes que lo poseen) y poco estructurado, e impide que haya recibido algin
tipo de tratamiento documental. Por ultimo, y derivado de todo lo anterior, este
conocimiento esta encapsulado solo en las personas que lo poseen y es accesible
de forma espontdnea de un modo fragmentario y poco exhaustivo.

A la luz de todo lo apuntado, el problema del conocimiento también parece
claro. El problema por resolver consiste en cémo posibilitar que la comunidad
docente se beneficie y rentabilice ese conocimiento involucrado, de manera que
cada uno de los actores implicados termine contribuyendo al objetivo colectivo
que se persigue: mejorar la atencion educativa a la diversidad de alumnado.

Para desarrollar la implantacion de este sistema de gestion del conocimiento,
se comenzd por la elaboracion de un programa piloto. Su objetivo era implantar
a pequena escala el sistema y anticipar asi los posibles beneficios y consecuencias
(positivas y negativas) y las modificaciones necesarias para llevar a buen término,
en un segundo movimiento, un proyecto de mayor envergadura.

En concreto, el sistema piloto se desarrolld dentro de la comunidad educativa
antes descrita y tenia como principales rasgos definitorios el hecho de incluir una
serie de parametros facilmente controlables y el de tener limitado su escenario de
aplicacion. De esta manera, se pretendia garantizar el proceso de inferencia de los
posibles resultados a un proyecto de implantacién mds completo y extenso.

Al igual que ocurria con el caso anterior, para poder desarrollar el programa
piloto, se cubrieron las siguientes fases y en el siguiente orden: una primera fase
de analisis, otra segunda de disefio y una tercera y ultima de implementacion.

4.2.3.1. Fase de andlisis

Como punto de partida, en la fase de analisis se desarrollaron las operaciones
de la auditoria y el mapa del conocimiento, abordadas con detalle en el capitulo
anterior. En un principio, con la auditoria del conocimiento, se perseguia la identi-



5. LA PRAXIS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO [229]

ficacion del conocimiento necesario para cubrir el objetivo de mejorar la atencién
educativa a la diversidad. Con el mapa del conocimiento, se trat de identificar
el conocimiento relacionado con ese objetivo que ya se encontraba involucrado
dentro de la organizacion y a las personas que lo poseian.

Sin embargo, la estrategia desarrollada en este escenario concreto varié un
poco. Tras un analisis de la organizacion, se pudo comprobar que esta presentaba
caracteristicas muy peculiares que impedian actuar de una forma tan estindar.
La comunidad en la que se pretendia implementar el programa estaba formada,
en su mayoria, por un cuerpo de funcionarios —con un puesto de trabajo fijo y
garantizado, en mayor o menor medida, hasta el momento de la jubilacion—. Esta
estructura funcionarial habia albergado y, sin duda, habia estimulado el hecho de
que en la organizacion se respirara un tipo de cultura no muy adecuada para el
compartimiento y el aprovechamiento sistematico del conocimiento. En ese contex-
to, podemos hablar de una comunidad diluida, sin autopercepcion de comunidad,
poco predispuesta para la socializacion y con escasos espacios de encuentro para sus
miembros, lo que mermaba en gran medida el desarrollo de las estrategias para la
rentabilizacion del conocimiento de tipo tacito.' A eso hay que unirle una fuerte
percepcion de que existia una evidente sobrecarga de trabajo, una inexistencia de
tiempo extra para dedicar a otras tareas que se escaparan de las responsabilidades
cotidianas y una clara y, en muchas ocasiones, generalizada falta de entusiasmo
por buscar estrategias innovadoras que mejoraran la praxis diaria.

Por esa razon, por la especial naturaleza de esa comunidad, se optd por una
estrategia mixta, en la que se desarrollé de una forma articulada y simultdnea la
auditoria y el mapa del conocimiento. Para llevar a cabo esa estrategia, se con-
feccion6 una taxonomia (a partir de un conjunto de categorias, a partir de una
clasificacion articulada) de todas las actividades y de la praxis docente que se
pueden desarrollar en un centro de educacion secundaria.

Esta taxonomia permitia obtener, en simultaneo, diversos resultados. Por un
lado, se trataba de una buena herramienta para tener claro sobre qué temas se debia
adquirir conocimiento para el correcto funcionamiento de la atencion educativa a
la diversidad (auditoria). Por otro, permitia identificar y ubicar el conocimiento
que sobre este tema podia encontrarse en la propia organizacion (mapa). Pero,
ademds, se obtenian dos resultados muy importantes: ofrecia los fundamentos

199 Este hecho era tan acusado y tan dificil de reconducir que provocé que la mayoria de las estrategias

encaminadas a la gestion del conocimiento se centraran en el conocimiento de tipo explicito, en detrimento
del tacito.
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adecuados para disefiar el modelo de contenido (documento en el que mas tarde
se iba representar de forma apropiada el conocimiento y las experiencias) y se
obtenia una solida base conceptual para disefiar con posterioridad un sistema de
recuperacion y explotacion de esos contenidos.

El modelo de contenido o de formulario (o ficha) para la recogida y captura
de experiencias (o buenas précticas) presentaba una estructura muy definida.
Ademas de obligar a incluir un titulo claro y explicito de la prictica educativa
para mejorar la atencién a la diversidad (conocimiento), se exigia una serie
de informacién muy concreta sobre ella. En esta linea, se pedia, por un lado,
una serie de datos identificativos de la practica, como el nombre y los datos de
contacto (teléfono, direccion, correo electronico, etc.) del profesor que habia
creado ese conocimiento y del centro y del servicio o programa educativo donde
se habia puesto en marcha. Por otro, se obligaba a realizar una descripciéon mas
o menos detallada del contenido de la prictica. En esa descripcion, se debian
incluir las fechas de aplicacién (inicio, finalizacién y duracién o periodicidad),
un breve esbozo del escenario de partida donde se intenté aplicar la practica,
los objetivos que se perseguian con ella, las actuaciones realizadas, la metodo-
logia empleada y los agentes implicados, y se debia sefialar si habia existido o
no participacién o colaboracion de alguna institucion o entidad. También se
pedia una valoracion critica de la prictica educativa, que mostrara cudles habian
sido las dificultades observadas en la aplicacion y que incluyera una evaluacion
de la aplicacion y de los resultados, y alguna posible propuesta de continuidad
o mejora de la préctica. Por tultimo, se exigia informacién adicional sobre la
practica que incorporara la posible documentacién y materiales elaborados
a partir de ella o la bibliografia y las fuentes consultadas para su creaciéon y
puesta en marcha.

El modelo de contenido se completaba con una serie de tablas en las que se
pedia al creador de la experiencia o conocimiento que clasificara esa practica
eligiendo (mediante el sistema simple del marcado de casillas), de entre un listado
cerrado, las diferentes categorias prefijadas (sobre la etapa educativa, los alumnos
implicados y sus caracteristicas, las dreas curriculares y el dmbito de actuacién
en el que se habia aplicado esa practica educativa) que la pudieran definir. Esta
clasificacion, como veremos en la fase de implementacion, habilitaba un cémodo
y correcto tratamiento, y la ulterior recuperacion del contenido y del conocimiento
que este encerraba.
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4.2.3.2. Fase de diseiio

Siguiendo con nuestra apuesta metodoldgica, en la siguiente fase se planificd
el proceso de gestion de contenidos, la estructura de la comunidad de gestion del
conocimiento y el disefio conceptual de los recursos documentales.

Para gestionar con garantias el conocimiento involucrado en la comunidad,
en la planificacion del proceso de gestion de contenidos, se disefi6 el conjunto
de decisiones que iban a determinar y a regular el ciclo de vida controlado que
deberian seguir los contenidos para rentabilizar adecuadamente el conocimiento
que albergaban.

Al igual que ocurria en el caso anterior, ese ciclo constaba también de tres
estadios. En el primer estadio, el de creacion, el profesor, a partir de su praxis
cotidiana, se encargaba de la elaboracion de un nuevo conocimiento para mejorar
los episodios de atencion educativa a la diversidad que surgieran en el contexto de
sus aulas. Este conocimiento se capturaba aprovechando el modelo de contenido
elaborado en la fase de analisis que acabamos de describir en el apartado anterior.
En el segundo estadio, el de preparacion, también se comenzaba por una doble
revision (de pertinencia, principalmente, pero también de riesgo) de los contenidos
resultantes de la creacion. Esta doble revision estaba realizada por un Consejo
Editorial y se seguia con el tratamiento semdntico del contenido (indizacién, clasifi-
cacién y resumen, sobre todo), que era validado, a su vez, por ese Consejo Editorial.
Por ultimo, en este segundo estadio, se pasaba a la publicacion de los contenidos
y se los enviaba a un repositorio central para que fueran accesibles a los usuarios
mediante las herramientas tecnoldgicas. En el tercer estadio, el de mantenimiento,
se decidia qué hacer con el contenido o documento (mantenerlo o extraerlo del
repositorio en funcién de la vigencia de su valor) pasado cierto tiempo.

En la configuracion de la comunidad de gestion del conocimiento, se determind
el conjunto de personas que se encargaria de desarrollar el proyecto y la jerarquia
correspondiente. Esta comunidad estaba constituida por diferentes tipos de traba-
jadores. Por un lado, participaba una serie de trabajadores de un centro de recursos
pedagdgicos, porque entre las responsabilidades habituales de un servicio educativo
de esta clase, se encuentra la de suministrar cualquier tipo de material didactico que
pueda servir de apoyo para la docencia impartida en los centros de ensefianza de
la misma drea geografica. Por otro, una serie de personas pertenecientes al grupo
de los Equipos de Asesoramiento Pedagdgico (EAP), cuerpo de psicopedagogos que
se encargan de asistir y apoyar profesionalmente a los alumnos de esos centros.
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También integraban el grupo una persona proveniente del cuerpo de inspectores del
gobierno y una documentalista especialista en procesos de gestion de la informacién
y archivistica aplicada al contexto educativo. El grupo se complet6 con dos personas
externas al sistema educativo de secundaria. En concreto, se aprovechoé el hecho de
que los alumnos universitarios de los ultimos afios de carrera, para completar los
créditos exigidos, tienen que realizar un trabajo final, y se seleccion6 a un estudiante
de pedagogia y a otro de ingenieria informatica para que desarrollaran sus respectivos
trabajos en el contexto del proyecto.2”

Esta comunidad asumi6 la mayoria de las responsabilidades asociadas con la
puesta en marcha del proyecto de gestion del conocimiento. Entre ellas, es intere-
sante destacar, por ejemplo, el disefio del modelo de contenido y la formacion del
consejo editorial. Respecto al modelo de contenido, fueron los que se encargaron,
a través de un trabajo en grupo coordinado y liderado por la persona especialista
en gestion de la informacién y archivistica, de ir disefando y testando los dife-
rentes prototipos del modelo para la captura del conocimiento. Por otro lado,
constituyeron el consejo editorial, estableciendo los criterios de evaluacion para
tomar de una forma adecuada decisiones (de pertinencia, principalmente) sobre
el conocimiento asociado a los contenidos propuestos como candidatos para for-
mar parte del sistema. Este grupo se encargd también, entre otras muchas cosas,
de realizar acciones relacionadas con la publicacién de esos contenidos y con la
difusiéon del proyecto entre los centros implicados.

Una vez que se tuvo claro el modelo de contenido que se utilizaria para la
recogida del conocimiento, el disefio conceptual del recurso documental que mas
tarde permitiria dinamizar y mejorar su compartimiento e intercambio no fue
una tarea en exceso complicada, aunque si, muy laboriosa. Utilizando como guia
ese modelo de contenido y siguiendo la misma metodologia utilizada en el caso
anterior, se desarroll6 el diccionario de datos, detallindose cada uno de los cam-
pos (etiqueta, control de validacion, tipo de datos, indizacion, lengua, tratamien-
to documental y dominio, sobre todo) que constituian el modelo de contenido.
De nuevo, el objetivo que se perseguia con ese diccionario estaba bien definido:
mejorar la calidad, la fiabilidad, la consistencia y la coherencia del conocimiento

200 Es importante destacar el esfuerzo (muchas veces de caricter altruista) que ha invertido en este
proyecto una serie de personas. Entre ellas me gustaria destacar a los miembros del Centro de Recursos
Pedagodgicos (crp) del distrito del centro de la ciudad de Barcelona y, de forma especial, a Maria Dolors
Martos, del Fondo de Documentacion del Programa de Educacion Compensatoria, y a Sonsoles Ortega, del
Cuerpo de Inspectores de Educacion del Departamento de Ensefianza de la Generalitat.
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albergado en el repositorio y ofrecer el punto de partida para crear con garantias
un libro de estilo para los encargados de la actualizacion de ese repositorio, una
guia de disefio para los desarrolladores informdticos del recurso documental y un
manual de uso para los futuros usuarios.

4.2.3.3. Fase de implantacion

Superadas las fases de analisis y disefio, se entré en la fase de implementacion.
En esta dltima etapa, se comenzé la implantacion del programa piloto antes de
su posible migracion al resto de la comunidad y se abord6 también el desarrollo
integral de las herramientas tecnolégicas.

Justo en este momento se activo una serie de medidas criticas para el buen
funcionamiento del proyecto. Entre estas cabria destacar, por ejemplo, todas las
acciones encaminadas a la difusion del proyecto y del cambio cultural asociado
dentro de la comunidad docente que iba a beneficiarse de su implantacién. En
esta misma linea, se pens6 en una politica de incentivos para favorecer la dona-
cién del conocimiento por parte del profesorado. Para facilitar y estimular esa
donacion, se estudid, por ejemplo, registrar el repositorio resultante como una
publicacién periddica y asignarle un ntimero internacional normalizado para
publicaciones seriadas (1ssN, del inglés Internacional Standard Serials Number).
Esto permitia que los docentes que contribuyeran al sistema con sus experien-
cias y conocimientos pudieran convertir cada una de sus donaciones reportadas
a través del modelo de contenido e incorporadas en el sistema en un articulo
publicado en una revista registrada. Hacer esto podia rentabilizar en términos
curriculares, aunque fuese de una forma indirecta, cada una de sus contribuciones
frente a la Administracion y obtener asi los beneficios laborales y econémicos
establecidos por ella. Dentro del mismo contexto, también se comenz6 a ana-
lizar la posibilidad de que la Administracion reconociera directamente cada una
de esas contribuciones (no solo a través de su forma indirecta, como articulo de
revista) y las contemplara como méritos en la escala de incentivos vigente. Es
importante hacer notar que todas estas acciones deben ser consideradas criticas,
sobre todo si valoramos que se trata de una comunidad formada por un cuerpo
de funcionarios no muy habituados, en mucho de los casos, a la innovacion, a
la cooperacién y al compartimiento de su conocimiento.

Por ultimo, se abordé el desarrollo de las herramientas tecnoldgicas. Para
implementar esta operacion se tuvo en cuenta la estructura y esqueleto conceptual
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que sostenia el proyecto y que puede presentarse en los siguientes términos. Por un
lado, el docente, a partir de su praxis cotidiana, crea conocimiento altamente ttil
para atender a la diversidad educativa que se encuentra en sus aulas. Es él mismo el
que se encarga de representar ese conocimiento o experiencia utilizando el modelo
de contenido disefiado con anterioridad. El contenido resultante, una vez pasados
los filtros adecuados, se incorpora al sistema a partir de un repositorio. Por otro
lado, otros docentes se encuentran con el problema de no poseer un conocimiento
adecuado para atender con garantias un episodio educativo derivado de la diver-
sidad existente en su aula. Es ese mismo docente el que materializa esa necesidad
de conocimiento en forma de ecuacién de busqueda (o pregunta) y consulta el
repositorio. El sistema, a partir de esa consulta, le devuelve aquellos contenidos
que administra y que se relacionan con la consulta realizada. El docente, a partir
de esos contenidos, satisface su necesidad de conocimiento originaria y disefia la
accion pedagogica mds apropiada para atender al episodio educativo que generd
esa necesidad.

A la luz de esa estructura basica conceptual, y teniendo en cuenta las peculiari-
dades que caracterizaban a la comunidad sobre la que se implantaba el proyecto,
se decidio la integracion de las herramientas tecnologicas. Debido a la especial
naturaleza de esa comunidad, tampoco se pudieron utilizar muchos de los recur-
sos tecnoldgicos que normalmente suelen incorporarse en este tipo de proyectos.
En la misma linea que en el caso anterior, no se pudieron utilizar, por ejemplo,
programas de workflow o de groupware ni tampoco se pudieron integrar todos
los recursos tecnoldgicos en una intranet corporativa.

Como en el caso anterior, frente a este escenario, se optd de nuevo por utilizar
como herramienta tecnoldgica principal el sistema de gestion de bases de datos
Oracle integrado en un entorno web y enriquecido con un buscador y recuperador
de texto completo. Esta decision permitié que el sistema pudiese alimentarse y
explotarse a distancia y a voluntad mediante los beneficios digitales que brinda
la Red y que pudiese ofrecer dptimas prestaciones respecto a la gestion de la
informacién textual.

Elegida la herramienta tecnoldgica, se disend una estrategia para implemen-
tar el desarrollo concreto del sistema. Se contactd con el profesor responsable
de los trabajos de fin de carrera (requisito del tltimo curso del plan de estu-
dios) de una universidad catalana y se acord6 ofrecer la posibilidad de que los
estudiantes interesados cubrieran los créditos de ese trabajo desarrollando el
sistema. Se trataba de conseguir un doble beneficio. Por un lado, los responsa-
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bles del proyecto obtenian, de forma gratuita, diferentes versiones del sistema
que competian entre ellas y que les permitian, incluso, evaluar y elegir de entre
todas la mejor. Por otro, los estudiantes se encontraban frente a un escenario
real donde desarrollar sus trabajos universitarios y reproducian en muchos
aspectos los casos reales en los que terminarian trabajando una vez completada
su formacidn universitaria.

La formula, después de algiin momento de incertidumbre, fue exitosa. A los
estudiantes se les pidi6 que disefiaran, utilizando el sistema de gestion de bases de
datos, un repositorio que pudiera albergar los contenidos creados por los docentes
a partir de su praxis cotidiana. Las caracteristicas de ese repositorio venian deriva-
das del diccionario de datos desarrollado en la fase anterior. De forma concreta, el
repositorio debia encontrarse integrado en una pagina web que combinara como
interfaz, principalmente para su explotacion, las dos formas diferentes de obtener
los contenidos y, por tanto, el conocimiento que estos albergaban, residentes en
el repositorio. Por un lado, en esa pagina web debia aparecer un cuadro de dia-
logo disefiado para la busqueda y recuperacion del conocimiento en el seno del
repositorio. Ese sistema de busqueda debia estar enriquecido con las opciones de
busqueda avanzada y un recurso de ayuda al usuario. Por otro, utilizando el sistema
de categorias incluidas en el modelo de contenido, la pagina web debia presentar
un directorio que habilitase la navegacion y permitiese obtener el conocimiento
relacionado con cada una de las categorias que el usuario fuese eligiendo. Por
ultimo, se exigi6 también que el sistema fuese completado con los recursos tecno-
16gicos adecuados para que los docentes pudiesen alimentar en linea el repositorio
como paso previo a su evaluacion por parte del Consejo Editorial.

Por fin, y para evitar que los docentes (los usuarios del sistema) tuvieran que
adquirir una estructura informadtica sofisticada y cara para explotar el sistema,
se optd por concentrar el programario informatico en el servidor del proyecto,
residente o sito en uno de los Centros de Recursos Pedagdgicos. De esta manera,
como en el caso anterior, el usuario, para conseguir alimentar y explotar el sistema
que albergaba el conocimiento, necesitaba contar solo con un ordenador con acceso
a Internet, con un procesador de textos (Word, por ejemplo), con un lector de
ficheros en formato PDF (Acrobat, por ejemplo) y con un navegador. Esto permitia
que los profesores tuvieran acceso a los beneficios del proyecto no exclusivamente
desde los ordenadores de los centros en los que impartian docencia, sino, con la
flexibilidad que esto comporta, desde su propia casa.
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4.3. Gestion del conocimiento en entornos judiciales

El altimo de los proyectos que queremos describir también se desarrolla en el
contexto de las organizaciones publicas, concretamente en el seno del Departamento
de Justicia de la Generalitat. El Programa Compartimos (Comipartim, en catalan)*!
tiene como principal propdsito posibilitar que la comunidad de trabajadores de esa
Administracion encuentre un contexto adecuado para la creacion del conocimiento
y también se beneficie y rentabilice ese conocimiento de manera que cada uno de
los miembros de esa comunidad termine contribuyendo al objetivo colectivo que
se persigue: mejorar y hacer mas comoda su praxis cotidiana.?”

El objetivo principal de este apartado es intentar describir este proyecto con-
creto. Para cubrir ese objetivo desarrollamos los siguientes puntos. En primer
lugar, en el apartado 4.3.1, mostramos las principales caracteristicas que presenta
el conocimiento en los entornos judiciales y cudl fue la génesis institucional del
proyecto. En segundo lugar, en el apartado 4.3.2, introducimos una descripcion de
la comunidad de practica que actu6 de motor de todo el proyecto: la comunidad
de los trabajadores sociales. En tercer lugar, en el apartado 4.3.3, describimos
el mapa de comunidades existentes, centraindonos en la figura del e-moderador,
en el funcionamiento de esas comunidades y en las jornadas de buenas practicas
disefiadas para la difusion. Finalmente, en el apartado 4.4.4, presentamos, de
una manera mds o menos pormenorizada, las funcionalidades y el papel que ha
desempeiiado el soporte tecnoldgico, e-Catalunya, que ha permitido el desarrollo
de las comunidades en un entorno colaborativo y de red social dentro de este
proyecto.?%

201 Puede encontrarse mas informacion sobre este en su propio blog, <http://gestioconeixement.
blogspot.com>.

202 Es importante remarcar que las peculiaridades del contexto en el que este proyecto se desarrolld
obligaron a introducir pequefias variaciones en las estrategias metodoldgicas que rigieron su desarrollo.
Estos cambios provocan que la implantacion de este proyecto se diferencie, al menos en parte, de la de los
casos anteriormente descritos.

203 El contenido de este apartado recoge algunas de las ideas expuestas en M. Pérez-Montoro Gutiérrez
y J. Martinez: «Enabling Knowledge Creation in Judicial Environments: The Case of Catalonia’s Public
Administration», en Blanca Martin y Dan Remenyi (eds.): ECKM 2007. 8th European Conference on
Knowledge Management, Londres: Academic Conferences Limited Reading, 2007; vol. 11, pp. 766-773,
1SBN: 978-1-905305-53-7.
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4.3.1. EL CONOCIMIENTO EN LOS ENTORNOS JUDICIALES

Dentro del contexto del Departamento de Justicia de la Generalitat se acos-
tumbran ejemplificar los principales problemas relacionados con el conocimiento
que se producen en otras Administraciones publicas similares y que ya hemos
apuntado en los casos anteriores.

Esos problemas se deben, sobre todo, a las caracteristicas que definen de for-
ma precisa y que suele presentar el conocimiento en este tipo de contextos. Por
un lado, es habitual que no exista un contexto que habilite la creacién de nuevo
conocimiento. Por otro lado, la mayor parte de ese conocimiento reside exclusi-
vamente en la cabeza de los profesionales que lo han creado a partir de su praxis
cotidiana y, por tanto, no acostumbra encontrarse representado en ninguno de los
tipos habituales de soporte documental (papel o fichero electronico, sobre todo).
Esa falta de representacion provoca que ese conocimiento se encuentre disperso
geograficamente y poco estructurado, e impide que haya recibido algin tipo de
evaluacion y de tratamiento documental. Ademas, los planes de formacion no llegan
de modo uniforme a todos los colectivos que se incluyen en ese contexto. Y, por
ultimo y derivado de todo lo anterior, este conocimiento se encuentra encapsulado
solo en las personas que lo poseen y es accesible de forma espontdnea de un modo
fragmentario y poco exhaustivo.

Por estos motivos, en los tltimos dos afios, se estd intentando implementar
un proyecto de gestion del conocimiento en el ambito de la Administracion de
Justicia de la Generalitat. El objetivo principal que persigue este proyecto es doble:
aprovechando una red de comunidades de practica, armar un contexto que faci-
lite la creacion de conocimiento y establecer los circuitos y mecanismos para la
explotacion colectiva de ese conocimiento.

Para desarrollar la implantacion de este sistema de gestion del conocimiento se
comenzd por la elaboracién de un programa piloto. El objetivo de este programa
piloto era el de implantar a pequefia escala el sistema y anticipar asi los posibles
beneficios y consecuencias (positivas y negativas) y las modificaciones necesarias
para llevar a buen término, en un segundo movimiento, un proyecto general de
implantaciéon mds completo y extenso. Por esa razon, se decidié comenzar acti-
vando una comunidad de practica concreta que incluia una serie de parametros
facilmente controlables: la comunidad de los trabajadores sociales.

Pasados cuatro meses desde la puesta en marcha de esta comunidad, y habiendo
extraido y analizado sus primeros resultados, se decidi6 activar el resto de la red
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de comunidades de practica: la comunidad de los psicologos, de los juristas, de
los bibliotecarios, de los archiveros, etcétera. Esta red de comunidades se desa-
rroll6 centrada en una figura organizacional clave: la figura del e-moderador.
Los e-moderadores son un pequefo conjunto de personas clave dentro del tejido
organizacional que tienen como principal responsabilidad fomentar y activar un
contexto colaborativo donde se facilite la creacion, el intercambio y la difusion
del conocimiento entre sus propios comparferos.

Para que los e-moderadores pudieran cubrir esos objetivos, se aplicaron dos
tipos de estrategias diferentes, pero simultaneas y complementarias. Por un lado,
se ofrecié la posibilidad de utilizar un entorno colaborativo en linea. Este entor-
no informdtico, bautizado con el nombre de e-Catalunya, daba la posibilidad de
desarrollar una parte importante de las principales estrategias involucradas en la
gestion del conocimiento. Por otro lado, para reforzar esta figura, se disefié una
politica de incentivos encaminada a que los e-moderadores obtuvieran, de una forma
mads o menos clara y directa, un retorno de la inversion en tiempo y esfuerzo por
su participacion en el proyecto. La politica de incentivos era, sobre todo, de tipo
econdémico y premiaba la implementacion de aquellas acciones que podrian garan-
tizar el buen funcionamiento de esa comunidad de la que eran responsables.

4.3.2. LA COMUNIDAD DE LOS TRABAJADORES SOCIALES

Desde los origenes del proyecto, la comunidad de los trabajadores sociales
(1) se ha revelado como uno de los motores centrales que han servido de modelo
y han permitido el desarrollo de este programa de gestion del conocimiento. Sin
embargo, debido a las especiales caracteristicas de esta comunidad, ha sido nece-
sario desarrollar una metodologia y algunas estrategias ligeramente diferentes de
las del resto de las comunidades.

Comencemos sefialando que los trabajadores sociales cumplen un papel muy
importante dentro de los entornos judiciales. De ellos depende, en parte, junto
con el concurso de otros profesionales (como los juristas o los psicologos), el buen
funcionamiento del sistema judicial.

Sin embargo, este colectivo, historicamente, ha arrastrado una serie de pro-
blemas relacionados con el conocimiento que lo han diferenciado del resto. Por
un lado, la formacion estandar recibida (estudios universitarios, sobre todo) se
ha revelado insuficiente a la hora de afrontar con adecuacion su praxis diaria.
Ademas, debido a diferentes factores sociales (como el fenémeno de la inmigracion,
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por ejemplo), el entorno laboral siempre cambiante y en evolucion ha agudizado
todavia mds esas lagunas de conocimiento. Por otro lado, no existian estindares
compartidos que ayudaran a unificar la calidad de la praxis individual. Esa falta
de estdndares provocaba un escenario en el que convivian acciones de muy buena
calidad con otras que no acababan de funcionar bien. Por tltimo, el conocimiento
existente residia con exclusividad en la cabeza de los profesionales que lo habian
creado a partir de su praxis cotidiana y, por tanto, no acostumbraba encontrar-
se diseminado en el resto del colectivo. Frente a este panorama, el colectivo ha
reclamado histéricamente una oferta formativa que lo ayudara a paliar ese déficit
estructural y a solucionar esos problemas de conocimiento.

Como estrategia para alcanzar esa solucion, y con pleno apoyo del Departamento
de Justicia, se decidié poner en marcha un programa de gestion del conocimiento.
El objetivo del proyecto estaba definido desde el principio: intentar extraer el
conocimiento de calidad fruto de las buenas practicas individuales y activar los
mecanismos necesarios para que el resto del colectivo pudiera aprovecharlo. Y
los beneficios que se perseguian también estaban claros. Por un lado, mejorar la
calidad de la praxis de todo el colectivo. Por otro, estandarizar la praxis de los
trabajadores sociales. Por tltimo, ofrecer una buena herramienta para crear un
conocimiento colectivo que favoreciera la rapida integracion laboral de los nuevos
trabajadores sociales y que disminuyera las consecuencias negativas de perder el
valioso conocimiento de las personas que abandonaban (por enfermedad o por
jubilacién) el propio colectivo.

Para cubrir esos objetivos y obtener esos beneficios, se comenzé por la ela-
boracién de un programa piloto de gestion del conocimiento. El objetivo de este
programa piloto era el de implantar a pequefia escala el sistema y anticipar asi
los posibles beneficios y consecuencias (positivas y negativas) y las modificaciones
necesarias para llevar a buen término, en un segundo movimiento, un proyecto
general de implantacion mas completo y extenso. En concreto, el programa piloto
se desarroll6 dentro de una pequeiia, pero entusiasta, comunidad de trabajadores
sociales (diez personas) e incluia una serie de pardmetros ficilmente controlables.
Como estrategia, se decidio elegir un tema que preocupara, en general, a todo el
colectivo y que, desde el punto de vista del conocimiento, pudiera ofrecer agiles y
buenos resultados, para obtener asi un rdpido feedback positivo.

El tema elegido fue el de los informes. La razén principal de esta eleccion
residi6 en el hecho de que una parte importante de las responsabilidades de un
trabajador social es la de emitir informes para que, junto con los informes de
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otros profesionales (juristas y psic6logos, por ejemplo), los 6rganos competen-
tes puedan tomar decisiones sobre los reclusos en los procesos penitenciarios.
Sin embargo, de forma paraddjica, los trabajadores sociales no reciben una
formacion previa que les ayude a realizar esos informes de una forma comoda
y adecuada.

Elegido el tema, y después de algunas pruebas, se decidi6 la siguiente meto-
dologia de trabajo. Utilizando la técnica de focus group, se planificd una serie
de reuniones periddicas (dos al mes) solo presenciales. A estas reuniones asistia
el grupo de trabajadores sociales elegidos y participaba también un consultor
especialista en el tema de la gestion del conocimiento. Aunque pequefio, el grupo
de 1s representaba la diversidad del colectivo. Previo a cada reunién y con la
ayuda del experto, se elaboraba un orden del dia y se repartia una serie de tareas
a cada participante, que podia desarrollarlas y prepararlas con otros trabajadores
sociales que no pertenecieran al grupo. Mas tarde, en la reunion presencial, cada
participante presentaba resueltas las tareas encomendadas, estas se discutian (se
defendian y se sometian a evaluacién) y, de forma consensuada y como fruto de
esa discusion, se establecia una serie de conclusiones. Esas conclusiones y todas
las propuestas que las habian generado se reportaban en forma documental y se
almacenaban en un repositorio de ficheros.

El objetivo perseguido en esas reuniones era claro: identificar la estructura tipo
de cada modelo de informe, los patrones de los buenos informes (sancionados en
forma positiva por los receptores) y los patrones de los informes no adecuados
(desestimados por los receptores), y recoger todos aquellos informes realizados
que pudieran considerarse como buenas practicas para ser imitadas por el resto
del colectivo de trabajadores sociales. Esos informes se recogian con la intencién
de que formaran parte de un repositorio de buenas practicas que sirviera de apoyo
en la praxis de los trabajadores sociales.

Los resultados obtenidos fueron muy importantes. Para cuatro tipos de infor-
mes de los mds utilizados por los trabajadores sociales, se consiguieron elaborar
los siguientes productos: un manual practico para la creacion del informe, una
plantilla para la creacion del informe (plantilla Word), un repositorio de buenas
practicas y de précticas no adecuadas (informes) que mostraran ejemplos para
seguir y para no seguir a la hora de realizar un informe de ese tipo, y una guia de
indicadores para poder elaborar con comodidad y adecuacion las entrevistas con
los internos y obtener asi la materia prima para la confeccion de los informes.
Esos productos facilitaron la posterior linealidad en los informes sobre una misma



5. LA PRAXIS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO [241]

persona que se iban haciendo a lo largo de toda su vida penitenciaria y una visién
global de su trayectoria como interno.

Esos productos fueron evaluados por los 6rganos competentes receptores de los
informes y fueron presentados al resto del colectivo de trabajadores sociales mediante
la programacién de jornadas de trabajo. En esas jornadas, ademads de presentar los
productos de forma oficial, se aprovechaba para realizar cursos de formacioén que
permitian una posterior y adecuada explotacion de esos productos por parte del
resto del colectivo.

Una vez cubierto este programa piloto, se decidié poner en marcha dos grupos
mads de trabajo dentro del colectivo de los Ts: uno dedicado al tema de la extranjeria
y otro, al de las medidas penales alternativas. El objetivo principal del grupo de
extranjeria era el de disefiar un sistema de ayuda para la toma de decisiones de los
trabajadores sociales frente a los casos de los internos extranjeros. En cambio, el
objetivo principal del grupo de las medidas penales alternativas era el de construir
el protocolo de actuacion completo (incluido el disefio de informes implicados) del
trabajador social en los casos en los que las penas se hubieran conmutado por algin
tipo de trabajo en beneficio de la comunidad. Estos dos grupos estan trabajando hoy
de forma hibrida: mantienen una reunién presencial mensual con una metodologia
similar a la del grupo piloto y aprovechan, regidos por la figura del e-moderador,
los recursos de la plataforma e-Catalunya para poder seguir trabajando en linea y
en colaboracion durante el periodo que transcurre entre cada reunion.

4.3.3. LAS OTRAS COMUNIDADES

Paralelamente al funcionamiento de la comunidad de trabajadores sociales, y
de forma progresiva, se fueron anadiendo al proyecto un total de catorce comu-
nidades profesionales. Como puede observarse en la tabla 5.1, el total de profe-
sionales implicados hasta el momento llega a superar casi el millar de personas,
con veintian grupos de trabajo activos y ciento noventa implicados directamente
en las comunidades, que producen conocimiento.

La base del funcionamiento de los grupos de trabajo colaborativo se ha funda-
mentado sobre la combinacion de cuatro elementos clave: la figura del e-moderador,
la metodologia de funcionamiento de las comunidades de practica,?* la politica

204 Esta metodologia se basa, principalmente, en las aportaciones de Etienne C. Wenger (recogidas en
«Communities of Practice: The Organizational Frontier», art. cit. y en Cultivating communities of practice,
o. cit.), y de Chris Collison y Geoff Parcell (recogidas en Learning to Fly, Oxford: Capstone, 2005).
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de difusion del conocimiento creado a través de Jornadas de Buenas Practicas vy,
finalmente, el desarrollo de una innovadora politica de incentivos.

p PARTICIPANTES
COMUNIDAD PROFESIONALES AREAS DE TRABAJO
DIRECTOS
Docentes 125 Autoformac1on 15
Curriculum
Educadores H 135 H Contenidos H 17
Juristas 65 Ext.ran]erla . 15
Jurisprudencia
Trabajo con menores
Medio abierto 45 Igterveqc1on . 15
Violencia neonazi
Violencia doméstica
Mediadores H 35 H Mediacion H 4
Modelos de informe
Trabajadores sociales 95 Extranjeria 25
Medidas alternativas
. .. Recursos formativos
Monitores artisticos 35 Didactica del arte 8
‘ Bibliotecarios H 35 H Marketing H 6 ‘
‘ e-Moderadores H 39 H Manual actuacién H 9 ‘
‘ Archiveros H 45 H Protocolos H 32 ‘
Dinamizadores 48 Catalpgo de’ SErVIcios 6
Terminologia
Psicologos 106 Entrevista clinica 21
Protocolos
‘ Rehabilitadores H 9 H Rehabilitacion H 9 ‘
‘ Educadores sociales H 120 H Buenas précticas H 8 ‘
‘ Asesores H 45 H Buenas practicas H ‘
Total 982 190

Tabla 5.1. Comunidades de préctica



5. LA PRAXIS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO [243]

Comencemos describiendo brevemente la figura del e-moderador. El
e-moderador se ha revelado como uno de los elementos clave dentro de todo
este proceso de gestion del conocimiento. El proceso de su seleccion se inicid
confeccionando un perfil profesional con determinadas caracteristicas. Entre
ellas, se exigia, por ejemplo, que la persona elegida fuese representativa de la
comunidad, que tuviese capacidad de liderazgo y compromiso con el proyecto
institucional, que destacara por poseer buenas capacidades comunicativas y
por estar familiarizada con los entornos tecnoldgicos. A partir del disefio del
perfil, se abrié un proceso de consultas entre los lideres formales de la orga-
nizacion hasta conseguir candidatos idoneos. Tras un proceso de entrevistas
de seleccion se eligieron catorce e-moderadores, que ejercerian sus funciones
por periodos anuales renovables.

El disefio de la formacion que se les imparti6é se baso en los postulados
del aprender haciendo. Inmediatamente asumieron funciones de liderazgo y
dinamizacion (tanto presencial como virtual) de sus respectivas comunidades.
Como ayuda a su trabajo, se les ofrecié un curso con contenidos de apoyo
para la animacién y el liderazgo en entornos virtuales, impartido a través de
la misma plataforma tecnologica que usaban para sus comunidades. Gracias
al debate generado en el foro y a la dinamizacion de un experto externo, se
fueron modelando diversas estrategias de éxito en la conduccién y manejo de
este tipo de comunidades. En este sentido, por ejemplo, entre el periodo de
febrero y marzo del 2007, se desarrollaron hasta cuatro debates sobre este
tipo de aprendizaje que necesitaban. El objetivo final que se perseguia era que
desarrollasen la capacidad de asumir dos tipos de papeles: por un lado, tenian
que convertirse en buenos gestores de debates (tanto en entornos presenciales
como virtuales) y, por otro, tenian que convertirse en motivadores y cataliza-
dores de su comunidad para ganar aceptacion y poder difundir y transferir asi
el conocimiento producido.

Pasemos ahora a abordar brevemente el tema de la metodologia de funciona-
miento de las comunidades de practica. Como estrategia metodoldgica, se intentd
seguir los siguientes preceptos. En primer lugar, se traté de identificar el colectivo
idoneo. Este debia estar formado por un grupo de personas que ya estuviesen
motivadas o bien que mostraran cierto grado de entusiasmo por el proyecto tras
su presentacion. Se buscaban colectivos donde al menos un grupo de personas ya
hubiesen comenzado a reunirse, de forma espontanea, para intercambiar conoci-
miento sobre el trabajo que realizaban.
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En segundo lugar, se pas6 a identificar cudles eran los problemas recurrentes
que encontraba el colectivo en su praxis habitual. En este sentido, se pregunt6
directamente a los miembros de la comunidad de practica cudles eran los temas
acerca de los cuales conversaban de forma espontdnea, es decir, cudles eran los
temas de trabajo sobre los que hablaban cuando no estaban trabajando.

En tercer lugar, se realizo la identificacion de la persona que se convertiria en
el animador de la comunidad de préctica (e-moderador). Tras esa identificacion,
se planificé una primera reunion presencial del colectivo en cuestion. Los temas de
discusion fueron los que el e-moderador habia identificado (a partir de conversa-
ciones con algunas personas del colectivo) y los que surgieron de forma espontanea
en la propia reunién (temas calientes; bot topics, en inglés).

Por ultimo, se apostd por que esas reuniones presenciales se repitiesen una vez
al mes y que, en esos intervalos, las reflexiones y discusiones de la comunidad de
préctica continuasen en el espacio virtual, a través de la plataforma tecnologica
e-Catalunya, bajo la coordinacion del e-moderador de la comunidad. En la actua-
lidad, tal y como apuntamos al inicio de este apartado, la media de participacién
activa para cada comunidad de practica se situa en torno al 15 % de cada colectivo
profesional, cifra muy por encima de la media de participacién habitual descrita
en otros proyectos similares.

Pasemos ahora a abordar la politica de difusion del conocimiento creado a través
de Jornadas de Buenas Practicas. Estas jornadas han tenido un papel determinante
en el ciclo final del proceso y se han programado al final de cada ciclo del proceso
de gestion del conocimiento, por lo general, una vez al afio. La organizacion de las
jornadas ha respetado el siguiente esquema. En primer lugar, se presentaba y se rea-
lizaba una difusion del conocimiento nuevo creado y adquirido con el proyecto. A
continuacion, se planificaba la intervencién de un experto en la materia tratada. Se le
invitaba especialmente para la ocasion y se le pedia que comentara las aportaciones
hechas por la comunidad (el conocimiento nuevo). Al final, mediante una discusion
moderada, se recogian propuestas sobre nuevos temas para desarrollar en el futuro
dentro del programa de gestion del conocimiento y se ponia en marcha una serie de
debates en pequefios grupos para refutar o aceptar esas propuestas.

Abordemos, por tltimo, el tema de la politica de incentivos y de las estrate-
gias de motivacion. En reiteradas ocasiones, se ha sefialado la relevancia de la
politica de incentivos para asegurar el éxito en la creacién y compartimiento del
conocimiento individual. En el proyecto que describimos, se utilizaron diversas
estrategias combinadas que perseguian que la comunidad, los potenciales usuarios
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y, a la vez, suministradores de conocimiento se implicaran de forma activa en el
correcto funcionamiento del proyecto.

Por un lado, se disen6 una serie de incentivos econdmicos directos: los moderadores
tenian asignada una pequefia cantidad de dinero vy, por cada una de las aportaciones
de conocimiento (productos) realizadas, sus autores recibian compensaciones direc-
tas. Aparte de estos incentivos, también se decidié extender a todos los participantes
una certificacion de las horas empleadas en las comunidades de prictica en concepto
de horas de formacién y se edit6 una publicacion periddica (dotada de 1ssN) donde
publicar los avances en la creacion de conocimiento. Con la edicion de la revista, se
conseguia recoger sistematicamente el conocimiento generado en el proyecto y
se lograba obtener, de forma simultdnea, la materia prima para crear un repositorio de
buenas practicas. Estas dos tltimas medidas, permitian que todos los actores implicados
en el proyecto pudiesen rentabilizar en términos curriculares, aunque fuese de una
forma indirecta, cada una de sus contribuciones frente a la Administracion y obtener
asi los beneficios laborales y economicos establecidos por ella.?%

4.3.4. E-CATALUNYA: PLATAFORMA PARA EL TRABAJO COLABORATIVO

El soporte tecnoldégico que permite el desarrollo de las comunidades es un
entorno colaborativo y de red social denominado e-Catalunya (<http://ecatalunya.
gencat.net>). Estrictamente hablando, 2% e-Catalunya es una plataforma para la
creacion y desarrollo de comunidades virtuales impulsada por la Generalitat para
que los ciudadanos puedan comunicarse, trabajar en equipo y gestionar conoci-

205 Es importante sefialar, también, que se disefid una serie de indicadores para evaluar el propio pro-
yecto. En este sentido, se definié un conjunto de indicadores de actividad, de produccién y de impacto
(cuantitativos y cualitativos). Entre los indicadores de actividad se incluian, por ejemplo, el porcentaje de
participacion del e-moderador en la comunidad de e-moderadores y en su propia comunidad, y el nimero
de mensajes, acciones y posts publicados en los entornos virtuales de esas dos comunidades. Respecto a los
indicadores de produccion, se contemplaron, entre otros, el nimero de sesiones presenciales y el nimero de
productos de conocimiento producidos por esas comunidades. Entre los indicadores de impacto cuantitati-
vos, se aposto, entre otros, respecto a cada uno de los productos obtenidos, por el numero de casos en los
que se habia aplicado el producto, por el nimero de profesionales que se beneficiaron con él y por una va-
loracion del retorno de la inversion relacionada con ese producto. Finalmente, respecto a los factores de
impacto cualitativos, se incluyeron, entre otros, un informe sobre las valoraciones personales de los cambios
producidos en la praxis a partir de los nuevos productos de conocimiento y un informe sobre la opinion,
respecto a dichos productos, de la estructura directiva.

206 Parte de la informacion técnica incluida en todo este subapartado ha sido extraida de Generalitat:
«Que és e-Catalunya», Generalitat [en linea], 2007, <http://ecatalunya.gencat.net/portal/faces/public/que
cat>. [Consulta: 1 de marzo del 2007.]



[246]

GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES. FUNDAMENTOS, METODOLOGIA Y PRAXIS

A e-Catalunya > Portal de Justicia - Packard Bell

Archiva  Edcién Ve Favortos Heramientas Ayuda

Qarzs + © - [ & @ Poisqueds TrFavorios & (3 & -0 ? Vinculos.
Diecctn] N B
Google [Grecatsrs MV p @ RS - @ - B - | 19 Marcadoros~ B 255 boqueados | ' Corecor rtogifc - | 21 Taduct « | (@ Enviaraw &) (B ccstya @ Corfigracibn
Generalitat de Catalunya - o
1) Generatta co Catauny S——
@ portal de susticia e
@ 1| @ Eepaipersonal | (@ Grups | () Karxa social | ([ Hembres ¥
e @ e & e e
index deines fndex deines 6/ maig / 2007
index d'eines®
Novetats Fl
© [ TR (R B Novetats dreines dusvari |
© - Calendaris
©e-Blogs @ Forum @ Blog
5 Comunitat de centres de justica juvenil Lexemple dels famosos quan tot va bé
SifontEnkler de Abers Gance do Martinez, José Luis - 05/05/2007 villanueva Rey, Niria - 02/05/2007
Uistes de correu
@ Noticies mediaci6 familiar @ Blog
Propera sessié metodologica: dimarts 15 de ma... N i formes familiars atipiques
Gentre, Mediacis Familiar Catalunya - 04/05/2007 villanweva Rey, Niria - 30/04/2007
@ Noticies mediacié familiar @ Blog
El director de Dret i d'Entitats Juridiqu... Una web per la convivéncia
Gentre, Mediacis Familiar Catalunya - 04/05/2007 villanweva Rey, Niria - 25/04/2007
@ Bloc e-moderadors @ Blog
Las personas necesitan 2 cosas muy simples pa... EMPARA LEGAL, reportatge a TV3 avui
Olaya Navarro, Antonio - 04/05/2007 villanueva Rey, Niria - 16/04/2007
@ Noticies e-moderadors @ Blog
I Jornades de docents dels centres penitenci.. Tot parlant dels fills, dels pares i de les m...
Olaya Navarro, Antonia - 04/05/2007 villanueva Rey, Niria - 13/03/2007
Q' Historia de la mediacié
ANY 1998 Revista Mosaico 13 Monografic mediac... Sindicatures Locals de Catolunya, Forumsd
villanueva Rey, Niria - 04/05/2007 Villanweva Rey, Niria - 27/02/2007
@ Noticies mediacio familiar ® blog_ i X
Conferéncia: 2Impunitat vs Dialeg Rwanda/... Mediacié i decret andalds de convivéncia a le...
Gentre, Mediacis Familiar Catalunya - 04/05/2007 Villanweva Rey, Niria - 05/02/2007
2 Documentacis
Actal comunitatdecentresdejustciajuvenil.doc Porteries i mediacié social
Gance da Martinez, Joseé Luis - 04/05/2007 villanweva Rey, Niria - 2/01/2007
@ Bloc e-moderadors . Blog
INTERESSANT BLOC SOBRE CIENCIA Programes de mediacis escolar
Wifie2, José - 03/05/2007 villanueva Rey, Niria - 22/01/2007

& © Internet
*4 Inicio <

Figura 5.2. Portal e-Catalunya (<http://ecatalunya.gencat.net>)

miento mediante herramientas de participacion en linea. En este sentido, el valor
afiadido que esta plataforma ofrece al staff del Departamento de Justicia esta bien
definido: brinda una serie de herramientas dptimas para el trabajo colaborativo
en linea, esta promovido por el propio Gobierno catalan, presenta un coste eco-
némico nulo y su mismo uso puede, ademds, proporcionar ideas para mejorar las
futuras versiones de esa plataforma.

A diferencia de otras soluciones de trabajo colaborativo, e-Catalunya se ha
disefiado como un sistema modular y versatil de manera que las comunidades o
grupos de trabajo puedan escoger, segtin sus necesidades, qué herramientas quieren
utilizar. Se trata de una plataforma basada en soffware libre que permite a usuarios
sin conocimientos técnicos especificos crear y mantener las comunidades de forma
sencilla. Esta plataforma dispone de un sistema inteligente de red social y de red
de conocimiento, que se construye a partir de relaciones entre los miembros de la
comunidad y de las actividades que realizan. Esto permite, entre otras cosas, darse
a conocer, ampliar la red de contactos personales y profesionales o acceder a los
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contenidos que han incorporado y consultado las personas que tienen intereses
parecidos.

En un sentido mds técnico, este entorno informdtico habilita la posibilidad
de desarrollar una parte importante de las principales estrategias involucradas
en la gestion del conocimiento. Asi por ejemplo, por un lado, permite desplegar
una serie de acciones para gestionar el conocimiento de tipo explicito (mediante
sistemas de representacion y protocolizacion). Por otro lado, permite también
gestionar el conocimiento de tipo ticito (mediante estrategias de socializaciéon
sincronicas y diacrénicas).

Para ofrecer estas prestaciones, la plataforma incorpora una serie de herra-
mientas que pueden activarse o no en funcion de los intereses de la comunidad: un
dlbum de fotografias, un blog, un calendario, un contenedor de ficheros, un foro,
una lista de correo, un sistema de gestién de procesos participativos y un wiki.

El album de fotografias permite publicar e intercambiar fotografias. El blog
habilita a uno o mas autores para escribir y publicar articulos y noticias, asi como
comentarios a los articulos de otros. Las entradas quedan organizadas en orden
cronolégico inverso (de las mds recientes a las mds antiguas) y en un archivo
mensual. También permite adjuntar documentos y afiadir enlaces recomendados.
El calendario es una agenda virtual que acepta que los miembros de un grupo
organicen y difundan acontecimientos de forma conjunta (por ejemplo, reuniones
presenciales, congresos, fechas de entrega de un informe, etc.). Las entradas admi-
ten comentarios y se puede crear un registro de participantes de cada actividad.
El contenedor de ficheros es un espacio comun para gestionar y compartir todos
los archivos de una comunidad, sean del formato que sean (texto, multimedia,
archivos de aplicaciones especificas, etc.).

El foro es un espacio de debate 4gil y abierto, donde todos los miembros del
grupo pueden intercambiar opiniones y propuestas. Las participaciones quedan
organizadas por temas. La lista de correo retine en una sola direccion electronica
todos los correos de un grupo de personas. De esta manera, se puede enviar, con
una sola accion, el mismo mensaje a un namero ilimitado de personas. Los procesos
participativos sirven para recoger informacion breve y estructurada de los miembros
de la comunidad mediante cuestionarios hechos a medida. Se pueden utilizar para
hacer encuestas de opinién o para tomar una decision consensuada por el voto de
los usuarios. El wiki permite crear y editar documentos de manera colectiva. Las
comunidades lo utilizan para elaborar documentos estratégicos, controlar todos los
cambios que se introducen y crear materiales de consulta para los miembros.
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Todas estas herramientas disponen de dos sistemas de alerta de novedades
sin necesidad de conectarse a la plataforma: mediante rSs, que permite que los
miembros de un grupo sigan los cambios que se producen en la comunidad desde
su correo electronico personal o en su equipo informatico, y mediante las alertas
automdticas por correo electrénico. Podemos ver el grado de adecuacion de cada
una de las herramientas que incorpora la plataforma a las potenciales necesidades
de la comunidad en la tabla 5.2.

e e e e e e
g:ianccil?entro, NW | AW W W v \
debate y discusion
Canalde |y | W | W[ W v W W W
comunicacién
fizliglzfiones AW AW A AV N N
ggr:i]:cisiones W v W v W
Lluvia de ideas H W H R H \ H VWV H H H H ‘
Memora V| W[ W VW W
o | | v o
G v ] ] “
Planificacion N WY J VW NN
de proyectos
. VoW W W v WY W
pamcion ||| || H W] H |
‘ Almacenamiento ‘ H H H H H H y H W ‘
‘ muy alta: \VY alta: VY media: V ‘

Tabla 5.2. Grado de adecuacion de las herramientas (adaptado de Generalitat: «Que és e-Catalunya»,
Generalitat [en linea], 2007, <http://ecatalunya.gencat.net/portal/faces/public/quecat> [Consulta: 1
de marzo del 2007])
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Para acabar esta descripcion de la herramienta podemos afiadir también que
la plataforma utiliza una serie de recursos tecnologicos concretos. Como infraes-
tructura base utiliza un sistema operativo (Linux), un servidor web (Apache), un
servidor de aplicaciones (Tomcat), una base de datos (MySQL) y un sistema de
autenticacion (OpenLDAP). Como infraestructura de portal incorpora una plata-
forma (exoPlatform) y un esquema de single sign-on (Josso). Como herramientas
de colaboracion, incluye wiki (XWiki), forums (phpBB), weblogs (XWiki), listas de
correo (Sympa) y un motor de bisqueda (Lucene). También incorpora una barra
de herramientas del editor de texto (FCKeditor), como herramienta adicional.

Para terminar la descripcion del caso, y a modo de colofdn, es interesante sefia-
lar que, a partir de la experiencia de este proyecto, hemos extraido un conjunto de
interesantes conclusiones y hemos aprendido una serie de lecciones que pueden ser
facilmente extrapolables a la mayoria de los proyectos de gestion del conocimiento
que se implementen en el contexto de la Administracion publica.

La primera de esas conclusiones es clara: el proyecto ha permitido ayudar a
reducir algunos de los problemas de conocimiento, en especial los relacionados
con la creacion y la difusion, que identificamos en el Departamento de Justicia.

La segunda nos muestra que para garantizar el éxito de una comunidad de
préctica, se deben implementar, al menos en un primer estadio, dos medidas impor-
tantes. Por un lado, es imprescindible contar con la participacion de un experto
externo que introduzca y consolide una metodologia de discusion que garantice
la creacién y captura del conocimiento. Por otro, es importante en ese estadio
programar reuniones presenciales y no reducirse con exclusividad al trabajo vir-
tual. La presencialidad inicial garantiza la cohesion y proporciona los mecanismos
que permitirdn el posterior trabajo en linea. La posibilidad del trabajo virtual no
genera nuevo conocimiento de forma automadtica. Solo en aquellas comunidades
en las que previamente exista cohesion e intereses compartidos, el trabajo online
ofrecerd frutos interesantes.

La tercera se encuentra relacionada con la formacién. A partir de nuestra
experiencia, hemos detectado que es critico y necesario formar a los miembros de
las comunidades en dos frentes: el de la alfabetizacion informacional y el de las
técnicas de comunicacion. Sin esta formacién, los miembros de la comunidad no
podran aprovechar bien las potencialidades de la plataforma.

La cuarta se centra en la necesidad de una politica de incentivos. De forma
especial en la Administracion publica, es necesario introducir una politica ptblica
y transparente de incentivos para ayudar al buen funcionamiento del proyecto.
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Por ultimo, hay que destacar también un hecho significativo: el éxito llama al
éxito. Estamos notando un importante grado de contagio —y, en cierta manera,
incluso de competitividad— entre las comunidades que genera consecuencias
muy positivas. En este sentido, el éxito parcial que va obteniendo cada una de las
comunidades se estd convirtiendo en uno de los factores mds importantes para
estimular el trabajo del resto de ellas en la creacion de nuevo conocimiento util.
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— Gestion del Conocimiento: http://www.ges
tiondelconocimiento.com

— Infonomia: http://www.infonomia.com

— Intellectual Assets Monitor (Sveiby, 1997):
http://www.sveiby.com.au/IntangAss/
CompanyMonitor.html

— Kmuworld: http://www.kmworld.com
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infonomia.com/tematiques/archivo.
asp?idm=1&idrev=2&numMax=0
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— Technology Broker (Annie Brooking, 1996):

http://www.tbroker.co.uk/intellectual_capital/
services.html

— The Knowledge Management Resource

Center: http://www.kmresource.com

2. Casos practicos
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www.tacit.com/customers/casestudies/aventis.
html

El Banco Mundial y la gestion del conoci-
miento: http://www.bellanet.org/lkm/km2/ppts/
Denningpres.ppt?ois=y;template=default.htm
British Petroleum vy la gestion del conocimien-
to: http://www.saic.com/km/who.html
Casos empresariales de gestion del conoci-
miento: http://www.icex.com

Casos reales de aplicacion de metodologias
diferentes para la implementacion de un pro-
grama de gestion del conocimiento recogidos
en el European Knowledge Management
Forum: IST-2000-26393 (2002): http://www.
knowledgeboard.com/library/deliverables/
ekmf_d31_v08_2002_02_26_cezanne.pdf
Las empresas del conocimiento mds admiradas
en Europa (2001): http://www.knowledgebu-
siness.com/uploads/2001_European MAKE_
Summary.pdf

La gestion del conocimiento en pequetias
empresas de tecnologia de la informacion:
http://selene.uab.es/dep-economia-empresa/
documents/01-8.pdf

La gestion del conocimiento y Zara: http://
www.getec.etsit.upm.es/articulos/gproyectos/
art10.htm

Hoffmann-Laroche y la gestion del cono-
cimiento: http://www.cbi.cgey.com/journal/
issuel/features/apresc/index.html
Metodologia Road Map to Knowledge
Management Results: Stages of
Implementation TM para la implentacién de
un programa de gestion del conocimiento pro-
puesta por American, Productivity & Quality
Center (APQC): http://www.apqc.org/portal/
apqc/site

Montsanto y la gestion del conocimiento:
http://www.cbi.cgey.com/journal/issuel/fea
tures/creati/creating.pdf

Nokia y la gestion del conocimiento: http://

www.bellanet.org/km/km2/ppts/Penttipres.
ppt2ois=y;template=default.htm

— Portal de empresas lideres en gestion del cono-
cimiento: http://www.Kmworld.com

— Proyecto LAGNIKS: www.lagniks.net

3. Mapas de conocimiento:

— Freemind: http://freemind.sourceforge.net/
wiki/index.php/Main_Page

—  MindMapper: www.mindmapper.com o www.
mindmapperusa.com

— Visio de Microsoft: http://www.microsoft.
com/office/visio/

4. Sistemas de busqueda y recuperacion
de informacion

— Autonomy: http://www.autonomy.com

— Excalibur Retrieval Ware: http://www.excalib.
com

— Inktomi Search Software: http://www.inktomi.
com/products/search/

— Lycos Site Spider: http://www.lycos.com/soft
ware/software-intranet.html

—  Verity: http://www.verity.com

5. Soluciones de workflow

— Automated Work Distributor: http://www.
dstsystems.com/products/opawd.html

— Hyperknowledge Builder: http://www.hyperk
nowledge.com/

— OmnBase Workflow: http://www.onbase.com/
products/onbase.asp)

— Staffware: http://www.staffware.com

— Teamware: http://www.teamware.net

6. Soluciones de groupware

— Blackboard: http://www.blackboard.com/

— Bscw: http://bscw.gmd.de

— Critical Path’s InOne and InLine: http://www.
criticalpath.ie

— eRoom Technology: http://www.instinctive.
com/

— Groove: http://www.groove.net/

— 1BM Lotus Sametime: http://www.lotus.com/
products/lotussametime.nsf/wdocs/home

page
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— Intraspect’s c-Business Server: www.intras
pect.com/

— The Lotus Knowledge Discovery System:
http://www.lotus.com/home.nst/welcome/
discoverysystem/

— Lotus Notes QuickPlace: http://www.lotus.
com/

— Microsoft NetMeeting: http://www.microsoft.
com/windows/netmeeting

— Mimio: http://www.mimio.com

— Teamware: http://www.teamware.com

— WebEx Meeting Center: www.webex.com

7. Sistemas de data mining

— Angoss knowledgeSTUDIO: http://www.an
goss.com/

— HNC’s DataBase Mining Marksman: http://
www.hncs.com/

— Insightful’s Miner: http://www.insightful.com/

— Oracle Data Mining Suite: http://www.ora
cle.com/

— sa8’s Enterprise Miner: http://www.sas.com/

— spss’s Clementine: http://www.spss.com/

8. Proveedores de portales corporativos

— Adenin: http://www.adenin.com

— Autonomy’s Portal-in-a-box: http://www.au
tonomy.com

— BEA: http://www.bea.com/

— Broadvision’s Infoexchange Portal: http://
www.broadvision.com

— CommNav: http://www.commnav.com/

— Hyperwave Information Portal: http://www.
hyperwave.com

BM’s Websphere Portal Server: http://www.
ibm.com/websphere

Microsoft’s SharePoint: http://www.microsoft.
com/sharepoint/portalserver.asp

mySAP: http://www.sap.com/solutions
Navision: http://www.navision.com

Novell Portal Server: http://www.novell.com/
documentationo

OpenACS: http://www.openACS.com
Oracle’s Portal Framework: http://[www.ora
cle.com

Plumtree Software: http://www.plumtree.
com/

Plumtree’s Corporate Portal Server: http://www.
plumtree.com/

118CO: http://www.tibco.com/

Verity’s Portal One: http://www.verity.com

9. Enlaces sobre cms

AlIM Enterprise Content Management
Association: http://www.aiim.org/

cms Professionals: http://www.cmprofessio
nals.org/

cMs Review: http://www.cmsreview.com/
csm Spain: http://www.cms-spain.com/
Ez-Publish: http://www.ez.no/

Geeklog: http://www.geeklog.net/

Mambo: http://www.mamboserver.com/
Moodle: http://moodle.org/

OpenCMS: http://www.opencms.org/open
cms/en/

PHPNuke: http://phpnuke.org/

Plone: http://plone.org/

PostNuke: http://www.postnuke.com

Tiki: http://tikiwiki.org/tiki-index.php
Xoops: http://www.xoops.org/















