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Presentacion

Ofrecemos esta modesta contribucién como un recurso que pueda ser utilizado
por cualquier persona interesada en profundizar sus saberes alrededor de este
concepto tan popular, aunque poco conocido, como lo es el CONOCIMIENTO. En
el ambito universitario, especialmente, se habla continuamente sobre el tema,
inclusive otorgando a los centros de educacion superior la funcion de generar
conocimientos y promover su utilizacion por la sociedad en su afan de lograr el
desarrollo socioeconomico y cultural. Pero como la mayoria no ha tomado cursos
de filosofia, no tiene nociones de sus caracteristicas, dimensiones, tipos y los
alcances que el conocimiento posee para el que lo utiliza a conciencia.

El contexto introductorio pretende aclarar la normal confusién entre los términos:
datos, informacién, conocimiento, inteligencia y sabiduria, lo cual facilita una mejor
comprension del concepto de conocimiento. En el primer capitulo se desarrollan
los procesos basicos que nos permiten conocer: sensaciones, percepciones,
memoria y razonamientos, asi como las definiciones y posturas que se han
esgrimido los filosofos estudiosos del tema. Se presentan también el ambito, el
dominio, las multiples dimensiones y el contexto esencial que caracterizan el
complejo proceso del conocimiento. En el capitulo Il se detallan las diferentes
perspectivas filoséficas que explican el conocimiento (objeto, interpretacion,
proceso, relacion y emergencia), y se identifican los distintos tipos de
conocimiento existentes.

El capitulo Il ofrece un repaso breve acerca de las organizaciones y sus
principales facetas, que permitiran entender mejor el conocimiento organizacional,
cuyas caracteristicas y dimensiones se presentan en el capitulo IV, en donde
ademas se describen los tipos de conocimiento utilizados en las organizaciones
para el cumplimiento de sus objetivos.

El capitulo V describe las funciones especificas que cumple el conocimiento para
que las organizaciones desarrollen sus capacidades dindmicas y las ventajas
competitivas necesarias para el éxito organizativo. Se detalla el proceso de
conversion del conocimiento tacito a explicito y viceversa, asi como la creacién de
nuevo conocimiento para hacer frente a las cambiantes realidades del entorno.

Finalmente, en el capitulo VI se tratan algunos de los temas mas relevantes en
las organizaciones, que de alguna manera influyen el flujo de informacion y la
utilizacién del conocimiento en las empresas, donde se incluyen: la memoria
organizacional, los trabajadores del conocimiento, la inteligencia y la ignorancia
organizacionales, todos ellos determinantes de su supervivencia y adaptabilidad
al entorno turbulento de la actual sociedad del conocimiento.
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Contexto introductorio

“Lo real es lo imposible”
Jaques Lacan

“Lo poco que sé es fruto de mi ignorancia”
Sacha Guit

“Quien tiene el saber tiene el poder”
David Hume

El conocimiento es como la luz: inmanente, intangible y sin peso, puede viajar por
todo el mundo, iluminando la vida de las personas, en cualquier lugar del planeta.
Esta popular metafora pretende reflejar la inmensa influencia que ha tenido el
conocimiento desde hace 10 u 11 mil afios, cuando ocurre la revolucion neolitica
y el hombre inventa la agricultura. Desde la apariciéon de las méas antiguas
civilizaciones (Sumeria, Asiria, Egipcia, China, Maya), el conocimiento ha jugado
un papel primordial, al menos hasta donde las preocupaciones y visiones
humanas lo permitieron. ElI conocer mediante la observacion y el aprender por la
practica llevé al descubrimiento de nuevos procesos, recursos y técnicas que
fueron cruciales para el crecimiento paulatino de la poblacion humana en el globo,
a lo largo de 5.000 afos (World Bank, 1999). Pero a partir del renacimiento, la
tasa de crecimiento se hace cada vez mayor, al punto de que, en los ultimos 70
afnos, la poblacion crecid, desde cerca de 3.500 millones a 8.100 millones
aproximadamente en la actualidad.

Al adentrarnos en el siglo XXI, la sociedad universal ha recibido una importante
herencia cientifica y tecnolégica del siglo que termind. En esa época sucedieron
acontecimientos que sin ninguna duda influyeron en el gran avance que se
protagonizé en tres ambitos: ciencia, técnica y sociedad. El siglo XXI toma el
testigo de esta evolucién, aceptando el reto sin par del siglo precedente, bautizado
como el siglo de la ciencia (Bueno, 2003; North, Maier & Hass, 2018).

Durante los siglos XVIy XVII, la emergencia de la ciencia moderna forjé una nueva
vision de mundo—mecanicismo—y mas tarde moldeé un nuevo modo de
desarrollo—industrialismo. Juntas, esa vision de mundo y ese modo de desarrollo
moldearon la Revolucién Industrial que condujo a la humanidad de la época
histérica del agrarismo a la época histérica del industrialismo. Ahora estamos
experimentando algunas transformaciones que nos conducen de la época
histérica del industrialismo a la época histérica del informacionismo (de Souza,
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2018). El surgimiento de nuevos paradigmas en la ciencia, donde la sinergia y la
integracion de los descubrimientos en diversas disciplinas cientificas, de nuevos
materiales y el desarrollo de nuevas tecnologias de informacién y comunicacién
marcan el inicio de una nueva época. Sin embargo, ésta es todavia incipiente y
apenas comienza a tomar forma. Su implantacion ha generado turbulencias en
todos los ambitos (econémicos, social, politico, territorial, cultural), provocando
cambios, algunas veces radicales, en el funcionamiento de la sociedad mundial.

Durante las diez décadas precedentes, la ciencia, la técnica y la sociedad han
caminado en armonia en ciertos momentos, pero las mas de las veces lo han
hecho de forma difusa, con secuencias diferentes y una ausencia de sintonia en
sus procesos evolutivos, cuestiones que provocaron conflictos, generando
inquietudes e incertidumbres en el ambito social. Es una época en que el
conocimiento cientifico se ha convertido en la clave del arco que soporta la béveda
de los avances cientificos y técnicos del siglo. Un tiempo en que, entre las muchas
aportaciones habidas, brilla con luz intensa la Fisica, sin que se pueda olvidar lo
alcanzado también por la Quimica y la Biologia. Pero, ha sido aquella la gran
protagonista y la que con su evolucion ha creado las bases que han edificado la
época denominada como “era de la informacion” o caracterizado la llamada
“sociedad de la informacion”.

En este sentido, Castells (2000) indica que el impacto en las sociedades de las
tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC) ha definido la era digital y la
sociedad red, cuestiones que desde un plano econémico configuran la “Economia
digital” o la Economia red. Castells (2005, p. 4) conceptualiza a la sociedad red
como:

...Jla estructura social resultante de la interaccion entre el nuevo
paradigma tecnoldgico y organizacién social en general. Lo que es nuevo
es su basamento en las tecnologias microelectronicas de redes que
proporcionan nuevas capacidades a una vieja forma de organizacién
social: las redes. Las redes digitales de comunicacion son la columna
vertebral de la sociedad red, como redes de energia fueron la
infraestructura a partir de la cual la sociedad industrial se construyo,
como demostro el historiador Thomas Hughes. Porque la sociedad red
se basa en redes, y las redes de comunicacion trascienden las fronteras:
la sociedad red es mundial, es un fendbmeno generalizado en todo el
planeta, su logica se transforma y se extiende a todos los paises del
planeta, ya que se difunde por el poder incorporado en las redes
mundiales de capitales, bienes, servicios, trabajo, comunicacion,
informacion, ciencia y tecnologia.

En estos procesos sincronicos y diacrénicos que subyacen en las relaciones entre
la sociedad, la ciencia y la técnica, hay que definir las capacidades sociales
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necesarias para abordar la demanda tecnoldgica del presente y del futuro.
Castells, reconoce que:

En efecto, la capacidad o falta de capacidad de las sociedades para
dominar la tecnologia, y en particular las que son estratégicamente
decisivas en cada periodo histérico, define en buena medida su destino,
hasta el punto de que podamos decir que aunque por si misma no
determina la evolucién histérica y el cambio social, la tecnologia (o su
carencia) plasma la capacidad de las sociedades para transformarse,
asi como los usos a los que esas sociedades, siempre en un proceso
conflictivo, deciden dedicar su potencial tecnoldgico (Castells, 2005: p.
12).

A esto agrega Chisholm (citado por Bueno, 2001) que el desempefio de
determinadas redes dependera de dos de los atributos fundamentales de una red:
(i) conectividad — habilidad estructural de las redes para facilitar la
comunicacion libre de ruidos entre componentes; y
(i) consistencia — la existencia de compatibilidad entre el objetivo mas amplio
de lared y los objetivos de sus componentes.

El inmenso volumen de informacion que ha circulado globalmente durante los
altimos 20 afios del siglo XX, y los primeros del siglo XXI, con el apoyo de las
nuevas TIC, abrieron el camino para la llamada Sociedad de la Informacion, que
ha desembocado en lo que se denomina la Sociedad del Conocimiento (UNESCO,
2005).

Las nuevas modalidades de generacién de conocimientos han complementado el
convencional método experimental hipotético deductivo con el nuevo modo de
produccién de conocimiento (modo Il) en el contexto de su aplicacion y bajo un
enfoque inter y transdisciplinario (Gibbons et al., 1994) y, mas recientemente, con
el modo digital de produccion de conocimiento que ha emergido, aparejado con el
surgimiento de Internet y las redes sociales.

El conocimiento implicito en gran parte del caudal de informacién disponible y
accesible para la gran mayoria, junto con la masiva difusién de las computadoras
personales, ha ido configurando una nueva emergencia: el trabajo centrado en el
conocimiento, el cual ha desplazado en buena parte al resto de los factores de
produccion: infraestructura, capital y trabajo, creando condiciones propicias para
la explosién del sector terciario de la economia (servicios) y estableciendo una
nueva categoria de empleo: el trabajador del conocimiento, con altas capacidades
simbdlico-analiticas tanto en el contexto interpersonal y grupal, como en el
contexto digital, ahora el medio mas comun y extendido en el planeta. Sin
embargo, todavia hoy no hay consenso definitivo en relacién con la definicion o
concepto de la Sociedad del Conocimiento y son muchas las aproximaciones,
desde que se acuiara el término en el ultimo cuarto del siglo XX. Lo que si es
cierto es que, en este cambio de época ha jugado un rol preponderante el talento
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de algunos miembros de la sociedad y de las organizaciones, para manejar el
conocimiento y para emprender y fortalecer los cambios necesarios que la nueva
época exige (de Souza, 2018; Tobon y Luna-Nemecio, 2021).

Numerosos autores describen las diferencias entre la era industrial y la nueva era
de la sociedad del conocimiento, tal y como se puede resumir en el Cuadro 1. Se
destacan los rasgos de complejidad, caos, cambios continuos, asi como los
nuevos patrones de comunicacion y organizacion (redes, interconectividad,
multidireccionalidad, no linealidad, creatividad e innovacién) que caracterizan la
nueva época del informacionismo (de Souza, 2018), frente a las maneras
convencionales del industrialismo.

Cuadro 1. Diferencias entre la era industrial y la era del conocimiento

Era industrial

Era del conocimiento

Orden y estabilidad
Burocracia, Jerarquia
Limites organizacionales
Procesos rutinarios
Actividades secuenciales
Estructura predefinida
Comando y control
Comunicacion vertical
Instrucciones y discusiones
Valor afiadido
Desconfianza

Habilidades individuales
Linealidad
Especificaciones de tareas
Conformidad

Problemas

Caos, dinamica, constante cambio
Redes y comunidades de conocimiento
Interconectividad

Procesos complejos interactivos
Actividades paralelas o simultaneas
Estructura auto-organizada
Focalizacion, facilitacion, coordinacion
Comunicacién multidireccional

Diélogo para la creacion de conocimiento
Valor cocreado

Confianza, Compromiso

Competencias basadas en conocimiento
No linealidad, Lateralidad
Equipos/Capacidades colaborativas
Innovacion

Oportunidades

Fuente: Elaborado a partir de Castellls (2000), Valenti L6pez (2002), UNESCO
(2005) y de Souza Silva (2018).

Datos, Informacion, Conocimiento, Inteligencia y sabiduria

Datos
Vivimos bajo una constante lluvia de datos. Los datos que estan en el ambiente,
en la materia, son crudos, carecen de significado por si solos (signos).

Los datos que percibimos a través de los sentidos, son caracteristicas particulares
de la realidad, asi como las representaciones de los hechos, sucesos o0 procesos
que ocurren en ella: un niamero, una palabra, un sonido o una imagen, como tal
son elementos para analizar (simbolos). Las medidas (dimensiones, peso,
volumen) de los objetos son igualmente datos (Liew, 2013). De cualquier forma,
los datos los organizamos y transformamos rapidamente en informacion, porque
estamos habilitados para analizarlos, categorizarlos y asignarles significados.
Cuando esta informacion la comprendemos e internalizamos, estamos
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transformandola en conocimiento y ese conocimiento inteligentemente aplicado,
nos hace competentes para tomar decisiones en su debida oportunidad (ver
Figura 1). Cada uno de los niveles de la piramide es totalmente distinto el uno del
otro. Muchos de nosotros pretendemos dejar de lado alguno e ir directamente al
conocimiento, sin considerar los pasos previos, 0 nos quedamos en los meros
datos. Pero, para llegar a una decision oportuna, tenemos inevitablemente que
considerar todos los componentes del ciclo datos-informacién-conocimiento-
accion.

Toma de
Decisiones
/Accion

——_ Oportunidad

Sabiduria
Inteligencia

WnocimieM
Comprension
Informaciéw
Significado
Datos W—
Materia

\17

Figura 1. La piramide informacional: relaciones entre datos, informacion,
conocimiento y accion.
Elaborado a partir de Ackoff (1997); Paez Urdaneta (1992); Cong y Pandya
(2003); Liew (2007, 2013).

Piramide del conocimiento

Informacidn: organizacion, estructuray patrones

Se considera informacion lo que da noticia de algo, lo que reduce la incertidumbre,
lo que se comunica a otro. Los datos no son informacién, a menos que se
procesen, sistematicen y compartan bajo criterios de organicidad y utilidad; es
decir, la informacién es un conjunto de datos organizados sistematicamente o, en
otras palabras, puestos en contexto, al punto de que pueden servir de base para
la accion (Liew, 2013).

Datos e informaciéon son muy diferentes, aunque haya quien los considere lo
mismo. En el Cuadro 2 se diferencian los datos de la informacion.
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Cuadro 2. Diferencias entre datos e informacioén

Datos Informacion
Los datos son hechos desorganizados  La informacién comprende datos
y sin refinar procesados y organizados presentados en

un contexto significativo

Los datos son una unidad individual La informacion es un grupo de datos que
que contiene elementos que no tienen  colectivamente tiene un significado logico.
ningun significado especifico.

Los datos no dependen de la La informacion depende de los datos.
informacion.

Los datos crudos por si solos no son La informacion es suficiente para la toma
suficientes para la toma de decisiones  de decisiones.

Un ejemplo de datos es el puntaje de la  La puntuacion media de una clase es la
prueba de un estudiante. informacion derivada de los datos del

grupo de alumnos

Adaptado de Ackoff (1997) Earl (1998) y Liew (2007, 2013).

Pero la informacidn, por si sola, carece de valor, aunque en esta nueva época se
ha convertido en la mercancia mas valiosa de la empresa y el Estado. Asi, la
informacion puede ser casi infinita; sin embargo, la organizacién de la informacién
es limitada, ya que puede lograrse de diversas maneras:

Por su ubicacion: donde se encuentra la informacion.

Por su sistematicidad: el grado de elaboracién de tendencias y patrones de
informacion.

Por su ocurrencia en el tiempo: en el pasado, en el presente 0 en
escenarios futuros.

Por las categorias en las cuales puede inscribirse: las alternativas de
utilizacion o interpretacion en diferentes clases de agregaciones o tipos.
Por la jerarquia de su significacion (relevancia): su alcance y utilidad
(Ackoff, 1997).

Adicionalmente, la informacion se estructura normalmente en torno a cinco grados
de inmediatez (en diferentes contextos) para nuestra vida cotidiana:

1.

B

Interna: los mensajes que se ejecutan a través de nuestros sistemas y
permite que nuestro cuerpo funcione.

Conversacional: los intercambios formales e informales que tenemos con
la gente que nos rodea.

Referencial: la contenida en un libro o diccionario.

Actual: la que captamos a través de los medios de comunicacion.

Cultural: lo que nos refleja la historia, la filosofia y las artes
(Vernon, 2001).

Los patrones de informacién muestran las relaciones entre los diversos tipos de
informacion, de modo que haya a la vez coherencia e integralidad. Cada patrén
crea su propio contexto, que sirve como arquetipo —estructuras fundamentales del
pensamiento—, que aparecen una y otra vez a través de la historia humana y las
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culturas, donde la repetitividad y la previsibilidad estan implicitas. Los patrones se
convierten en conocimiento cuando una persona es capaz de analizarlos y
comprenderlos, prever sus consecuencias y crear su propio contexto para tomar
decisiones y actuar asertivamente.

Conocimiento
Desde la época antigua, filbsofos y pensadores han tratado de explicar y entender
lo que es el conocimiento. Algunas de las clasicas definiciones a lo largo de la
historia incluyen las siguientes:

* Platon Creencia verdadera y justificada

» Aristételes El resultado de la experiencia

+ Descartes Producto del ser pensante (Cogito, ergo sum)

* Locke Resultado de las sensaciones y reflexiones...
« Bacon Conocimiento es poder
+ Kant Resultado el pensamiento logico del racionalismo
y de la experiencia sensorial del empirismo
* Hegel Resultado de la percepcién sensorial que, mediante

la dialéctica, se hace subjetiva y racional
+ Heidegger Cognicidn tedrica que se utiliza para el comportamiento
practico

De acuerdo con el Diccionario Libre!, el conocimiento tiene las siguientes
acepciones:

1. Capacidad del ser humano para comprender por medio de la razén la

naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas.

2. Conjunto de datos o noticias relativos a una persona o cosa.

3. Conjunto de las facultades sensoriales de una persona en la medida en que
estan activas.

4. Facultad humana de aprender, comprender y razonar (Inteligencia).

. Capacidad para razonar y ser consciente del mundo exterior (Sentidos).

6. Conjunto de datos e ideas que se conocen acerca de algo, especialmente
de una materia o ciencia.

ol

El conocimiento entendido dentro de nuestra sociedad se origina a partir de las
primeras “guias” escritas. El origen del sistema de escritura proviene de la
necesidad de comprender y controlar las actividades agricolas en relacion con el
medio ambiente, como la estacionalidad, la sequia y las inundaciones (Segundo,
citado por Liew, 2013). El conocimiento, por tanto, pasa a ser acumulativo y
transferible con la aparicion del sistema de escritura.

! http://es.thefreedictionary.com/conocimiento
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Vizcaya Alonso (1997) define el conocimiento como “proceso en virtud del cual la
realidad se refleja y se produce en el pensamiento humano”. El conocimiento es
un producto de la inteligencia humana, las actividades intelectuales y/o la
conciencia cognitiva.

Inteligencia

La inteligencia, en el contexto que nos ocupa, se refiere a la capacidad de
entender, analizar y utilizar el conocimiento para la solucion asertiva de problemas
y tomar decisiones encaminadas a la accion. Los individuos difieren entre si en
sus habilidades para comprender ideas complejas, adaptarse eficazmente al
entorno, asi como para aprender de la experiencia, para encontrar varias formas
de razonar, de superar obstaculos mediante la reflexion. A pesar de que tales
diferencias individuales puedan ser sustanciales, éstas nunca son completamente
consistentes: las caracteristicas intelectuales de una persona variaran en
diferentes ocasiones, en diferentes dominios, y se juzgaran con diferentes
criterios.

Liew (2007) plantea que la clave para comprender la relacion entre datos,
informacion y conocimiento es saber dénde estd o donde reside la informacién
(base de datos, sobre papel, video, en la realidad, otras personas), tratando de
evitar confundirla con los datos, como ocurre comunmente. Agrega Liew que:

“...los datos, debidamente procesados y analizados, conducen a una

reconstruccion o representacion de hechos o eventos histéricos o
posibles de acontecer en el futuro, esto es informacion. Esta, una vez
internalizada y absorbida por la mente humana, se transforma en
conocimiento. A su vez, este conocimiento, externalizado mediante la
palabra hablada/escrita o una ilustracion (diagrama, foto) se
transforma de nuevo en informacion.” (Liew, 2007: p.4)

Sin embargo, la informacion puede convertirse en simple dato para otro actor o
individuo que no conozca o comparta el contexto de donde se origind dicha
informacion.

Liew (2013), luego de revisar los autores que han dilucidado el significado y
alcance del conocimiento, resume las capacidades requeridas en el proceso de
conocer:
e Aprendizaje: reconocimiento de patrones, memorizacion, recuperacion,
correccion de errores, sentido
e Conceptualizacion: modelar, priorizar, categorizar
¢ Pensamiento analitico: analisis, interpretacion, comprension,
representacion de escenarios, evaluacion
e Pensamiento critico: I6gica, razonamiento
e Pensamiento creativo: imaginar, imaginar, suponer, formular hipétesis,
simular
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¢ Resolucion de problemas: toma de decisiones, sano juicio
¢ Pensamiento afectivo: manejo de emociones

Por su parte, Davenport y Prusak (1998: p.4) resumen acertadamente lo
considerado hasta ahora: “los datos se transforman o convierten en informacion
mediante el filtro de las 5 Cs: condensaciéon, calculo, contextualizacién,
categorizacion y correccion a la que son sometidos los datos para poder
transformarse en informacion”.

Earl (1998) sintetiza una caracterizacion y comparacion sobre la triada datos-
informacion-conocimiento, que puede ayudar a visualizar e integrar las ideas
expuestas hasta ahora (Cuadro 2). Los seis criterios de clasificacion sefialados en
el Cuadro son independientes entre si y basicamente heuristicos, pero guardan
relacion en funcion del conjunto de caracteristicas que se explicitan para cada
concepto en el analisis. Por ejemplo, los datos son eventos, que reflejan
transacciones del mundo real, observadas y representadas, que se pueden
automatizar y constituyen elementos a partir de los cuales se obtiene informacion.

Cuadro 3. Caracteristicas diferenciales entre datos, informaciéon y
conocimiento

Datos Informacién Conocimiento
Contenido Eventos Tendencias Experticia
Forma Transacciones Patrones Aprendizajes
Tarea Representacion Manipulacion Cadificacion
Percepcion,
Elemento ., . ”p L
Observacion Significado, Experiencia
humano -
Juicios
Intento L, L, .
.. Automatizacion Decision Accion
organizativo
Blogues de Reduccion de la Nueva
Prueba de valor ., . . .,
construccion incertidumbre comprension

Fuente: Earl (1998).

La informacién implica tendencias, patrones, manipulacién, percepciones y juicios
gue reducen la incertidumbre acerca de la realidad. El conocimiento, en cambio,
integra experticia, aprendizaje, codificacion, experiencias, accion y nuevas
comprensiones de la realidad, todas ellas como se puede ver, atributos del que
conoce. Las implicaciones debidas a la diferencia entre datos, informacion y
conocimiento, pocas veces entendida y asimilada por la mayoria de las personas,
pueden visualizarse en la Figura 2.

La gestidn de la informacion, y de los datos que ella interpreta, es muy distinta a
la gestion del conocimiento, especialmente en lo que se refiere a las dos
categorias principales del conocimiento: tacito y explicito. El primero es
fundamental para la gestion del conocimiento per se, mientras que el segundo,
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una vez codificado, puede ser manejado tanto como informacion como

conocimiento (explicito).

Gestion de la

informacién Gestion del conocimiento

X

Saber como
(know-how)

Conocimiento |_{ i 2

-

Experticia

1

o 1 e 2

‘ Conocimiento tacito
1

Figura 2. Diferencias entre informacién y conocimiento en funcion

de la gestion de cada uno de ellos.

Elaboracién propia, a partir de Depres & Chauvel (2000) y Paniagua (2007)

En relacion con este continuum “datos-informacion-conocimiento”, Paniagua et al.
(2007) aportan elementos adicionales y elaboran un modelo complemen-tario, el
cual identifica los procesos mediante los cuales se va agregando valor a la cadena

de transformacion dato-informacién-conocimiento (Figura 3).

Codificacion
Agrupacion

Clasificacion

Informacion

Separacion
Evaluacion
Validaciéon

Conocimiento
informativo

Compromiso,

decision Opciones
aplicacion Ventajas
Desventajas

Conocimiento
Productivo

Figura 3. Valor afiadido en la cadena de transformacién datos-
informacién-conocimiento
Fuente: adaptado de Paniagua et al. (2007).
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Pero... ;Qué es el conocimiento?

A lo largo de la historia humana de los ultimos 8000 afios, el conocimiento ha sido
a la vez propulsor de los cambios e innovaciones fundamentales y factor de
preocupacion e interés perenne. Nuestra civilizacion en el siglo XXI ha llegado al
punto donde el conocimiento ha desplazado al trabajo y al capital como factor de
crecimiento y evolucion, creando una profusion tal de conocimiento que en solo
cinco afos se genera tanto conocimiento como el generado en los ultimos 5.000
afos.

Tal obsesion por el conocimiento, sin embargo, no ha logrado una definicion
precisa y ostensiva del mismo. Las concepciones varian entre culturas, regiones,
paises, ideologias e individuos, como cualquier otro rasgo antropologico, aunque
se convenga en promoverlo y aplicarlo para la transformacion de la sociedad y los
procesos econdémicos que la caracterizan. Aunque no haya un acuerdo tacito o
explicito acerca lo que es el conocimiento, lo que si es evidente es el valor que se
le asigna, tanto en lo social y econdmico, como en lo geopolitico y cultural
(UNESCO, 2005).

Aun cuando existen numerosas definiciones y conceptualizaciones del término
conocimiento, en el recorrido que nos ocupara a lo largo de este libro, una de las
definiciones mas completas y aceptada por la comunidad de especialistas, es la
de Davenport & Prusak (1998: p. 5):

“El conocimiento es una mezcla fluida de experiencias y valores,
informacién contextual y conocimientos expertos, que proporciona un
marco para la evaluacion y la incorporacién de nuevas experiencias y
de informacién. Nace y se aplica en la mente de los conocedores. En
las organizaciones, a menudo esta integrado, no sélo en repositorios
de documentos, sino también en las rutinas de la organizacién, los
procesos, las practicas y normas”.

Esta definicién resulta muy conveniente para nuestros fines, por cuanto integra
diversos tipos y visiones sobre el tema, tal y como lo indica Sheffield (2009):
e Al hablar de experiencias y valores se deduce una vision pluralista y
constructiva,
¢ en tanto que al mencionar los conocimientos expertos —y los marcos para la
evaluacion de experiencias y de informacion— se refiere al tipo de
conocimiento normativo.
e Implica la creacién de conocimientos, al sefialar que emerge y se aplica en
la mente de los conocedores;
e Yy muestra una vision positivista, al mencionar los repositorios documentales.
e Finalmente, implica una vision interpretativa cuando sefiala las rutinas de la
organizacion, los procesos, las practicas y las normas.
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Otra definicién relevante e integradora de los diversos planteamientos expuestos
hasta ahora sobre el conocimiento y la informacion, es la que Albert y Bradley,
citados por Jarrar (2002: p. 28), ofrecen: “El conocimiento es informacion
combinada con experiencia, contexto, interpretacion y reflexion. Es una forma de
informacion de alto valor, lista para ser aplicada en los procesos de decision y
accion”.

El conocimiento, en el caso de instituciones de investigacion/desarrollo y de
manufactura de productos tecnoldgicos —intensivas en conocimiento— se puede
visualizar en la realidad como proceso, producto, insumo y objetivo, una
integracion que a primera vista puede ser dificil decir cual es cual. Por ejemplo,
Allmand, Ballantyne & Ngwira (2000) diferencian claramente estos ambitos o
espacios del conocimiento (ver Figura 4).

En principio, se crean nuevos conocimientos a través de los procesos de
investigacion, se escriben publicaciones y, consecuencialmente, nuevos
proyectos (Proceso). Luego el conocimiento se guarda, se almacena, se crea el
acervo de conocimiento, surgen los sistemas de informacién para mejorar su
accesibilidad, los archivos y las memorias documentales (Producto).

Cuatro procesos basicos en el manejo
del conocimiento
Productos de la I&D

Nuevos proyectos
Nuevas marcas

Desarrollo de nuevo

conocimiento
Valor agregado == Acervo de
al conocimiento CO"OClmlento conocimiento
Patentes - - — Centros de documentacion
Innovaciones Dg t"bu.c “.’n del Servicios de informacion/
Prototipos onocimiento Archivos
Manuales . =~ Memoria organizacional
Servicios de asesoria Bletnes YI Servicios
Websites ecnologicos

Conferencias
Productos mejorados

Figura 4. Procesos basicos del manejo de conocimiento en organizaciones de
1&D.
Fuente: Adaptado de Allmand, Ballantyne & Ngwira (2001).

La distribucién, y aqui entra en juego el usuario o beneficiario, implica la

conversion de ese conocimiento en tecnologia y su transformacion en bienes y
servicios, publicos o privados (Insumo). Por otra parte, son cada vez mas
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importantes, las patentes, los materiales de instruccion, los prototipos, las alianzas
interinstitucionales y con empresas productoras de bienes y servicios, a los fines
de lograr valor agregado al conocimiento generado (Objetivo), porque el
conocimiento por si solo no tiene valor.

Sabiduria

La sabiduria va mas alla del conocimiento y la inteligencia, desarrollandose en
medio del quehacer y el intercambio social y cultural, con marcados componentes
afectivos y reflexivos, incluyendo valores éticos (virtudes) y espiritualidad. Las
dimensiones incluidas en la sabiduria incluyen:

Habilidad de razonamiento (habilidad Unica de mirar un problema o situaciéon
y resolverlo; tiene una mente légica).

Sagacidad (considera los consejos; comprende a las personas; siente que
siempre puede aprender de otras personas; es justo).

Aprender de las ideas y el entorno (da importancia a las ideas, mira
diferentes perspectivas, aprende de los errores de otras personas).

Sano Juicio (actta dentro de sus propias limitaciones fisicas e intelectuales;
es sensato; tiene buen juicio en todo momento; piensa antes de actuar o
tomar decisiones).

Uso expedito de la informacion (tiene experiencia; busca informacion,
especialmente detalles; aprende y recuerda y obtiene informacion de errores
0 éxitos pasados).

Perspicacia (puede ofrecer soluciones que estan del lado de lo correcto y la
verdad; es capaz de ver a través de las cosas - leer entre lineas; tiene la
capacidad de comprender e interpretar su entorno) (Liew, 2013).
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Capitulo I: Aproximacién
al conocimiento individual

“Todo el mundo desea saber, pero pocos estan dispuestos a pagar el precio”
Juvenal

“El pensamiento y la palabra son sinéonimos”

Breton

Caracterizacion preliminar del conocimiento

A continuacion, se detallan algunas caracteristicas y atributos del conocimiento
gue son fundamentales, sino esenciales, para la comprension cabal del concepto
y sus implicaciones: la epistemologia, la dinamica y multidimensionalidad que le
son inherentes, asi como los dominios e interrelaciones con los procesos basicos
del individuo (sensaciones, percepcidn, experiencia, intuicidn, conciencia, accion),
asi como su caracter contextual y relacional. Para los fines de este libro
introductorio al tema, se tratan estos aspectos preliminarmente, aunque
conscientes de la complejidad que, en términos filoséficos, conceptuales y
operacionales, implica el estudio y analisis exhaustivo del conocimiento.

A partir de la definicion de Platon de que el conocimiento es una “creencia
verdadera justificada”, es necesario considerar en primer lugar el origen de las
creencias. Los deseos, las necesidades emocionales, los prejuicios y sesgos de
diversos tipos conducen a la formacién de creencias.

Las creencias originadas en estas fuentes no pueden ser consideradas como
tales, aun cuando fueran ciertas. Las creencias que pueden considerarse
conocimiento deben originarse de fuentes sobre las cuales tenemos razones
validas para considerarlas confiables, tales como la percepcion, la introspeccion,
la memoria, la razén y los testimonios.

El concepto de conocimiento fue introducido en la filosofia contemporanea por
Bertrand Russell?, quién explica que una persona esta familiarizada con un objeto
cuando se encuentra en una relacidon cognitiva directa con el objeto, es
decir, cuando [el sujeto es] directamente consciente del objeto mismo (Russell
1910). En otro lugar, escribe que tenemos conocimiento de cualquier cosa de la
gue somos conscientes directamente, sin la intermediacion de ningun proceso de
inferencia o conocimiento de verdades (Russell, 1912). Tener El conocimiento por
familiaridad, segun Russell, ocurre cuando el sujeto tiene una conciencia
inmediata 0 no mediada de alguna verdad proposicional. EI conocimiento por
descripcion, por el contrario, es conocimiento proposicional que es inferencial,

2 De acuerdo con la Enciclopedia de Filosofia de Internet:
https://web.archive.org/web/20220623153456/https://iep.utm.edu/knowacq/#H4
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mediado o indirecto. El conocimiento por descripcidn se obtiene a través de libros,
noticias o historias de quienes lo obtuvieron por familiaridad.

Procesos basicos del Conocimiento
A continuacién, se presenta una sintesis de la amplia exposicion sobre el tema
que presenta Steup (2014) en la Stanford Encyclopedia of Philosophy?:

Percepcion. Nuestras facultades perceptivas son nuestros cinco sentidos:
vista, tacto, oido, olfato y gusto. Hay que distinguir entre una experiencia que
puede ser clasificada como la percepcion verdadera y una experiencia
perceptiva en la que parece verdadera, pero puede ser falsa, la que
denominamos percepcién aparente. EIl mundo no es siempre como se nos
aparece en nuestras experiencias perceptivas. La naturaleza psicolégica de
los procesos de percepcion, a través del cual se adquieren los
conocimientos de los objetos externos, incluye la captacion real directa de
dichos objetos, o en virtud de percibir algo mas, es decir, las apariencias o
los datos de los sentidos. Los datos sensoriales, una especie de estados
mentales, disfrutan de un estatus especial: ¢Como podemos saber que
nuestras percepciones son confiables? Al parecer, la Unica manera de
adquirir conocimientos acerca de la fiabilidad de nuestras facultades de
percepcion es a través de la memoria, a través de recordar lo que hemos
experimentado satisfactoriamente en el pasado.

Introspeccidn. La introspeccion es la capacidad, metaféricamente hablando,
de inspeccionar el interior de la mente. A través de la introspeccion, uno
sabe sobre los estados mentales propios: si uno esta sediento, cansado,
nervioso o deprimido. En comparacion con la percepcion, la introspeccion
parece ser menos propensa a errores. Alternativamente, se podria ver la
introspeccion como una fuente de seguridad y autoridad: una experiencia
introspectiva elimina toda duda acerca de si es verdadera o no. Si las
percepciones de un individuo han pasado a ser introspecciones, por la
comparacioén y valoracién con sus recuerdos y experiencias previas, ello le
otorga cierta autoridad y la introspeccion es incorregible. Mientras que la
introspeccion revela como el mundo se nos aparece en nuestras
experiencias perceptivas, la percepcibn no es inmune al error. La
introspeccion, sin embargo, puede ofrecer una base sélida requerida para
nuestras creencias acerca de los objetos externos. Por un lado, no parece
ser en general una facultad infalible. Por otro lado, al observar
adecuadamente los casos especificos descritos, el error parece imposible.
Memoria. La memoria es la capacidad de retencion de los conocimientos
adquiridos en el pasado. Lo que uno recuerda, sin embargo, no tiene por
gué ser un evento pasado. Puede ser un hecho presente, como un numero
de teléfono, o un acontecimiento futuro, como la fecha de las proximas
elecciones. La memoria es, por supuesto, falible. Debemos distinguir, por lo

3 http://plato.stanford.edu/entries/epistemoloqy/
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tanto, entre el recuerdo como tal, exacto y fiel de un evento pasado, una
nocion y un recuerdo aparente o vago.

Razon. Algunas creencias se justifican Unicamente por el uso de la razon.
La justificaciébn de ese tipo se dice que es a priori: es decir, antes de
cualquier tipo de experiencia. Si por experiencia nos referimos solo a la
percepcion de ellas, la justificacion que se deriva de las experiencias
introspectivas o de la memoria es un conocimiento a priori. Si bien el término
a priori a veces se utiliza de esta manera, el uso estricto del término restringe
una justificacion a priori a la justificacion que proceden exclusivamente del
uso de la razén. De acuerdo con este uso, la palabra experiencia de la
definicion anterior incluye la percepcion, introspeccion y recuerdos de
experiencias por igual. En este entendimiento strictu sensu, hay ejemplos
paradigmaticos de lo que podemos saber sobre la base de una justificacion
a priori como son las verdades conceptuales de las matematicas, la
geometria y la logica. La Justificacion y el conocimiento que no es a priori,
se llama a posteriori 0 ‘empirico’. Por ejemplo, en el sentido estricto de a
priori, si tengo sed o0 no, es algo que sabemos empiricamente (sobre la base
de experiencias introspectivas), mientras que yo sé, a priori, que 12 dividido
por 3 es 4. Si existe un conocimiento a priori ¢cuél es su alcance? Los
empiristas han argumentado que un conocimiento a priori se limita al &mbito
analitico, que consiste en proposiciones acerca de un estado de alguna
manera inferior, porque no son realmente "sobre el mundo”. Las
proposiciones de una categoria superior, que transmiten la informacién
verdadera sobre el mundo, se consideran como sintéticas. Un conocimiento
a priori de las proposiciones sintéticas, negado por los empiristas, es
reconocido por los racionalistas. "Si una bola es verde por todas partes,
entonces no tiene manchas negras" es un estamento sintético y cognoscible
a priori. Una cuarta cuestion sobre la naturaleza del conocimiento a priori se
refiere a la distincion entre verdades necesarias y contingentes.
Testimonio. El testimonio difiere de las fuentes consideradas antes, porque
no es intrinseca al individuo. Mas bien, la adquisicion de conocimientos a
través de testimonios incluye declaraciones ordinarias en la vida cotidiana,
por ejemplo, anuncios por los bloggers en sus weblogs, articulos de
periodistas, la informacion de la television, radio, cintas, libros y otros medios
de comunicacion. Pero la fiabilidad de una fuente testimonial no es suficiente
para que se convierta en una fuente de conocimiento. Se podria argumentar
gue, en las propias experiencias personales con fuentes testimoniales, uno
ha acumulado una larga trayectoria que puede ser tomada como un signo
de fiabilidad. Sin embargo, cuando pensamos en la enorme amplitud de los
conocimientos que se derivan del testimonio, cabe preguntarse si las
experiencias personales constituyen una base de datos lo suficientemente
ricas como para justificar la atribucion de confiabilidad a la totalidad de las
fuentes testimoniales.
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Sobre esta base, la antigua definicion de Platon del conocimiento como “creencias
verdaderas justificadas”, puede considerarse una aproximacion epistemoldgica
bastante acertada, aun cuando posteriores elaboraciones filoséficas modernas
hayan reformulado, ampliado y criticado este concepto de conocimiento.

Con base en el analisis realizado hasta el momento, aunado a la experiencia de
més de 30 afios de trabajo en comunicacién y transferencia de conocimientos y
tecnologias, Romero (2012) ha propuesto, desde un punto de vista pragmatico y
operacional, considerar al conocimiento como:

“el proceso en virtud del cual la realidad se refleja y reproduce en el
pensamiento humano. La experiencia repetida y mdltiple de
fendmenos, sucesos, procesos o0 hechos suscita sensaciones,
percepciones e impresiones que, a nivel de la conciencia humana,
permiten el desarrollo del conocimiento. En otras palabras, el
conocimiento es el manejo de la informacién interpretada como base
para la decision y accién, o lo que es lo mismo, es la integracion de
informacion, contexto y experiencia”.

Sintetizando las distintas interpretaciones expuestas, se podria describir el
conocimiento como sigue:

“Cuando captamos la esencia de los hechos o fenébmenos y hacemos
abstraccion de ellos, creando ideas o imagenes mentales que nos
permiten analizar y representar la realidad empirica y racionalmente,
emitir juicios y hacer deducciones légicas, coherentes y muy probables,
entonces podemos afirmar que manejamos conocimiento” (Romero,
2012).

Se deduce que el conocimiento no existe en el vacio y sélo tiene lugar en la mente
del sujeto que conoce; por lo tanto, todo conocimiento es tacito (personal). El
conocimiento explicito toma la forma de informacion estructurada en lenguaje
compartido y se transforma en artefacto cognitivo que puede tomar diversas
formas.

En otro &mbito, convencionalmente, el conocimiento puede clasificarse en:

1) Hechos, que describen relaciones arbitrarias entre objetos, simbolos o
eventos;

2) Conceptos, conjunto de hechos, eventos o simbolos con atributos comunes;

3) Reglas, conjunto de operaciones y pasos utilizados para llevar a cabo una
tarea, solucionar un problema o producir algo; y

4) Reglas de orden superior o conocimiento heuristico, que consiste en la
invencion o aplicacion de reglas a situaciones novedosas.
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Karl Popper (1980) elabora una propuesta pluridimensional acerca del
conocimiento, en contraposicion con las visiones monistas y dualistas prevalentes;
al respecto, sefiala que hay tres mundos del conocimiento:

1) El mundo 1 es el universo fisico. Se trata de la verdad real y la realidad,
aunqgue no siempre lo percibimos y representamos correctamente.

2) El mundo 2 es el mundo de nuestras percepciones subjetivas personales,
experiencias y conocimientos. El conocimiento personal y la memoria
constituyen este mundo, que se basan en procesos de autorregulacion,
cognicion, conciencia, y disposicion.

3) El mundo 3 es la suma total de los productos objetivos y abstractos de la
mente humana. Se trata de artefactos tales como libros, herramientas,
teorias, modelos, bibliotecas, computadoras y redes. Es una mezcla muy
diversa. Mientras que el conocimiento puede ser creado y producido por las
actividades del mundo 2, sus artefactos se almacenan en el mundo 3
(Figura 5).

La propuesta de Popper resulta interesante y novedosa, en tanto que discrimina
tres ambitos fundamentales: el de la realidad en si (mundo 1), tal y como es, el de
las capacidades humanas para generar conocimiento (mundo 2) y el ambito
abstracto del conocimiento en todas sus dimensiones (mundo 3). En los mundos
2 y 3 es posible diferenciar los estamentos de conocimiento como elementos
discretos de los sistemas de conocimiento formados por la agregacion de
aquellos. A partir de los primeros, podemos construir sistemas de conocimiento
como un nivel cualitativo superior de actividad cognitiva. Los sistemas de
conocimiento implican procesos dindmicos para analizar y categorizar los
patrones existentes de relaciones entre los elementos que lo integran, permitiendo
visualizar y predecir otros nuevos conocimientos mas complejos. Los marcos o
modelos tedricos son un buen ejemplo de sistemas de conocimiento, ya que
permiten no solo mostrar relaciones, sugerir vinculos, facilitar comparaciones y
predecir consecuencias, sino también, interpretar e incorporar nuevas
experiencias e informacién adicional.
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Figura 5. Los tres mundos del conocimiento segun Popper (1980).

Desde un punto de vista mas pragmatico, Tiwana (2002) clasifica el conocimiento
de acuerdo con cuatro dimensiones principales y en funcién de su pertinencia y
relevancia en los procesos de gestion del conocimiento:

1) Tipo: tecnoldgico, del negocio en si y del entorno o medio ambiente.
2) Foco: operacional y estratégico.

3) Complejidad: tacito y explicito

4) Grado de Obsolescencia: alto y bajo.

Esta clasificacion ofrece perspectivas de importancia, las cuales se podran
visualizar a medida que avancemos en la exposicion, pues enfoca
pragmaticamente caracteristicas esenciales que influyen directamente sobre la
aplicacion de las estrategias de gestion del conocimiento.

Ambito, dominio y dimensiones

Al ser el conocimiento un atributo de las personas, también se expresa en los
cuatro ambitos fundamentales de los seres humanos: fisico, cognitivo, emocional
y espiritual (Siemens, 2006). A través de los sentidos, se perciben los datos que
refleja el ambito fisico, para transformarlos en informacion, la cual, a su vez, al ser
procesada e internalizada genera el ambito cognitivo. El acervo de valores,
creencias y experiencias, en tanto que son determinantes de la conducta, el
comportamiento y las actitudes individuales, permiten a su vez la creacion de los
ambitos emocionales y espirituales, contribuyendo a la conformacion de nuestra
totalidad como seres pensantes (Figura 6).
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Dinamica del conocimiento:
Ambitos de accion

—=_I_ Nuestra
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Figura 6. Ambitos de accion del conocimiento.
Fuente: Adaptado de Siemens (2006).

Multidimensionalidad

Lo expuesto hasta ahora, nos permite visualizar mas claramente el caracter
multidimensional del conocimiento propuesto por Wainwright (2001), en el cual la
realidad est4 constantemente imbricada con procesos de identificacion,
implicaciones, explicaciones, métodos, actividades y la experiencia misma. Desde
cada uno o mediante la combinacién de varios de ellos se puede derivar el
conocimiento. Esta concepcion multidimensional ayuda en la comprension del
proceso mental y cognitivo del conocer y de cémo llegar a él por multiples vias
(Figura 7). En razon de ello, se considerd conveniente incluir la descripcidon
detallada tal cual la expresa el autor:

La investigacion reciente en la forma en que el cerebro humano trabaja
indica que, si bien hay regiones centrales (centros de procesamiento)
para la visién, el lenguaje, las emociones, el control motor, la
creatividad, la memoria y el pensamiento cognitivo, las propias
funciones son muy interdependientes. El cerebro en realidad
"desencadena" varias areas funcionales simultaneamente e
independientemente de si el problema que encuentra es légico o
creativo, practico o abstracto, visual o tactil. La implicacion parece ser
gue nuestro conocimiento es una composicion de componentes
"armonizados”, de la misma manera que una pieza de musica es una
composicion de la melodia, la armonia, el ritmo y el estado de animo.”
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Multidimensionalidad del conocimiento

Identidades Implicaciones

Existencia

Actividades Métodos

Figura 7. La multidimensionalidad del conocimiento
Adaptado de Wainwright (2001).

La experiencia como una forma de conocimiento se deriva de "casos"
0 combinaciones concretas de los acontecimientos relativos a
momentos y lugares especificos. La experiencia nos ofrece el "qué se
siente al ser" de los aspectos derivados de haber sido sometido a los
acontecimientos sobre “algo”. Hay un mundo de diferencia entre estar
estudiando eventos como un sujeto y "viviendo" o ser sometido a ellos.
El contenido de nuestras experiencias es un rico tapiz de la "vida-que-
pasa”, y nuestros recuerdos de experiencias estan, por lo general,
estrechamente relacionados con los sentidos y las emociones (placer-
pena, esperanza-miedo, expectativas-motivacion, peligro-seguridad,
familiaridad-sorpresa).

La identificacion revela otro tipo de conocimiento, el de las
caracteristicas y rasgos que permiten a un sujeto, objeto, evento,
teoria, método, la actividad o implicacion consecuente, ser
"discriminados” y "clasificados".

La explicacién proporciona la razén de ser en el que las opciones de
identificacion (oportunidades de decision) son "probadas” en contra de
las teorias vigentes, principios, leyes o restricciones relativas a las
propuestas (o proposiciones). La cuestion principal en este aspecto es
"¢ por qué?" y las respuestas pueden también surgir de cualquier otro
aspecto de nuestro conocimiento.
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Los métodos proporcionan el aspecto "tempo-estructural" del
conocimiento (es decir, los requisitos de procedimiento y secuencias de
tiempo de lo que se conoce (0 aplica). La asociacion tradicional aqui es
con "saber hacer" y las "mejores practicas" aplicadas al trabajo fisico.
La actividad en cierto sentido habla por si misma. Todas las teorias
econOmicas Utiles se deterioran, en Ultima instancia, en "actividades de
trabajo". Sin embargo, las actividades de trabajo se requieren y son al
mismo tiempo ‘"resultado”, "identidad", "ubicacién", "motivacion",
“recursos", "secuencia" y "sincronizacion".

El modelo intenta representar la naturaleza combinatoria y
complementaria de nuestro conocimiento. Tomando los siete aspectos
en varias combinaciones e incluyendo el aspecto nulo (algo acerca de
lo que no sabemos nada) nos lleva a los posibles 128 combinaciones,
cada una de las cuales se pueden describir utilizando una terminologia
diferente, en funcién del tema o situacién y la
intencionalidad o visibn de un individuo en particular
(Wainwright, 2001: pp:16-17).

Capra (2002), en su libro: La conexion oculta, seflala que el conocimiento no es
s6lo necesario visualizarlo en una ecologia, sino que hay que ir mas alla, al
metabolismo, a la “bioquimica” funcional y estructural. ;Por qué? Porque las
primeras ceélulas, hace miles de millones de afios, ya sabian que lo eran y se
autoorganizaron, se autoperpetuaron y se autoregularon, a través de emergencias
sucesivas de estructuras disipativas y procesos autopoiéticos, bien sea por
necesidad, agregacion o azar, a la par del incremento de la complejidad y de la
no-linealidad que caracteriza la evolucién de la vida. Pero el énfasis fundamental
de la vida es que tanto las amebas, como los dinosaurios y los humanos han
asumido este significado con implicita certeza y caracter instintivo, y que va
codificado o embebido en el cddigo basico de la vida: el ADN; sin embargo,
cuando llegamos a nuestro nivel, el significado da al traste con la verdad y es sélo
el significado lo que nos mueve, lo que lleva a algunos a creer que lo saben todo,
y otros a comprender muy poco de lo que saben.

Popper (1992) también se alinea con este enfoque sistémico y complejo de la vida,
cuando en una conferencia dictada en la London School of Economics, donde
luego de una extensa elaboracion sobre el caracter de propension, expectativa,
certeza y verdad objetiva del conocimiento, asi como del atributo de adaptacion y
seleccion natural de los seres vivos, propone una teoria evolutiva del conocimiento
segun la cual “...el origen y evolucion del conocimiento coinciden con los de la
vida, y estan intimamente ligados a los de nuestro planeta Tierra. La teoria
evolutiva vincula el conocimiento, y con €l a hosotros mismos, con el cosmos, y
de este modo el problema del conocimiento pasa ser un problema de cosmologia”
Popper (1992: p. 72).

El contexto
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Como se sefialé anteriormente, al igual que la comunicacion, el conocimiento
requiere de un contexto, o espacio de relaciones y situaciones que determinan la
dinamica del conocimiento. En el nivel individual, el pensamiento humano es el
contexto minimo para abstraer algin conocimiento. Adecuadamente
contextualizado, el conocimiento responde a una cultura: individual, social u
organizacional. Debe ser algo consciente y reflexivamente practicado, deber ser
accesible, va a depender —y de hecho depende en este momento, en esta época
emergente, mas alla del papel y del |apiz— de la conversacién y de la conectividad
a través de los medios electrénicos; en esencia, es una capacidad personal que
gueremos que sea social (Siemens, 2006).

El conocimiento no existe mas allda de las dos sienes, en el pensamiento,
incrustado en nuestro cerebro. Todo lo que esta fuera pueden ser datos,
informacion, conjeturas o artefactos cognitivos. Nuestras experiencias, actitudes,
valores, percepciones y maneras de desempefiarnos en los contextos de nuestros
pares, del ambito organizacional o del colectivo, marcan la manera como podemos
hacer explicito nuestro conocimiento, especialmente ante un publico con un
ambito de pensamiento, valores, creencias y experiencias totalmente distintas a
las nuestras (Figura 8).

Espacios de la Dinamica
del conocimiento

Organizaciones Colectivos
] I
| |
1 |
1 |
1 |
1 Grupos |
I | Cultura
Sociedad | I
i Contexto |'

Figura 8. El contexto y la dinamica del conocimiento.
Fuente: Adaptado de Siemens (2006)
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Capitulo Il: Epistemologia convergente
del conocimiento

Aspectos epistemoldgicos

Antes de iniciar un analisis y caracterizacion mas detallados del conocimiento, es
necesario y conveniente profundizar sobre la naturaleza y las visiones
epistemoldgicas del conocimiento que han prevalecido a lo largo del tiempo; esto
es, el conocimiento visto bajo diversos enfoques: como objeto, como
interpretacion, como proceso y como relacion. Estos cuatro discursos de la
practica del conocimiento —surgidos en el &mbito de la filosofia y la sociologia—
son analiticamente diferentes, pero altamente relacionados entre si. Para ello
seguiremos los trabajos de Kakihara y Sgrensen (2002) y de Hislop, Bosua &
Helms (2018), asi como los aportes de otros autores que tratan el tema, quienes
plantean la necesidad de discutir y ampliar el manejo del concepto prevaleciente
hasta ahora. En cualquier caso, el vehiculo esencial para la construccion del
conocimiento es el lenguaje, a través del cual se intercambia, interpreta, aplica y
hasta se crea nuevo conocimiento; el lenguaje contiene el contexto que otorga
significado al conocimiento y permite su inmediata recontextualizacion para
facilitar o lograr su interpretacion.

El conocimiento como objeto

La linea dominante tradicional del discurso sobre el concepto de conocimiento
estd estrechamente asociada con el problema de la representacion. La
representacion ha sido un tema critico de la filosofia occidental, desde Descartes
hasta las teorias actuales de la organizacion y la empresa, aunque el término
“representacion” ha sido muy poco utilizado como tal. Desde una perspectiva
representacional, una realidad siempre es una "imagen espejo imperfecta" del
“‘mundo objetivo perfecto”.

En primer lugar, presupone que el conocimiento es visto como una representacion
de un mundo predeterminado. Esto indica que la realidad social esta totalmente
fuera del actor que observa. En segundo lugar, en este punto de vista la
inteligencia humana puede ser vista como el procesamiento de la informacion y la
manipulacion de los simbolos basada en normas. Detras de esta hipotesis esta el
punto de vista tradicional de la ciencia cognitiva; es decir, la inteligencia humana
es en gran medida equivalente a las caracteristicas y funcionalidad de la
computacion.

En tercer lugar, el conocimiento es visto como objeto ameno de ser transferido.
Con base en el punto de vista cognitivo, el conocimiento se percibe como una
entidad tipo “bola de billar’ que se puede transferir de forma estable dentro de y
entre los cerebros humanos (Hislop et al., 2018).
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Como sefiala Stacey (citado por Kakihara y Sgrensen, 2002): "Lo social, en
términos humanos, es un proceso altamente sofisticado de cooperacion e
interaccion entre las personas en un medio de simbolos con el fin de emprender
acciones conjuntas”.

En cuarto lugar, el aprendizaje se concibe como la creacion de la mas precisa o
"verdadera" representacion del mundo objetivo. En los estudios organizacionales
y de gestion, el discurso del conocimiento como objeto estd estrechamente
vinculado con el paradigma de procesamiento de informacion; la organizacion
puede ser percibida como una gran maquina que continuamente procesa
informacion y gestiona datos con fines racionales.

La representacion del conocimiento implica diversas caracteristicas basicas:

o Cobertura, que significa que la representacion del conocimiento cubre la
informacion en anchura y profundidad. Sin una cobertura amplia, la
representacion del conocimiento no puede determinar nada ni resolver
ambiguedades.

o Comprensible por humanos. La representacion del conocimiento es vista
como un lenguaje natural, asi que la I6gica deberia fluir libremente. Deberia
soportar la modularidad y la jerarquia de clases (los osos polares son 0sos,
gue son animales). Deberia ademas contar con primitivas simples que se
combinen de forma compleja.

o Consistencia. La representacidon del conocimiento puede eliminar
conocimiento redundante o conflictivo.

« Eficiencia.

» Facilidad de modificacion y actualizacion.

En este enfoque, la investigacion convencional ha tratado el conocimiento como
objetivado y codificado —similar a los datos— y ha buscado una utilizacion eficaz
de las TIC para la coordinacion de tales objetos de conocimiento similares. Es
evidente que el discurso del conocimiento como objeto ha contribuido a aclarar
los aspectos explicitos y relativamente estaticos del conocimiento individual y
grupal. Pero no logra resolver el problema del conocimiento tacito, quizas el mas
importante en la mayoria de las organizaciones.

En la actualidad, la representacion del conocimiento constituye el ambito
fundamental para el desarrollo de la inteligencia artificial, la cual ha avanzado en
diferentes frentes: en el desarrollo de las redes neuronales, del aprendizaje
profundo, de la robética y del procesamiento computarizado de los lenguajes
naturales, cuya investigacion integradora ha creado en los ultimos meses de 2022
los llamados chat-GPT y similares (Hislop et al., 2018; Heaven, 2023)
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El conocimiento como interpretacion

En muchos estudios filosoficos se ha argumentado que el conocimiento esta
intrinsecamente asociado con las interpretaciones intersubjetivas humanas y es
dependiente en gran medida "del punto de observacion" del intérprete, y que el
proceso de interpretacion simultdnea influye y a la vez esta condicionado por la
realidad social. En la vision tradicional representacional del mundo, el supuesto
fundamental es que el mundo esta predeterminado, y que su objetivo es crear la
mas precisa o “verdadera” representacion de este mundo objetivo. Esta opinion
ha sido el fundamento filoséfico de, no sélo el paradigma de procesamiento de
informacion de los estudios de gestion y organizacion, sino también de una amplia
gama de las ciencias sociales como la economia neoclasica, la ciencia politica
moderna y la psicologia experimental. Esta vision puede ser cuestionada, sin
embargo, cuando el concepto de conocimiento es examinado de nuevo en su nivel
fundamental.

En respuesta a la vision de varios pensadores filoséficos anticartesianos (como
Husserl, Heidegger, Merleau-Ponty y Gadamer), en las Ciencias Sociales, durante
la segunda mitad del siglo XX, el conocimiento en los contextos de gestion y
organizacion ha llegado gradualmente a ser considerado no sélo como una
representacion predeterminada del mundo, sino también como el parto del acto
creativo de la cognicion e interpretacién humana, el resultado de la accién mutua
de interpretacién de los individuos y el comportamiento linguistico, que depende
de toda la experiencia previa del intérprete y de la contextualizacion de las
convenciones sociales y la tradicion.

En esta linea de pensamiento, la nocion de comunicacion también debe ser
reconsiderada, ya que la misma, en el tradicional contexto de gestidén y
organizacion, presupone el punto de vista de procesamiento de informacion de la
organizacion. Infortunadamente, en el proceso relacional de la comunicacion, el
emisor nunca puede estar seguro de que el receptor entendié e internalizd el
contenido del mensaje, excepto cuando ocurre una retroinformacién (o feedback)
instantanea y sincera.

El conocimiento como proceso

El punto de vista estatico y objetivado del conocimiento que se ha generalizado
en la literatura de organizacién y gestion ha surgido principalmente porque el
conocimiento se ha equiparado con los recursos fisicos de las organizaciones,
como el dinero, el trabajo y la tierra; lo que encaja muy bien con la comprension
mecanicista y funcional de las organizaciones.

Sin embargo, esta vision estatica del conocimiento ha sido objeto de criticas por
parte de la vision de proceso del conocimiento. Considerando que la filosofia
cartesiana postula el dualismo fundamental entre sujeto y objeto, a saber, entre
mente y el cuerpo, como entidades separadas y distintas, Whitehead (citado por
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Kakihara y Sgrensen, 2002) insiste en que no existe ni sujeto ni objeto que se
pueda aislar de la realidad misma y que estan intrinsecamente vinculados a los
procesos en curso de transiciéon de la realidad. Desde una visién orientada a los
procesos, el conocimiento no es una entidad estética, sino la manifestacion de un
proceso dindmico de “saber”, por el cual los seres humanos le dan sentido al
mundo y la realidad.

Es importante sefialar que el concepto de conocimiento abarca aspectos
dinamicos y fluidos en si mismo. Que el conocimiento emerge de los procesos de
la dinamica entre la subjetividad (creencia) y la objetividad (la verdad), lo que ha
sido un discurso clasico desde Polanyi (1966).

Parece que este punto de vista del proceso de conocer o saber, poco a poco ha
permeado el campo de la investigacion en los estudios de gestion y organizacién
en su conjunto. Al respecto, Kakihara y Sgrensen (2002: p.4-5) explicitamente
sefialan en su revision que:

Weick (1979), por ejemplo, utiliza el término organizar en lugar de
organizacion para arrojar una luz sobre el proceso continuo del
comportamiento organizacional. Del mismo modo, Senge (1990),
aplicando el enfoque de pensamiento sistémico para el estudio de
organizacion de aprendizaje, también hizo hincapié en que, para
aprehender la realidad de la organizacion, es fundamental "ver
procesos de cambio en vez de las instantaneas" Ambos Weick y Senge
advierten que el punto de vista de una organizacion, basado en
estados estaticos y de causa-efecto es peligroso para la comprension
de las organizaciones que enfrentan problemas complejos. Nonaka y
Tekeuchi (1995), los defensores de la "Creacion de conocimiento de la
empresa,” argumentan que el conocimiento debe ser visto como "un
proceso dinamico humano de justificar la creencia personal hacia la
verdad”. Spender (1998), al adoptar una epistemologia plural, se
centra en su teoria basada en el conocimiento de la empresa y no en
"el marco estatico dictada por la epistemologia monista del
positivismo", sino en "los procesos que generan, distribuyen y aplican"
los activos intangibles del conocimiento de la empresa. (Kakihara y
Sgrensen, 2002:4-5).4

El conocimiento como relacién

Ademas de ser interpretativo y procesual, el conocimiento esta en la naturaleza
relacional del mundo. Como se ha dicho anteriormente, el conocimiento es el
resultado de los actos humanos mentales, ya sea en el ambito individual, social u
organizacional, y dichos actos dependen de los diversos contextos socio-

4 Cita textual de los autores, donde se conservan las fechas de las citas propias del documento citado,
pero que no aparecen en la bibliografia de este trabajo.
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culturales. Al mismo tiempo, las actividades intelectuales, junto con los actos
linglisticos, continuamente modelan la realidad social y pueden inducir nuevas
derivaciones del contexto del mundo, dada su esencia relacional (Maturana y
Varela, 2003). Desde este punto de vista, el conocimiento no existe en un estado
aislado en el mundo objetivo, sino que reside dentro de una variedad de factores
contextuales que estan inseparablemente conectados con el cuerpo de
conocimiento.

El conocimiento, por lo tanto, puede ser visto como una red interconectada de
relaciones en las que los actos humanos de cognicién e interpretacion continua
forman y mantienen, intencionalmente o no, el valor relacional del entramado y la
disposicion del contexto de la realidad social (Von Krogh y Ross, 1996). Cualquier
conocimiento siempre depende de un conjunto de relaciones con otros
conocimientos en el marco de la realidad social. Que el conocimiento sea visto
como una relacién no es una idea novedosa. Muchos filésofos han explorado y
visto esta idea como crucial para superar el entendimiento cartesiano objetivo del
mundo.

La idea del conocimiento como relacion ha adquirido importancia, ya que existe
una fuerte resonancia entre esta idea y una realidad social emergente —el
advenimiento de la metafora red de la organizacion—. En gran parte ayudado por
el desarrollo y la difusién de las TIC, en particular de la Internet, las organizaciones
se han liberado de las limitaciones geogréficas e institucionales. En consecuencia,
las organizaciones son capaces de llegar directamente y conectarse
instantaneamente con una variedad de actores en el mercado, tales como los
socios de negocios extranjeros, los proveedores de materias primas y partes,
excelentes consultores y expertos e incluso a sus propios clientes, situados en el
otro lado del globo.

Desde una perspectiva mucho mas amplia, las redes constituyen la nueva
morfologia social de nuestras sociedades, y la difusién de la l6gica de redes
modifica sustancialmente la operacién y los resultados en los procesos de
produccion, experiencia, poder y cultura. En una realidad tan nueva, el
conocimiento de la organizacion debe ser visto no so6lo en términos de posesion y
almacenamiento, sino también como relacion y conexién con otros actores
sociales y las estructuras socioeconémicas, organizacionales y politicas (Castells,
1996).

El conocimiento como “emergencia”

Sobre la base de lo expuesto, se puede considerar la hipotesis de que el
conocimiento en su naturaleza es una “emergencia” del proceso social de
interaccién humana, y como tal el estudio y caracterizacion del mismo debe
enfocarse bajo esa visidn. Una emergencia, como lo sefialan Maturana y Valera
(2003) y Capra (2002), es creada en contextos de relaciones, interaccion e
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interpretacion de y entre individuos, grupos y sociedades, que ayudan a entender
la nueva filosofia del origen de la vida social.

Esto es, la indivisibilidad entre sujeto que conoce y el objeto conocido y la cada
vez mas aceptada visién de que la conciencia (producto de la actividad de las
redes neurales) y la mente (proceso de cognicién) constituyen procesos
entramados e indisolubles que, a través de la experiencia y la formacion de
modelos mentales (mantenidos o almacenados en las redes neuronales), nos
conducen al conocer, bien sea un simple alerta acerca del mundo circundante
(conciencia primaria), 0 a un conocimiento de orden superior que incluye la
creacion de conceptos y el desarrollo del lenguaje (Capra, 2002).

Estas consideraciones amplian lo ya expuesto al iniciar la caracterizacion del
conocimiento y corroboran la visiéon de Capra en relacion con el conocimiento,
como una ecologia y un proceso metabdlico entramado en la propia vida, y
relacionarlo con la dltima teoria propuesta por Popper, sobre el origen y evolucién
del conocimiento, como concomitante y paralelo al de la vida y, en ultima instancia,
del Cosmos.

El concepto de conocimiento como relacion e interpretacion intersubjetiva y su
teorizacion en contextos de organizacion y gestidn ha surgido en las ultimas cuatro
décadas (por ejemplo, Daft y Weick, 1984; Weick, 1995; Tsoukas and Vladimirou
2001; Ben-Ari y Enosh, 2010).

Mas recientemente, Bueno y Salmador (2010) amplian la vision epistemoldgica
del conocimiento, bajo las premisas de su condicion multidisciplinar y compleja,
sefalando que el conocimiento (y su gestién) implica un enfoque constructivista
emergido de los enfoques convergentes que se han sefialado anteriormente y de
las recientes elaboraciones tedricas y evidencias empiricas, tal y como se resume
en el Cuadro 4.

En el mismo se contrastan el enfoque representativo implicito en las
epistemologias cognitiva y conectiva, con el enfoque constructivo, basado en la
epistemologia autopoiética o0 emergente, de la cual los trabajos de Nonaka y
Takeuchi (1995) son fieles exponentes.

Tipologia del conocimiento

En el capitulo anterior se distinguieron cuatro tipos de conocimiento: tacito y
explicito, de acuerdo con su nivel de articulacion, y cientifico y cotidiano (o vulgar),
en funcién del nivel de profundidad analitica y explicativa.

Sin embargo, existen diversas clases de conocimiento que a su vez generan
diversos tipos: por su representacion, el conocimiento puede ser declarativo,
semantico, procedimental o episodico; segun el ambito de posesion, puede ser
personal o colectivo, o individual u organizacional; segin su naturaleza y
funciones, puede ser declarativo, procedimental, causal y condicional o relacional.
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Cuadro 4. Supuestos epistemoldgicos del conocimiento.

Enfoque representativo Enfoque constructivo
(Epistemologias cognitiva y (Epistemologia autopoiética)
conectiva)

Nocion de Representable, universal, Creativo, permite la definicién de

conocimiento abstracto, relacionado con la problemas, sensible al observador y
resolucion de problemas, similar  al contexto, dependiente de la historia
a informacion y a datos. del agente.

Nocion de Semejante a conocimiento. Distincion entre datos, informacién y

datos e conocimiento.

informacion

Aprendizaje Formulacion de El nuevo conocimiento sobre el
representaciones cada vez mas  entorno depende del conocimiento ya
precisas de mundos que nos existente (Autorreferencialidad).
vienen dados, a partir del El incremento de conocimiento
procesamiento de datos de permite a los agentes hacer
entrada. distinciones cada vez méas exactas

(Jerarquizacion).

Organizacion Sistema y redes de Sistema de creacion del
procesamiento de informacién,  conocimiento, cerrado con respecto al
abierto al conocimiento. conocimiento, pero abierto con

relacion a los datos provenientes del
exterior.

Entorno Dado de antemano. Ni dado ni definido de antemano.

El entorno y la organizacion son
sistemas que coevolucionan
conjuntamente.
Contribuciones!  Cohen y Levinthal (1990), Simon  von Krogh, Ross y Slocum (1994),
(1993), March (1991), Weick y Brown y Duguid (1991), Astley y
Robert (1993), Sandelands y Zammuto (1992), Nonaka (1991),
Stablein (1987), Kogut y Zander  Nonaka y Takeuchi (1995)
(1992)

1. Las citas se reproducen tal cual aparecen en la fuente consultada.
Fuente: Bueno y Salmador (2010).

Concienciay Mente: la ciencia cognitiva

Vale la pena destacar ahora el hecho de que el problema del conocimiento ha sido
preocupacion milenaria de filosofos, linglistas, antropdlogos, psicélogos y
semidlogos, pero cuando a estas ciencias se han unido los expertos en
neurociencias, fisidlogos del sistema nervioso y especialistas en computacion e
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inteligencia artificial, han logrado integrar la denominada ciencia cognitiva®, que
han logrado definir con precision las ideas de conciencia y mente, que
anteriormente constituian dilemas insolubles. Como hemos sefialado
anteriormente, el conocimiento solo est4 en la cabeza de los seres humanos,
quienes son capaces, mediante la cognicion, proceso del sistema nervioso que
permite la percepcion de datos e informacién y transformarlos en conocimiento e
inteligencia (conciencia). De alli el nombre de ciencias cognitivas, las cuales se
valen de los conceptos de lenguaje, percepcion, memoria, atencion y aprendizaje
aportados por las ciencias relacionadas, para explicar y teorizar sobre la mente
humana.

Como bien lo resume Capra (2014):

En la década de 1970, algunos cientificos cognitivos reconocieron que
la mente y la conciencia no eran "cosas" Sino procesos cognitivos, y
dieron el paso radical de identificar estos procesos de cognicion con el
proceso mismo de la vida. Asi, la cognicion se asocio con todos los
niveles de la vida. Esto significa que la mente y el cuerpo no son
entidades separadas, como creia Descartes, sino dos aspectos
complementarios de la vida: su proceso y su estructura. Investigaciones
mas recientes en la ciencia cognitiva han confirmado y refinado este
punto de vista al mostrar como el proceso de cognicion evolucion6
hacia formas de complejidad creciente junto con la evolucién de las
estructuras biolégicas correspondientes. La conciencia, es decir, la
experiencia consciente vivida, se despliega en ciertos niveles de
complejidad cognitiva que requieren un cerebro y un sistema nervioso
superior. Las raices biolégicas de la conciencia se encuentran en el
inconsciente, un mapa neural del organismo en constante cambio, que
es un rasgo tipico de los mamiferos y otros vertebrados superiores
(Capra, 2014: p.273-274).

Aungue es una disciplina nueva, la ciencia cognitiva continta evolucionando y
aportando hallazgos que seguramente seran cruciales para la cabal comprensién
del conocimiento como la actividad humana fundamental para el desarrollo de la
sociedad actual, tal y como la conocemos.

Conocimiento Té&cito vs Explicito
Al relacionar la dimensién tacita-explicita con la individual-colectiva, se derivan
cuatro categorias basicas de conocimiento, como se muestra en el Cuadro 5.

5> Para un detallado recuento del desarrollo y vigencia de la ciencia cognitiva, ver:
https://en.wikipedia.org/wiki/Cognitive science
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Cuadro 5. Categorias de conocimiento de acuerdo con su nivel de
articulacion (tacito-explicito) y d&mbito de posesién (individual-

colectivo)

Personal

Colectivo

Conocimiento abstracto o
intelectual (individual y
explicito): depende de las
habilidades cognitivas y
conceptuales individuales.
Es el conoci-miento formal,

Conocimiento codificado (colectivo y
explicito): es compartido dentro de las
organizaciones a través de normas y
procedimientos escritos, y los sistemas
formales de informacion. Se forma al hacer
explicito, tanto como sea posible, el

S abstracto o tedrico. Se conocimiento tacito. Esto esta bien ilustrado
aprende a través de la por los principios de la gerencia cientifica
lectura y en la educacion gue tratan de codificar las experiencias y
formal y goza de un estatus habilidades de los trabajadores en
social privilegiado dentro de conocimiento cientifico objetivo.
la cultura occidental.
Conocimiento practico Conocimiento social/cultural (colectivo y
(individual y tacito): esla  tacito): se basa en las rutinas, habitos y
accion orientada, la normas que no se pueden transformar
practica. Se aprende facilmente en los sistemas de informacion.
mediante la experienciay la Se produce a través de la interaccién social
formacion basada en las entre los diferentes miembros de un grupo

Tacito relaciones de aprendizaje. social u organizacion con el apoyo de sus

Es especificamente
contextual, el conocimiento
particular que adquiere
relevancia a la luz de la
experiencia en la resoluciéon
de problemas practicos.

normas culturales compartidas. Es un
conocimiento relacional y disperso. Se trata
de una forma emergente de conocimiento
capaz de soportar patrones complejos de
interaccion en la ausencia de reglas
escritas.

Fuente: elaborado a partir de Blacker (1995) y Lam (2002).

En los dltimos 40 afios, el interés por el tema el conocimiento ha generado una
gran tipologia de concepciones y definiciones del término conocimiento. En el
Cuadro 6 es posible distinguir 20 tipos de conocimiento, en funcién de diversos
contextos, variables o enfoques.

Al analizar los diversos tipos de conocimiento, resalta que muchos de ellos hacen
referencia a dos tipos primordiales: Conocimiento tacito (CT) o Conocimiento
explicito (CE), lo que confirma la importancia y relevancia de éstos para comenzar
a “conocer el conocimiento”.
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Cuadro 6. Tipologias del conocimiento: definicién y ejemplos

Tipo

Definicion

Ejemplo

Tacito

Tacito cognitivo

T4cito técnico

Explicito

Conocimiento
internalizado

Implicito

Individual

Social

Consciente

Automatico
Objetivizado
Colectivo

Declarativo

Procedimental

Causal

Condicional

Relacional

Pragmatico

Cientifico

Intuitivo

Inherente a las acciones y experiencias;
especificamente contextual

Modelos mentales

El aplicable en la realizacion de una tarea
especifica

Articulado, generalizado

Conocimiento explicito que, con el tiempo,
tanto en la vida profesional y cotidiana, se
hace "natural" o "lugar comdn”

C. Tacito que puede ser codificado y hecho
explicito

Creado por el individuo, inherente a él
Creado por un grupo e inherente a sus
miembros

El conocimiento explicito de un individuo

El conocimiento tacito, subconsciente

Habilidades de programacion
de sistemas expertos de alguien

Visién del mundo, personal

Capacidad de programar
aplicaciones

Conocimiento de la poblacién
objetivo o beneficiarios de una
organizacién

Las tablas de nUmeros aleatorios
y las formulas bésicas que utilizan
los matematicos

Las innovaciones incrementales
en procesos (Ej., Biotecnologia)

Perspectivas adquiridas en la
ejecucion de un proyecto

Normas establecidas para la
comunicacion dentro del grupo

Sintaxis de un lenguaje de
programacion computacional

Manejar una bicicleta

Conocimiento codificado de un sistema social Un manual de operaciones

Conocimiento tacito de un sistema social

Conocer acerca de algo o0 alguna cosa

Conocer como hacer algo

Conocer el porqué de un hecho

Conocer cuando hacer algo

Conocer la relacion entre objetos o cosas

Conocimiento util de una organizacién o
empresa

Epistemoldgico: Comprension tedrica entre
leyes y teorias

Presentimientos o corazonadas sobre algo

Cultura organizacional

Cual droga es especifica para
una enfermedad

Como administrar una droga

Comprender el mecanismo de
accién de una droga

Saber cuando aplicar una droga

Comprender las interacciones de
una droga con otra

Mejores practicas, experiencias
previas, informes de proyectos

La gravitacion o caida de los
cuerpos, la visién

La sociedad del conocimiento
profetizada por Hayek y Drucker

Fuente: Elaboracion propia, con adaptaciones de Blacker (1995); Zack (1998); Alavi & Leidner (2001) y

Cipres & Lusar (2004)
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Para visualizar y entender mejor esta profusion de tipos de conocimiento, en la
Figura 9 se representa la metéfora del iceberg organizacional, mediante la cual se
diferencia el CT del CE. Aquellos aspectos que estan codificados en lenguaje
compartido entre sus miembros y los de su entorno relevante (politicas, planes,
programas, procesos) constituyen la parte visible el iceberg (el CE). Por su parte,
el CT esta en la parte no visible del iceberg, pues reside en las personas y solo se
refleja en su accionar y en el desempefio de sus tareas, constituyendo la mayor
parte del conocimiento de la organizacion (valores, creencias, experticia, know-
how, cultura). Cada uno esté relacionado directa o indirectamente con alguno o
algunos de los mencionados en el Cuadro 6.

Conocimiento
explicito

Politicas

Planes Programas
(Panes] [Promamgs]
\

Motivacion

[Valores] - [Creencias |

Inteligencia

-
Emosigdal Creatividad
Experticia y
|Proc_e:c;os capacitacion
cognitivos
Controles Identidad

Conocimiento < ornos

Tacito

Figura 9. Representacion de la metafora del Iceberg
organizacional, en términos de C. Tacito y C. Explicito.
Fuente: elaboracion propia.

Igualmente, en funcion de la orientacion psicologica, de quién posee el
conocimiento y de su capacidad de articulacion, la Figura 10 permite visualizar
seis de los tipos de conocimiento listados en el Cuadro 6: procedimental o
declarativo, individual o colectivo, tacito o explicito (Wissenmanagement Forum,
2003).

Sin embargo, desde que Polanyi (1966), en su libro “La Dimension tacita del
conocimiento”, sefialara que sabemos mas de lo que podemos decir (o expresar),
la distincién entre CE y CT ha sido objeto de innumerables consideraciones (tanto
en la filosofia como en las ciencias aplicadas relacionadas, como psicologia,
sociologia y administracion).
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1

Psicologia del
conocimiento

\J

Conocimiento
procedimental
(Saber como)

Poseedor del
conocimiento

A\

W\

/

Conocimiento colectivo I

Conocimiento
declarativo
(Saber qué)

Conocimiento Individual |

Figura 10. Tipos de conocimiento segun la orientacidn
psicoldgica, el poseedor y la capacidad de articulacién.
Fuente: Wissenmanagement Forum (2003).

Destaca de nuevo la importancia del contexto, el cual define y a la vez es definido
por el conocimiento tacito, como complemento del conocimiento explicito, siendo
a su vez elemento fundamental para las visiones teéricas sobre el desarrollo de la
firmay la innovacion (Gertler, 2003).

Igualmente relevante es que el CT es personal y eminentemente practico
(Ambrosini & Bowman, 2001). Nonaka (1991) sefala la dimension cognitiva del
CT, en tanto que esta incorporado a los modelos mentales de los individuos que
lo poseen, a tal punto que se considera natural en la persona que lo posee y
practica, pero es dificil articularlo (l6gica, precisa y concretamente) en forma
escrita.

Mas que un recurso, en el caso de las organizaciones, el CT se considera como
una capacidad individual, dado que es Uunico, imperfectamente dinamico,
inimitable y no sustituible. Inclusive la revision filosofica del concepto puede
conducir a sugerir que se utilice el término “habilidades tacitas”, en lugar del CT,
para evitar posibles ambigliedades semanticas (Ambrosini y Bowman, 2001).

Por otra parte, Hakanson (2007) argumenta que el CT sélo se revela a través de
la aplicacion y no puede ser escrito, aunque no hay puntos de vista convergentes
sobre la posibilidad de transformar —articular— el CT en CE, y propone una
diferenciacion, aceptando -sin entrar en los supuestos epistemoldgicos
subyacentes— la definicion clasica de Platén de "conocimiento” como “creencia
verdadera justificada”, de tres tipos de conocimiento cognitivo (diferente del
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procedimental): (1) conocimiento explicito, (2) conocimiento internalizado (es
decir, el conocimiento articulado del que no somos focalmente conscientes y (3)
conocimiento tacito. Los tres tipos de conocimiento son complementarios y —en
diversos grados— las capacidades econémicamente mas relevantes para una
organizacion implican a los tres.

El CE se divide convencionalmente en "saber qué", es decir, informacion,
conocimiento de los hechos, y "saber por qué", el conocimiento de los principios,
teoria, causalidades y similares. Es con la ayuda de este Ultimo que se interpreta
0 "da sentido" al primero. Una clase importante de conocimiento explicito es el
conocimiento de los cddigos y simbolos. Junto con el conocimiento de la teoria
asociada, el dominio de los cédigos es un determinante importante de la
capacidad de absorcién de conocimientos por parte de los empleados de una
organizacion.

El conocimiento Internalizado es aquel conocimiento explicito que, con el tiempo,
tanto en la vida profesional y cotidiana, se hace (con la préactica y el habito)
"natural" o "lugar comun”, a un grado tal que escapa a la atencion consciente.

La tercera categoria, incluye, por un lado, el conocimiento verdaderamente tacito,
es decir, el conocimiento inarticulable, y por el otro, el conocimiento tacito
articulable, o el conocimiento que podria ser articulado, pero no lo ha sido todavia.
En este contexto, Cook & Brown (1999) distinguen el saber del conocimiento como
tal, sefialando que el primero es ‘conocer en la practica’, esencialmente tacito, y
por tanto requiere de una ‘Epistemologia de la practica’, muy diferente del
conocimiento explicito (conceptos, cronologia y légica de sucesos, procesos o
eventos), producto de la educacién, del entrenamiento o del coaching
(Epistemologia de la posesion) (Figura 11). Saber acerca de algo no siempre
implicard poder articular o codificar explicitamente el conocimiento embebido en
la accion, y el hecho de conocer explicitamente un hecho o proceso no
necesariamente habilita a un individuo para ejecutar certeramente la accion que
explica o describe dicho conocimiento. Pero ambos son necesarios en los ambitos
grupales y organizacionales, pues facilitan la articulacion y codificacion de esa
porcion del conocimiento tacito que podria llegar a ser articulado. El aprender
haciendo, lo que el aprendiz logra progresivamente a lo largo del tiempo hasta
dominar e internalizar una tarea o proceso, es evidencia de ello.
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Epistemologias del Conocimiento
y de la Praxis

Conceptos: la teoria Historias: desarrollo
que el individuo maneja: cronoldégico y légico
cémo, por qué, del suceso,
cuando, donde \ Praxis: ol evento

Conocer o hecho

como

Habilidades: ¥ <GP\ Conocimiento

capacidad de hacer socio-cultural:
un producto o ejecutar Cultura, rutinas, metas,
un proceso estilos

C. Explicito

C. Tacito

Individuo Grupo

Figura 11. Saber o Conocer vs. Conocimiento: epistemologias
convergentes.
Fuente: Adaptado de Cook & Brown (1999).

Articulacion y codificacion del conocimiento tacito

La articulacion denota el proceso de expresion del conocimiento tacito en un
codigo socialmente compartido o representacion simbdlica —en el caso mas
simple, en lenguaje ordinario natural-. Sin embargo, es util distinguir entre
articulacion y codificacion. La codificacion es la expresién del conocimiento en
una forma estandar, fija.

Cowan y Foray (1997) definen la codificacion del conocimiento como el proceso
de conversién del conocimiento en los mensajes que luego pueden ser
procesados como informacioén. La literatura sobre la codificacion del conocimiento
en el contexto de la gestién del conocimiento en gran medida estéa de acuerdo con
esta definicion. Es a través de la codificacion del conocimiento incorporado en
artefactos transferibles, como un libro o una péagina web, los cuales pueden
moverse a grandes distancias, a menudo a un costo minimo. La transmision del
conocimiento articulado, pero sin codificar, como el CT, normalmente sélo se
puede lograr por medio del contacto directo entre personas.

La codificacion presupone articulacion, pero el conocimiento puede ser articulado
sin ser codificado y no todo el conocimiento no codificado es verdaderamente
tacito. La distincion es importante tanto para la teoria como para la practica de
gestion (Hakanson, 2007).
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La articulacién y codificacién a veces tienen lugar casi simultaneamente, pero
como la codificacion puede requerir mas tiempo y recursos, no siempre es asi.
Uno de los problemas clasicos en la aplicacion de los sistemas de gestion del
conocimiento es cdmo crear incentivos para que los empleados ocupen el tiempo
y la energia necesarios para codificar y documentar sus conocimientos, de
manera que se puedan almacenar y acceder a ellos posteriormente.

Por lo tanto, el conocimiento articulado a veces no es codificado —o sélo de forma
incompleta— y puede haber una brecha de tiempo considerable entre la
articulacion y codificacion. En la transferencia de tecnologia, esta diferencia puede
causar graves problemas. A menudo éste es el caso, por ejemplo, cuando en una
planta los planos no se han actualizado para reflejar alteraciones hechas a las
maquinas, en respuesta a las experiencias sobre las condiciones reales de
funcionamiento.

La Interpretacion del conocimiento articulado requiere el dominio del cédigo
(lenguaje, vocabulario) y una comprension de los marcos cognitivos (teorias,
mapas mentales) a los que hace referencia. Algunos codigos son aprendidos
generalmente como parte de la educacion (basica y secundaria); por ejemplo, las
convenciones de la escritura en el idioma materno. Sin embargo, muchos otros
requieren de educacion general mas avanzada y otros solo se aprenden en
programas de formacién especializada o con la practica. Como es de esperar, el
modo preciso de articulacion —los medios y simbolos y el significado atribuido a
ellos— es dependiente del contexto y pueden variar entre las organizaciones y
comunidades.

Un aspecto de interés en este contexto es el sefialado por Wilensky et al. (2008),
sobre los problemas que pueden crearse para la organizacién, cuando el proceso
de codificacion de conocimiento se realiza sin tener en cuenta el usuario final,
quien, al recuperar un artefacto cognitivo codificado en un lenguaje para él
desconocido, se encontrara sin posibilidad de utilizarlo. Ocurre también que el
codificador (el que realiza la codificacién) puede codificar el conocimiento
incluyendo sus propios conocimientos y entremezclarlos con los conocimientos
originales de la tarea. De alli la necesidad de conocer los contextos y habilidades
de los recipientes y asegurarse de que igualmente conozcan y manejen el
lenguaje utilizado para la decodificacion, como Unica manera de asegurar la
transferencia efectiva de conocimiento a través de la organizacion.

La articulacion y codificacion —la conversion de CT en CE- es fundamental para
la creacion del conocimiento y la innovacién, es un requisito previo para el
aprendizaje rapido y acumulativo, aunque el aprendizaje también puede tener
lugar sin coédigos y vocabularios especificos. La articulacion y la codificacién del
CT tiene varias ventajas fundamentales que, en conjunto, ayudan a explicar los
avances técnicos, cientificos y econdmicos de la civilizacibn humana desde la
invencion de la escritura por los sumerios alrededor de 3000 a.C. Histéricamente,
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el efecto combinado y acumulativo de los nuevos codigos, nuevas teorias y
nuevos instrumentos, ha hecho posible la articulacion de areas de conocimiento
cada vez mayores en su alcance y significacion.

Conocimiento implicito

Otro término propuesto, aunque considerado por algunos como sinénimo de CT,
es el Conocimiento Implicito, aquel CT que puede ser transformado en CE
mediante esfuerzos focalizados y dedicados (cuestionarios estructurados,
entrevistas dirigidas) que capturan las perspectivas profundas y los complejos
procesos cognitivos que algunas personas pueden desarrollar, constituyendo el
cuerpo de conocimiento estratégico de una organizacion (Frappaolo, 2008).
Aunque siempre habra CT que no pueda convertirse en CE, el manejo del
conocimiento implicito en las organizaciones incluye la “cosecha” del
conocimiento embebido en la mente de los expertos o en las habilidades
especificas y singulares de un trabajador, asi como la transferencia, disposicién y
adaptacion del conocimiento cosechado, para hacerlo accesible a los que lo
requieran dentro de una organizacion.

Orientacion focal y subsidiaria

Otro aspecto importante en esta discusion es la distincion entre lo focal y lo
subsidiario, al analizar el proceso de conocer. Polanyi (1965) propone la
diferenciacion en términos de la relevancia y la orientacion del proceso, en tanto
gue normalmente los hechos y sucesos se perciben y visualizan como tales bajo
dos orientaciones: la directamente enfocada en el objeto a conocer (focal), y lo
mas proximo al hecho o evento en si, el contexto individual del objeto (subsidiario).
Por ejemplo, al leer o escribir una carta, nuestra atencion se centra en palabras
que transmiten un significado, no en las letras como caracteres o signos, ni en la
gramatica como conjunto de reglas para construir l6gica y sintacticamente una
oracion o parrafo. Lo focal es la carta, mientras que lo subsidiario es el alfabeto y
la graméatica. Lo focal constituye conocimiento tacito y lo subsidiario es el
conocimiento explicito mas proximo al hecho real.

Conocimiento intuitivo

Dentro de la tipologia bajo discusion, muchos tedricos y practicantes coinciden en
la necesidad de considerar la intuicion como un tipo de conocimiento. En
psicologia, la intuicion ha sido y es objeto de muchos estudios y analisis,
especialmente al incorporar los aportes de la ciencia cognitiva sobre los procesos
que tienen lugar en el cerebro y en la mente, durante el proceso de conocer
(Dorfler et al., 2011).

La intuicion, considerada desde la antigua Grecia como un tipo de conocimiento
muy particular, ocurre de manera instantanea y rapida, emerge sin necesidad de
proceso previo alguno. La atencion y la memoria automaticamente desencadenan
el proceso, en una forma no lineal, compleja, pero enfocada en el contexto actual
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del conocedor y en multitud de sus experiencias y cogniciones previas. Sobre esta
base Dorfler et al. (2011) clasifican el conocimiento en tres grandes clases: los
hechos, las habilidades o capacidades y la intuicidn, relacionandolo con la
orientacion focal o subsidiaria.

En el Cuadro 4 se integra el tipo de conocimiento con la orientacién, lo que da
origen a la discriminacién de los hechos en (a) eventos y su evaluacion, (b)
habilidades en la accion propiamente dicha y la practica, y (c) la intuicién en
corazonada y explicacion. Hechos, acciones y corazonadas constituyen
conocimiento focal (tacito), mientras que la evaluacion, la practica y la explicacion
forman lo subsidiario (explicito). Finalmente, el &mbito del proceso identifica para
cada categoria principal (hechos, habilidades e intuicion) el correspondiente
ambito de conocimiento tacito: saber, saber como, y saber qué y por qué,
respectivamente. Las implicaciones de la orientacion focal o subsidiaria para la
GC son muy significativas, ya que muchos teoricos y practicantes confunden una
cosa con la otra, y ello dificulta la intenciébn subyacente de transformar el
conocimiento tacito en explicito y de ampliar su posibilidad de difusion y utilizacion.

Cuadro 7. Orientacion vs tipologia del conocimiento.

CONOCIMIENTO: orientacion y tipologia

TIPO HECHOS HABILIDAD INTUICION

. .. ) ) Focal:
Orientacion: Focal: Subsldlarlg. Focal: Sub§ldlano. CORAZO- Subs:dlanq.
SUBTIPO EVENTO EVALUACION  ACCION PRACTICA NADA EXPLICACION
TACITO - " e . h e . oy
EXPLICITO Tacito Explicito Tacito Explicito Tacito Explicito

AMBITO Saber. . Saber Saber Sat?er Saber Qué y Sal?er

que... Como qué... Por qué... qué...
Experiencia ~ Aprendizaje;  Practica;  Aprendizaje; Experiencia Aprendizaje;
REPRESEN-  de eventos; articulacion internali- articulacion intima, propia; articulacion
TACION internali- zacion internalizacion

zacion

Fuente: Dorfler et al. (2011).

Saber y Conocer

Estos constructos en esencia representan niveles de conocimiento (alerta,
cognicién, comprension, internalizacion) que detentan los miembros de una
organizacion. Saber acerca de... (estar enterado) es distinto a conocer (qué,
como, por qué) y ambos constituyen estados del conocimiento de crucial
importancia en las organizaciones, pues determinan las funciones
organizacionales que deben instrumentarse para el mejoramiento, creacion y
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proteccion del conocimiento: inventariar, auditar, socializar y experimentar (Earl,
1998), tal y como se ilustra en la Figura 12.

Estatus del Conocer
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Socializar .
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Aprender

Figura 12. Interfase entre saber y conocer y las funciones de la organizacién
Fuente: Earl (1998).

Conocimiento emocional

El conocimiento emocional es una forma de conocimiento interno que es
procesada por la parte inconsciente de nuestro cerebro. El conocimiento
emocional se genera en el contacto directo de nuestro cuerpo con el mundo
exterior, y se integra en lo que llamamos experiencia. Aunque también el
conocimiento emocional se puede obtener mediante el procesamiento de la
informacion proveniente de nuestro cuerpo interno.

El conocimiento emocional surgid como un componente del conocimiento tacito,
especialmente después del trabajo de Michael Polanyi (1965). En su libro seminal
sobre la dimension tacita del conocimiento, Polanyi considera nuestra experiencia
directa con el entorno como una fuente de conocimiento. Es una experiencia
corporal que genera informacion emocional a través de la percepcion, informacion
gue se convierte entonces en conocimiento emocional.

El conocimiento emocional juega un papel crucial en la motivacion de las personas
para trabajar duro y lograr buen rendimiento. La motivacién se vuelve critica
durante los procesos de cambio, cuando existe la necesidad de mayores
esfuerzos sin recompensas inmediatas. Comprender y utilizar el conocimiento
emocional para influir en las personas marca la diferencia entre gerentes y lideres,
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ya que los gerentes prefieren los nimeros y las decisiones racionales, mientras
qgue los lideres influyen en las personas que actian en sus campos de
conocimiento emocional y espiritual (Bolisani y Bratianu, 2018).

Conocimiento de acuerdo con su naturalezay funciones
Lundvall (2000) han formulado una distincion importante entre cuatro diferentes
clases de conocimiento, de acuerdo con su naturaleza y funciones:

i) Conocer acerca de: es el conocimiento acerca de hechos, sucesos,
fendmenos o acaecimientos. Es cercano a lo que normalmente llamamos
“‘informacion”. Existen muchas areas en las cuales los expertos deben
poseer mucho de este tipo de conocimiento para realizar adecuadamente su
trabajo.

ii) Conocer por qué: es el conocimiento cientifico de los principios y leyes de
la naturaleza, en la mente humana y la sociedad. Este tipo de conocimiento
ha sido muy importante para el desarrollo tecnologico en ciertas areas, tales
como las industrias quimica, eléctrica y electrénica. Para acceder a esta
clase de conocimiento se requiere indispensablemente del avance de la
tecnologia y la reduccion de la frecuencia de errores en las pruebas de
ensayo y error. Segun Lundvall (2000), la produccién y reproduccién de este
tipo de conocimiento es llevada a cabo en organizaciones especializadas, ya
sea mediante el reclutamiento de personal capacitado cientificamente o
mediante el contacto directo con los laboratorios y las universidades.

iii) Conocer como: se refiere a la habilidad y/o capacidad de hacer algo. Esta
puede relacionarse con la produccion, pero también con otras actividades en
el ambito econémico. Aunque no solamente la gente practica necesita
poseer estas habilidades.

iv) Conocer quién: es una mezcla de diferentes clases de habilidades,
incluidas las llamadas habilidades sociales, que permiten tener acceso al
experto y usar su conocimiento eficientemente. Saber quién, implica
informacion acerca de quién sabe qué, y quién sabe como hacer qué. Para
Lundvall (2000), esta clase de conocimiento es importante en la economia
moderna, donde hay necesidad de acceder a muchas y diferentes clases de
conocimiento y habilidades que estan dispersas debido al desarrollo de la
division del trabajo entre organizaciones y expertos.

Es importante destacar que, de acuerdo con Lundvall (2000), el dominio de estas
cuatro clases de conocimiento tiene lugar a través de diversos canales. Asi,
mientras que el Conocer qué y el Conocer por qué pueden obtenerse a través
de lectura de libros, asistiendo a lecciones presenciales o virtuales, o accediendo
a bases de datos, el dominio del Conocer cémo y del Conocer quién se basan
principalmente en la experiencia practica.

El Conocer co6mo se adquiere esencialmente a través de relaciones del tipo
maestro-aprendiz, que se emplea en la empresa o en el sistema educativo y que
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conduce a profesiones cientificas y técnicas, las cuales implican trabajo de campo
o de laboratorio. También se aprende en una forma progresiva a través de afios
de experiencia en la practica cotidiana, mediante el “aprender-haciendo” y el
“aprender-interactuando” con colegas mas conocedores.

El Conocer quién se aprende a través de la practica social y en ocasiones, a
través de la educacion especializada. Por ejemplo, las comunidades de ingenieros
y de expertos se mantienen unidas mediante relaciones informales, reuniones de
alumnos o a través de sociedades profesionales que facilitan el acceso de los
participantes al intercambio de informacion con los colegas o pares.

A esta clasificacibn podemos agregar las siguientes categorias:
v) Conocimiento de codmo ser... un profesional o especialista, una persona
ética
vi) Conocimiento de donde... encontrarlo cuando se necesite: bibliotecas, BD,
WEB, empresas, textos especializados.
vii) Conocimiento para transformar.... para adaptarse, recombinar, innovar,
concienciar (porqué conocer).

Cuatro categorias relevantes del conocimiento

Desde el punto de vista del realismo filosofico y su interrelacién con la verdad, en
contraposicion con las creencias o las opiniones, Mingers (2008) describe cuatro
tipos de conocimiento que constituyen categorias primordiales, los cuales se
resumen a continuacion:

Conocimiento proposicional cotidiano

e Esta forma de conocimiento es el de nuestra vida cotidiana, el sentido
comun, el conocimiento relativamente directo del mundo que nos rodea.
Conocer en este sentido es “saber que...”, “estar consciente de...” o “estar
al corriente del estado de las cosas”. Es, por ejemplo, saber que esta
lloviendo, o que hay alguien tocando la puerta

e Se denomina conocimiento proposicional, en comparacion con las otras
formas, porque es generalmente explicito y consciente, y puede ser
representado en forma de declaraciones: "Yo sé que tal cosa es o fue el

caso".

Conocimiento experiencial

e Cuando nos referimos a nuestra propia experiencia individual,
particularmente de personas, lugares, eventos o sentimientos.

e Estar consciente o familiarizado con el objeto conocido: conozco a Nerio
Romero, conozco la ciudad de Maracaibo; yo conozco "ese sentimiento”; no
conozco tu escuela; yo sé lo malo que puede ser el dolor de muelas.

¢ Unadeclaracion acerca de la experiencia que alguien ha tenido en el pasado.
La profundidad de los conocimientos en cuestion es muy variable: al decir
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"conozco a Fulano de Tal” podria implicar que sé quién es porque lei un
trabajo de él, o bien que lo conozco desde hace 45 afios.

e Esta forma de conocimiento no es proposicional, sino que puede ser mucho
mas rica y profunda. Conocer algo no es simplemente saber que existe, es
tener un conjunto complejo de acuerdos, experiencias, sentimientos y
creencias acerca de ello.

Conocimiento procedimental

e El conocimiento procedimental implica tener una cierta habilidad o
competencia con el fin de ser capaz de hacer algo, que es saber mas que
simplemente conocer o saber que...

e En esta categoria se incluye mucho mas que las simples habilidades fisicas.
Asi, podemos hablar de saber andar en bicicleta, saber tocar el piano, saber
hablar un idioma o saber como cocinar.

e Lo que distingue a este tipo de conocimiento es que va mas alla de la simple
experiencia de algo, que implica competencias y habilidades que tienen que
ser aprendidas a lo largo de un periodo de tiempo.

e Por lo general, implica el adiestramiento o capacitacion explicita con el fin de
desarrollar las habilidades necesarias.

Conocimiento epistemolégico

e Lo que va mas alla de la vida cotidiana, saber qué son las cosas, una
comprensién mas profunda de por qué las cosas son como son. Se trata de
“saber por qué”, “estar bien informado sobre...”, “saber la verdad de...”,
“tener la certeza de...” o comprender cabalmente una entidad o proceso.

e Incluye lo que llamamos Conocimiento Cientifico. Se denomina conoci-
miento epistemoldgico para indicar que es el mas consciente de si mismo
sobre su validez y, mas que las otras formas de conocimiento, esta
caracterizado centralmente por su preocupacion por la verdad.

e Esta forma de conocimiento va mas alla de la apariencia de lo que parece
ser el caso, es el dominio de lo empirico, para poder dar cuenta de la realidad
en términos de razones o causas subyacentes.

Una importante implicacién del analisis de Mingers (2008) es que en la realidad
cotidiana todas las formas de conocimiento concurren e interactdan
permanentemente, lo cual requiere de una intensa actividad intelectual, y que sélo
una parte puede ser directamente codificada y representada explicitamente, pues
el resto estd inmerso en el accionar y en las experiencias individuales.
Adicionalmente es posible inferir que, en el &mbito de las organizaciones, los
eventos comunicativos y los flujos de informacibn que se manejan
estructuradamente constituyen procesos esencialmente formativos, esto es, un
proceso de educacion, formal o informal, de alto grado de complejidad, que facilita
la generacion, captura, almacenamiento, distribucion y aplicacion de los
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conocimientos existentes, dentro de la diversidad de estructuras, niveles y
funciones organizacionales.

El conocimiento digital

En el siglo XXI, los avances en los campos de la electrénica, la informética y las
nuevas tecnologias de informacién y comunicacion y sus instrumentos asociados,
han habilitado el nuevo modo digital de crear y expandir el conocimiento,
aumentando la gama de habilidades y conocimientos susceptibles de articulacion,
al mismo tiempo que se reducen drasticamente los costos asociados. Las
computadoras, Internet y la World Wide Web (WWW) son las que han cambiado
la forma en que vemos, interpretamos y percibimos la educacién y el
conocimiento. El siglo XXI se considera la era del conocimiento digital y ha sido
testigo de la invencion de tecnologias innovadoras que alguna vez fueron solo un
suefio y mas all4d de nuestra imaginacion (Bozkurt, 2020). Por supuesto, su
impacto en la produccion, reproduccion, difusion y almacenamiento del
conocimiento codificado ha sido dramético. Gracias a la aparicion de Internet en
1995 y su expansion e influencia en los procesos sociales, econémicos y
culturales, los medios sociales emergentes en su seno han creado alternativas de
codificacion y articulacidn inexistentes anteriormente (Hemsley et al., 2018).

La digitalizacién del conocimiento ha conducido a la industria editorial global a
publicar sus productos tanto en forma impresa como en forma digital (On line),
aunque los costos siguen siendo similares o mas caros. En el caso del
conocimiento cientifico, han surgido iniciativas para el acceso abierto de la
informacion cientifica, de manera que los usuarios no tengan que pagar los altos
costos de las suscripciones a las revistas de la corriente cientifica principal

Una evolucion positiva del surgimiento del conocimiento digital ha sido la
instauracién de los repositorios institucionales de la mayoria de organizaciones
relacionadas con el conocimiento, tales como universidades, centro de
investigacion, organismos multilaterales (UNESCO, FAO, FIDA, CGIAR, USNIHs,
etc) y algunas instituciones nacionales relacionadas con el manejop y circulacion
de informacion cientifica.

De otra parte, North, Maier y Haas (2018) proponen el concepto de "Conocimiento
4.0" para explicar como las empresas y organizaciones utilizan las tecnologias
digitales para la creacion y el intercambio de conocimientos en una perspectiva
histérica. En el Cuadro 8 se reproduce el modelo propuesto por los autores, en el
cual se relacionan, en secuencia histérica, las tecnologias habilitadoras con los
cambios y las nuevas formas de gestionar el conocimiento.

Ademas, identifican cuatro areas tematicas que han impulsado el proceso:
1. enriquecimiento digital de recursos para aprovechar el desempefio humano,
2. colaboracion y trabajo en red,
3. liderazgo y aprendizaje y, finalmente,
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4. nuevas formas de creacién de valor intensivo en conocimiento habilitado
digitalmente.

Cuadro 8. Fases de la produccién y diseminacién del conocimiento

Siglos XVI - XVII  Siglos XVIII - XIX Siglo XX Siglo XXI
CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO 2.0 CONOCIMIENTO 3.0 CONOCIMIENTO 4.0
1.0
Edad de larazon Sociedad Industrial Sociedad de la  Sociedad del
informacion/ Conocimiento
Conocimiento  Digital
Penetracion Produccion de El conocimiento Creacion de
cientifica de la conocimiento en se transforma  valory
naturaleza todas las areas de  en el factor de  digitalizacion de
la vida produccion la vida cotidiana.
dominante Internet de las
cosas
Desarrollo el Revolucién Emergencia del Sistemas de
método industrial: computador, redes cognitivas,
cientifico: separacion del Internet, sociales 'y
apropiacion conocimiento Inteligencia colaborativas.
sistematica- (planificaciéon y artificial y Realidad Virtual
metodoldgica del disefio) de la algoritmos para Inteligencia
nuevo ejecucion (maquinas rutinas aumentada;
conocimiento y lineas de
produccién
Interaccion entre  Profesionalizacion ~ Dominancia de Penetracion
cientificos y de los productores  los expertos digital de las
artesanos: del conocimiento profesionales y profesiones
surgimiento de (ingenieros, sus métodos y la educacion
instituciones doctores, (trabajadores
académicas farmacéuticos) del
(universidades) conocimiento)

Fuente: reproducido de North, Maier y Haas (2018)

Sin embargo, en el contexto del conocimiento digital, y de las tecnologias digitales
involucradas, parece mucho mas facil para las empresas, en todos los contextos
y no solo en las industrias de software, darse cuenta realmente de la maleabilidad
y ventajas que ello ofrece. Por ejemplo, la accesibilidad de grandes volimenes de
datos y las tecnologias para analizarlos y detectar cambios ambientales, asi como
la capacidad de adaptar actividades que se basan en tecnologias digitales
flexibles, posiblemente automaticamente, permiten cambios continuos sobre la
base de la retroalimentacion ambiental o las oportunidades emergentes. Al mismo
tiempo, sin embargo, también se vuelve cada vez mas dificil diferenciar de donde
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proviene el cambio y si se estéd desarrollando dentro o fuera de los limites de la
empresa. En particular, las tecnologias digitales permiten la liberacion
instantanea. Tales tecnologias, al ser de naturaleza generativa, permiten la
innovacion continua, que a menudo es inducida por partes externas, como clientes
o desarrolladores (Hanelt, Bohnsack, Marz, & Antunes M., 2021)

Por su parte, Castells (2009; 2012) argumenta que las posibilidades de conocer y
comunicarse con numerosos interlocutores anénimos que posibilitan las redes
sociales, han creado instancias de poder colectivo y capacidades de accion que
han revolucionado las sociedades del siglo XXI, como es el caso de la primavera
arabe en el norte de Africa y el Oriente medio y los movimientos de los Indignados
en algunos paises europeos.

En la actualidad, las redes sociales o0 medios sociales, como también se les llama,
mas conocidos y utilizados, como Youtube, Facebook, Twitter, Instagram,
Whatsapp, Telegram, TikTok, etc., estan revolucionando la comunicacién e
interaccién entre individuos, grupos y organizaciones. Sin embargo, antes de que
estos medios se posicionaran, iniciativas similares comenzaron a surgir poco
tiempo después de la aparicion y popularizacién de Internet en 1995, aunque no
lograron posicionarse como lo han hecho los mencionados antes. Sin embargo,
muchos expertos y analistas consideran que existe mucha confusion entre el uso
de las redes sociales y la auténtica comunicacion, debido esencialmente a los
sesgos psicoldgicos y a la ignorancia de los usuarios, que consideran los medios
sociales como si fueran iguales a los medios de comunicacién masiva, sin
percatarse de la instantaneidad, la asincronia y el rompimiento de las barreras de
espacio y tiempo que caracterizan a los primeros, asi como la posibilidad de recibir
una retroalimentacion inmediata por parte de otros usuarios.

Razmerita, Phillips-Wren, & Jain (2016) destacan una serie de aspectos
relevantes en relacion con los medios sociales y el trabajo digital en
organizaciones:

e Gestionar el conocimiento se ha vuelto ubicuo, menos costoso, mas basado
en la nube, estandarizado y movil, pero también méas personalizado y mas
efectivo para satisfacer necesidades individuales.

e Las tecnologias de las redes sociales se han filtrado en las organizaciones,
transformando los procesos comerciales y aumentando el rendimiento. Las
redes sociales abren vias innovadoras para gestionar los procesos de
conocimiento al facilitar nuevas formas de externalizar, compartir y crear
conocimiento e innovar a través de procesos de cocreacion, externalizacion
o articulacion sinérgica de conocimiento personal y hacerlo colectivo.

e Sin embargo, estos procesos de conocimiento prosperan solo a través del
uso activo y la interaccion humana, y se necesita una masa critica de
usuarios en interaccion.
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e Ademas, las nuevas TIC tienen el potencial de reinventar el futuro del trabajo
y los conceptos basicos asociados con la gestion del trabajo del
conocimiento. Estas transformaciones “irremediables” de los procesos
organizacionales y practicas de trabajo han sido reconocidas tanto por
investigadores como por consultores especializados.

e En general, las redes sociales son tecnologias maoviles y basadas en la web
gue mejoran la comunicacibn humana y crean dialogos dinamicos e
interactivos. Las redes sociales estan cambiando los procesos organi-
zacionales y brindan nuevas oportunidades y desafios a las instituciones y
empresas. Las redes sociales facilitan la comunicacion de conocimiento
multimodal tanto interna como externamente con clientes, proveedores,
usuarios, partes interesadas o0 socios comerciales.

El conocimiento digital emergente del presente siglo esta conformando una nueva
vision de la sociedad y de la economia, en la que la produccion y el consumo han
ido més alla de los limites fisicos para establecer el nuevo ambito inmaterial del
“modo de produccion digital”’, cuyo alcance trasciende tiempo, materia y espacio.
A tal punto que Nonaka y Takeuchi (1995), quienes dejaron su impronta en la
definicion y posterior desarrollo de la nueva gestion del conocimiento en los afios
90 —con su modelo SECI de creacion y utilizacion del conocimiento— casi 25 afios
después, publican en 2019 su nuevo libro: “La Compafia Sabia: como las
empresas crean innovacion continua” (Nonaka & Takeuchi, 2019), reconociendo
explicitamente que el conocimiento y su gestién han ampliado su alcance luego
de casi 25 afos de tal manera que resulta desafiante implantar las ideas
propuestas en 1995, debido a los cambios drasticos y dramaticos que han tenido
lugar en los ultimos afos:

e La globalizacion ha hecho muy facil para las organizaciones ir mas alla de
sus fronteras.

e Como consecuencia, todo el conocimiento es global.

e El Internet, combinado con los medios sociales y las tecnologias mdviles,
han creado un mundo hiperconectado y entramado

e EIl conocimiento ahora es libre, ilimitado y personalizado (“Googléalo”,
“Twitéalo”, son expresiones comunes)

e EIl “Big data”, la computacién en la nube y la inteligencia artificial estan
creando un cumulo de datos e informacion nunca antes vistos.

e Losdatos, lainformaciony el conocimiento se estan haciendo indistinguibles,
por lo que la sobrecarga de informacion se esta haciendo problematica.

e Compartir conocimientos es cada vez mas prevalente. El internet de las
cosas esta creando una nueva generacion de productos, en la cual cada
producto se transforma en un servicio.

e Los gerentes requieren nuevas habilidades cognoscitivas.
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e La ecologia se esta haciendo un asunto importante, tanto para las
organizaciones como para la sociedad y el conocimiento es creado no sélo
para la empresa, sino también para el ecosistema.

Todos estos cambios estan generando un conocimiento mas abundante,
complejo, global, abierto, profundo e interconectado. Y en ese océano de
conocimiento, estd emergiendo la sabiduria como nuevo frente en la gestion del
conocimiento, la innovacién y el desarrollo (Nonaka & Takeuchi, 2019).

Dominios del conocimiento

Antes de tratar el tema central del conocimiento organizacional en el préximo
capitulo, es necesario revisar el concepto de dominio del conocimiento, referido al
ambito o alcance que un cuerpo de conocimiento tiene en un individuo, o grupo
de individuos conformados en equipos, 0 en una organizacion
(Wissenmanagement Forum, 2003).

El conocimiento individual puede considerarse como el conjunto de recuerdos
almacenados en la memoria acerca de eventos, situaciones, hechos,
acaecimientos y fendmenos que posee una persona, adquiridos a través de la
percepcion sensorial, que puede ser tanto cotidiana como la resultante de
procesos formales o informales de aprendizaje y/o educacion.

Como sefialamos en la seccidén de Aspectos epistemolégicos del conocimiento,
aunado a la memoria, tiene lugar la introspeccion y el razonamiento basado en la
recuperacion y concatenacion de los eventos memorizados, procesos que
habilitan al individuo para actuar en funcion de las necesidades y el contexto
particular del presente; o dicho de otra manera, el conocimiento (sea éste
proposicional, experiencial, procedimental o epistemoldgico) representa la accion
potencial de cada persona, en un momento o contexto especifico determinado.

En el ambito grupal, la interaccién, bien sea casual o con propositos definidos,
conduce a que se compartan de forma transparente los conocimientos
individuales y, consecuentemente, algunos marcos mentales que facilitan la
relacion social y la interaccién utilitaria para determinados fines.

A nivel individual, la primacia de procesos cognitivos individuales es evidente, en
tanto que, en grupos organizados o estructurados, el trabajo conjunto, la sinergia
y la confianza son primordiales. Dentro de una organizacion se conforman
deliberadamente grupos afines y complementarios, cada uno con dominios de
conocimiento individual particulares, que deben actuar ahora en el marco de las
metas y objetivos organizacionales que los conectan, para que surja el dominio
del conocimiento organizacional.

En la Figura 14 se visualiza la configuracion de dichos dominios. Por ejemplo, en
un laboratorio de Gendmica (A, en la figura) de una empresa semillerista, algunos
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investigadores manejan los conceptos relacionados con los procesos de
identificacion y marcaje de genes, mientras que otros se especializan mas en el
andlisis de la huella genética de una especie. Pero los conocimientos individuales
de cada uno forman parte del dominio de conocimiento biotecnologico de ese
laboratorio o division.

El logro de una nueva variedad mediante el uso de la Gendmica constituye el
resultado de la sinergia y colaboracion de equipos en red; el proceso o arreglo
instrumentado para ello constituye un conocimiento colectivo o grupal, mientras
gue en la seccidon de Tecnologia de Semillas (B en la figura) algunos manejan los
procesos de clasificacion y morfologia de la semilla, o la induccién de latenciay la
escarificacion de algunas especies, conformando el dominio de conocimiento de
la division de Semillas.

La integracion y sinergia de ambos dominios, el del laboratorio de Genémica y de
la seccién de Tecnologia de Semillas, constituyen el dominio del conocimiento
organizacional de esa empresa productora de semillas, junto con el dominio de
conocimiento relacionado con el mercadeo y posicionamiento de una nueva
variedad de la empresa en el mercado de productores. En su conjunto, constituyen
la base de conocimiento colectivo organizacional y reflejan las capacidades
dindmicas de una organizacién para extender y enriquecer sus dominios de
conocimiento.

En la esfera de la comunicacion entre individuos y grupos en las organizaciones,
también se pueden distinguir dos dominios: el de las fuentes y el de los receptores,
intima y permanentemente imbricados con los dominios del conocimiento antes
mencionados (Bolisani y Bratianu, 2018).
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Figura 13. Los dominios del conocimiento: individual,
grupal y organizacional.
Fuente: Adaptado de Wissenmanagement Forum (2003).

El andlisis de los dominios del conocimiento permite conocer la amplitud y alcance
gue integran el espacio organizacional y consiste en el proceso de identificar,
colectar, organizar, comunicar y representar la informacién relevante de un
dominio, sobre la base del estudio de los sistemas existentes y su proceso de
emergencia y funcionamiento. Como resultado, se identificarian y discriminarian
los diversos dominios que interactian en la organizacion en las esferas de la
inteligencia y los procesos sociales, cognitivos y creativos, especialmente de los
expertos y los equipos que ellos conforman, con sus implicaciones en los procesos
de integracion y creacion de nuevos conocimientos que normalmente ocurren
dentro de una organizacion.

Como veremos en capitulos posteriores, el dominio del conocimiento
organizacional, basado en la estructura, integracion y funcionamiento de los
complejos procesos que caracterizan una organizacion (sea ésta una fabrica de
computadoras, una universidad, un hospital, o una tienda por departamentos)
constituye la base para que dicha organizacion sea competitiva, adaptable a su
entorno y, sobre todo, eficiente y efectiva en el logro de su mision y vision.

—_0—

A manera de sintesis

» Se ha tratado de recorrer las principales facetas del concepto del
Conocimiento y como ha sido abordado histéricamente: sus implicaciones,
la epistemologia, la dinamica y multidimensionalidad que le son inherentes,
asi como los dominios e interrelaciones con los procesos basicos del
individuo (percepcién, experiencia, conciencia y accion), incluyendo su
caracter contextual y relacional.

» El conocimiento no existe mas alla de las dos sienes, estd en el
pensamiento, embebido en nuestro cerebro, reafirmando su caracter
eminentemente humano y personal. Aunque es necesario analizarlo bajo
diversos enfoques: como objeto, como interpretacion, como proceso y como
relacion. Estos cuatro discursos de la practica del conocimiento son
analiticamente diferentes, pero altamente relacionados entre si.

» El conocimiento no existe en el vacio y sélo tiene lugar en la mente del sujeto
gue conoce; por lo tanto, todo conocimiento es tacito (personal). Pero a la
vez es multidimensional, permitiendo la comprensién del proceso mental y
cognitivo del conocer y de cdmo llegar a €l por multiples vias.

» El conocimiento en su naturaleza es una “emergencia” del proceso social de
interaccién humana, y como tal el estudio y caracterizacién del mismo debe
enfocarse bajo esa visibn. Una emergencia creada en contextos de
relaciones, interaccién e interpretacion de y entre individuos, grupos y
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sociedades, que ayudan a entender la nueva filosofia del origen de la vida
social.

De la amplia tipologia presentada, Conocer qué y Conocer por qué pueden
obtenerse a través de lectura de libros, asistiendo a lecciones o accediendo
a bases de datos, mientras que el dominio del Conocer como y del Conocer
guién se basan principalmente en la experiencia practica.

El conocimiento digital es parte de la turbulencia del cambio de época del
industrialismo hacia el informacionismo y esta todavia en su infancia, por lo
gue su apreciacion es todavia prematura.

Identificar y orientar estratégicamente los dominios de conocimiento de los
individuos y grupos organizacionales es una herramienta poderosa en la
conduccién de los procesos y funciones de las organizaciones.
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Capitulo llI:
Las organizaciones: concepto y caracteristicas

Antes de adentrarnos en el analisis del conocimiento organizacional, sus
caracteristicas y propiedades, es conveniente presentar una breve resefia
referencial acerca de las organizaciones y sus principales caracteristicas, de
manera que ésta permita la emergencia del contexto necesario para la cabal
comprension del tema que nos ocupa este capitulo.

Algo de la historia

La organizacion es una de las mas antiguas emergencias y emprendimientos
sociales, después del descubrimiento de la agricultura, en la cual los colectivos
humanos, una vez asentados en comunidades, encontraron el mecanismo de
integracion y transformacion posterior, para expandir su propio crecimiento, el
dominio y control del entorno, el relacionamiento con otras colectividades y la
posibilidad de diversificar y extender las capacidades de produccion, distribucién,
intercambio, control y negociacion de bienes y servicios necesarios para el
funcionamiento y sostenibilidad de la sociedad misma.

Una mirada a la historia antigua y reciente muestra realizaciones y logros sociales
y culturales que necesariamente implican la existencia de una organizacién para
Su concepcion, acometida y concrecion final. Ejemplo de ello son el imperio de
Egipto, el imperio Persa y las civilizaciones mesoamericanas precolombinas
(Azteca, Maya e Inca). También son buenos ejemplos las gestas civilizatorias de
la China antigua, la Grecia clasica, la campafa de Alejandro el Grande para
extender sus dominios hasta el lejano Indo y el surgimiento y consolidacion del
Imperio Romano, para citar sélo algunos. Uno de los emperadores romanos mas
exitosos y eficientes, en términos geopoliticos y organizativos, fue Adriano, quien
entre 117-138 d.C. solvento la ultima gran crisis del imperio, aprestandose a los
sitios de los acontecimientos, las fronteras, —pas6 mas de la mitad de su reinado
fuera de Roma—, donde negocio y concilié la paz con los enemigos y con las
colonias sublevadas, ampliando las fronteras del imperio. Asi, Adriano logro
consolidar lo que se ha llamado la “Pax Romana” y postergd por una centuria el
inicio del desmantelamiento y desaparicion del dominio del que una vez fue el
imperio mas grande y poderoso jamas conocido.

Aln hoy en nuestra época, sin embargo, pervive una organizacion que se cimento,
aprovechando las oportunidades que le brindara la crisis y decadencia de aquel
imperio: la Iglesia Catolica Romana, la cual constituye la mas antigua, grande y
poderosa organizacion, con 1800 afios de historia, a través de los cuales ha
logrado su supervivencia y sostenibilidad con gran éxito, sin menoscabo de las
fallas, cismas, traumas y amenazas que continuamente ha experimentado.
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Organizaciones: concepto y caracterizaciéon

Numerosos autores coinciden en sefialar que una organizacién es un sistema
social abierto, estructurado, formalizado, dinamico y complejo que adquiere
permanencia y sostenibilidad, en la medida que se adapta e integra a un entorno
mas amplio, que incluye el ecosistema que la alberga y la cultura social,
econdmica y politica prevaleciente de la época, a la cual se adhiere
sisteméaticamente (March & Simon, 1958; Azumi & Hage, 1974; Haas & Drabek,
1973; Mintzberg, 1979, 1980; Herschey y Blanchard, 1982; Gibson et al. 2001).

En esta nueva época de las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion,
de la difusién global del conocimiento y de los mercados internacionales, han
surgido numerosas organizaciones publicas y privadas, nacionales e
internacionales, cuyas metas y objetivos deben cambiar y evolucionar conforme
cambia el ambito global y regional politico, socioeconémico y cultural
(Daft, 2008; David, 2013). La organizacion tipica est4 a su vez integrada por varios
subsistemas, como se muestra en la Figura 15, instrumentando una serie de
funciones y procesos basicos (Figura 16), que le permiten autorregularse,
autopreservarse y evolucionar o transformarse en funcion de sus metas y de las
necesidades y requerimientos del entorno en el que se desenvuelve.

La Organizacion

Sistema social, abierto , estructurado, formalizado,
dinamico y complejo, Integrado a su vez por varios
subsistemas:

Econémico
Tecnolégico

Comunicacional
Toma de decisiones

‘e R
= Factores externos / Entorno =

>

Figura 14. La organizacién como sistema abierto y complejo.
Fuente: adaptado de March & Simon (1959); Azumi & Hage (1972) y
Hersey & Blanchard (1982).
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Administracion

Funciones y procesos tipicos en la organizacion

Figura 15. Los procesos y funciones basicas de la organizacion.
Fuente: adaptacion a partir de Hage (1974) y Hersey & Blanchard

(1982).

Cada organizacion establece sus rasgos caracteristicos en cuanto a forma,
estructura y funcionamiento (Figura 17), asi como una configuracion particular que
evoluciona hasta llegar a la conformacion de varios nucleos fundamentales, que
le permiten autoperpetuarse sostenidamente y en armonia con su entorne
relevante. Paniagua et al. (2007) (Figura 18).

Jerarquia

y Rutinas
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Figura 16. Rasgos caracteristicos de una organizacién tipica.
Fuente: adaptacion a partir de March & Simon (1958),

Thompson (1967) y Hage (1974).
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Configuracion de la Organizacion

Conjunto de personas
que dirigen
la organizacion
Directiva; Accionistas

Asesoria juridica, Personas que fabrican
administracion los productos
relaciones o realizan los
corporativas servicios

Analisis,
planificacion,
y evaluacion de
recursos
de la organizacion

Instancias que
cumplen funciones
y procesos
especializados

=<

Figura 17. La configuracién de la organizacién y su entorno.
Fuente: Paniagua et al. (2007).

Diferentes tipos de organizacion

La tipologia organizacional responde a diferentes criterios, entre los cuales se
incluye la formalidad, &mbitos, fines y propdsitos (Figura 19). Las organizaciones
informales (vs las formales) no responden a principios normativos o legales y se
constituyen sobre la base de compromisos y actuaciones voluntarias de sus
miembros. Las organizaciones publicas son las que conforman la infraestructura
institucional del sector publico de gobierno.

Tipos de Organizacion

Figura 18. Diferentes tipos de organizaciones.
Fuente: elaboracion propia.
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Otro criterio diferencia las gubernamentales de las no gubernamentales, en tanto
se inserten o no dentro de la estructura del estado. Las organizaciones productivas
pueden orientarse a la produccion de bienes, a la prestacion de servicios, 0
ambas.

Algunas organizaciones se concentran en el suministro y distribucion de bienes 'y
servicios, otras en el area de comunicacion, y otras, denominadas organizaciones
intensivas en conocimiento, se dedican a producir conocimiento para su posterior
difusién (centros de investigacion) o para mercadearlo, bien en forma de
conocimiento cientifico-técnico, requerido por otras empresas sin capacidad de
investigacion y desarrollo, 0 como servicios tecnolégicos especializados

Es posible encontrar igualmente organizaciones que combinan varios de los
criterios. Por ejemplo, la Compafia Anénima Nacional de Teléfonos de Venezuela
(CANTV) es una empresa publica, que presta servicios de informacién y
conectividad, e incluso productos como los aparatos de teléfono y los celulares.
Las grandes organizaciones y empresas de la nueva época trascienden estos
criterios y, apoyadas por las NTIC, asumen los méas diversos negocios a lo largo
y ancho del planeta, buscando la integracion alrededor de ciertos mercados o
diversificando su cartera de productos y servicios en funcién de las necesidades,
reales o inducidas, de los consumidores.

Funciones y modelos/enfoques de la organizacion
Las caracteristicas de la organizacion funcional, asumiendo el modelo burocratico
ampliamente extendido, se pueden resumir como sigue (March & Simon (1958):
e Simple.
e Facil comprension de los roles.
e Jerarquia clara.
e Continuista.
e Eficiente en entornos estables.
e Deébil en situaciones de cambios o turbulencias.

Asi mismo, es posible identificar ciertas limitaciones en la organizacién funcional,
que incluyen (Downs, 1967):

e Vision departamental.

e Fraccionamiento de los procesos.

e Comunicacion vertical.

e La direccion es la “vision global’.

e Lentitud (falta de agilidad).

e Cada funcién llega a desarrollar su “propia cultura”.

e Sistema de direccién de control.

¢ No facilita la iniciativa y compromiso individual.
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El Desarrollo Organizacional® ha permitido la evolucién del modelo tipicamente
burocratico (sistemas cerrados) hacia otros que enfatizan el desempefio y
compromiso (sistemas abiertos), por una parte, o la vision de redes y la
colaboracion (Figura 20), cuyas caracteristicas resultantes en términos de
orientacion, procesos, disefo, relacionamiento y valor afadido, configuran los
nuevos modelos de organizacion, los cuales son cada vez mas comunes en los
afos recientes.

BUROCRACIA COMPROMISO REDES Y .
(Sistema cerrado)  (Sistema abierto) COLABORACION
Orientacion Hacia el interior Hacia el exterior Hacia el
Adaptativa posicionamiento
externo
Procesos Estructural, Procesos laterales  Relacionamiento
funcional, jerarquica, U horizontales externo:
estatica convenimientos,
alianzas
Diseno Tradicional Contingente Flexible y Fluido
Relaciones Prevalencia de Prevalencia Prevalencia
prevalentes relaciones internas de productos y del posicionamiento
(Coord/control) consumidores en el entorno
externos
Valor Hegemonia Valor anadido de Valor anadido
afiadido dela Gerencia los empleados en varias
organizaciones
(convenios y
alianzas)
Foco La administracion El liderazgo La facilitaciéon

Figura 19. Los principales modelos de organizacidon y sus rasgos
principales.
Fuente: adaptado de Baker & Branch (2002).

En el actual momento historico de la Sociedad de la Informacion y la Economia
del Conocimiento, las organizaciones en red han demostrado alta eficiencia y
desemperio, gracias a la potenciacion de su enfoque, por efecto de la implantacion
y difusién masiva de las Nuevas Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(NTIC), la tendencia globalizadora imperante y el afan por la innovacion
competitiva. Muchas grandes empresas multinacionales funcionan bajo este
enfoque y aplican los principios de la gestion de conocimiento (GC), siendo
precisamente las que ejercen mayor influencia y dominio en los mercados y
sectores productivos, que incluso trascienden las fronteras de paises y regiones
(finanzas, servicios de telecomunicaciones, medios de comunicacion —prensa, TV,

6 g campo del Desarrollo organizacional (DO) trata acerca del funcionamiento, desarrollo y efectividad de las
organizaciones humanas. Se concibe el Desarrollo Organizacional como el esfuerzo libre e incesante de la gerencia y
todos los miembros de la organizacion en hacer creible, sostenible y funcional a la Organizacién en el tiempo,
poniéndole énfasis en el capital humano, dinamizando los procesos, creando un estilo y sefialando un norte desde la
institucionalidad (https://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo_organizacional) .
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periédicos—, produccién de bienes y servicios, adaptadas a las necesidades y
requerimientos de los clientes).

Es de destacar que muchas empresas gubernamentales y multilaterales, tanto en
el mundo desarrollado como en los paises en vias de desarrollo, estan
incorporando la GC como elemento integrador y controlador de sus procesos de
produccion y prestacion de servicios. En este contexto, vale la pena reconocer
gue el sistema ONU (que incluye a UNESCO, FAO, IFAD, UNEP, PNUD, OMS,
OIT, Banco Mundial y FMI, entre otras), luego de un proceso de cambio y redisefio
organizacional, adopt6 el enfoque de GC a partir del afio 2000, repotenciando su
infraestructura de TIC, asumiendo la politica de acceso abierto de la informacion
y el conocimiento, creando proyectos colaborativos regionales y concretando
alianzas con otras organizaciones publicas y privadas.

Un ejemplo especifico es el del Grupo Consultivo de Investigacién Agricola
Internacional CGIAR, (por sus siglas en inglés), conformado por 14 centros
internacionales de investigacién agricola distribuidos por todo el mundo, que le
han permitido incorporar en sus rutinas de trabajo los “equipos intercentros en
red”, que comparten conocimientos y experiencias llevadas a cabo en las mas
diversas localidades de cualquier continente. Similarmente, han integrado los
servicios de informacion y bases de datos cientificas en una red de libre acceso
global para sus investigadores y planificadores y para el publico interesado
(CGIAR, 2004).

De manera similar, la red de bancos de desarrollo regionales (Banco
Interamericano de Desarrollo, Banco Asiatico de Desarrollo, Banco Africano de
Desarrollo, Banco Europeo de Desarrollo) también ha adoptado el enfoque de GC
en todas sus operaciones y proyectos. Todo ello en funcién de acelerar los
procesos de adaptacion y transformacién que le imponen las necesidades de
informacion, los retos del desarrollo econdémico y los problemas sectoriales que
afectan los paises menos desarrollados.

Cultura Organizacional

Junto con la estrategia, la tecnologia y el desempefio del componente humano, la
cultura organizacional constituye el cuarto factor de mayor influencia para el éxito
econdmico, social y cultural de las organizaciones. Esto es especialmente cierto
para aquellas que ya incursionan en estrategias de gestion de conocimiento para
la direccion y monitoreo de sus procesos fundamentales. La cultura se construye
en funcion de las creencias, los valores y los artefactos cognitivos que constituyen
el reflejo de la manifestacion concreta de la misma.

En esencia, la cultura es el orden social tacito de la organizacion: moldea actitudes
y comportamientos de manera permanente y durable, las normas culturales
definen lo que se estimula y lo que se rechaza dentro de un grupo, promoviendo
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las metas organizacionales con el conocimiento y la experiencia de sus miembros
destacados (Groysberg, Lee, Price et al., 2018)

De acuerdo con Pizzolante (2006), es posible visualizar un cubo perfecto con
ocho extremos (Figura 21), que representa la cultura organizacional, como el
resultado de una configuracion de formas de pensamiento, accion y aprendizaje
de la organizacion, relaciones de poder, formas de influenciar y cambiar,

instrumentos de motivacion y recompensa.
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Figura 20. Los elementos de la cultura organizacional.
Fuente: Pizzolante (2006).
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En suma: nuestra forma de ser, de pensar y de hacer las cosas. La cultura
organizacional se visualiza como el sistema de valores, creencias y normas
comunes entre sus miembros, una percepcion compartida y practicada entre los
miembros sobre diversos aspectos que caracterizan y le dan coherencia y
consistencia a la organizacion, frente a los requerimientos del entorno relevante
(Pizzolante, 2006). Sus elementos principales son:

¢ el grado de autonomia individual,

¢ laldentidad con la organizacion,

e la conformidad,

e el podery lainfluencia,

e laseguridady

e latolerancia a conflictos.

Las preferencias tacitas asumidas y practicadas por los miembros, en su
comportamiento y desempefio, en funcion de los elementos mencionados, le
permiten a la organizacién funcionar para alcanzar sus metas y objetivos.
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La cultura organizacional refleja los valores y objetivos centrales de la
organizacion y determinan las normas y practicas observables que incluyen
reglas, expectativas, narrativas, el sistema de poder y autoridad y los mecanismos
de control (Bloor & Dawson, citados por Leidner et al., 2006). Dichas normas y
practicas constituyen el contexto social que generan los comportamientos y los
contenidos de la comunicacion entre sus miembros. Leidner et al. (2006) citan la
clasificacion de Wallach de tres tipos principales de cultura: burocrética, innovativa
y de apoyo. En la cultura burocratica existen lineas claras de autoridad y el trabajo
es regulado y sistematico. La cultura innovativa, por el contrario, promueve la
creatividad, en un ambiente de riesgos calculados, bajo estrés y presiones sobre
el trabajo que se realiza. La cultura de apoyo se caracteriza por las relaciones
amistosas, abiertas y honestas. En la mayoria de las organizaciones, los tres tipos
de cultura emergen y conviven, dependiendo de la funcién, el grado de
complejidad, las metas y objetivos organizacionales, la tendencia de los grupos y
equipos conformados y el comportamiento comunicativo entre superiores y
subordinados.

Las orientaciones prevalentes en la formacion y evolucion de la cultura, bien sea
hacia el interior de la organizacion o hacia el entorno relevante, determinan el
énfasis en la integracion, que se manifiesta en el desarrollo de una cultura con
valores homogéneos entre los distintos estratos y grupos, asegurando su
cohesion y apego a las normas prevalecientes (Groysberg et al., 2018).

O, por el contrario, el énfasis puede orientarse hacia diferenciacion, cuando
conviven varias subculturas con valores particulares cada una, especialmente en
organizaciones complejas y de gran tamafo (Alavi, Kayworth & Leidner, 2006). La
orientacién puede manifestarse también en la tendencia hacia la estabilidad vs la
propension al cambio, en la homogeneidad vs la diversidad, en el énfasis en los
procesos Yy tareas vs las relaciones formales e informales. Todo ello da lugar a la
formacion de subculturas, especialmente entre grupos identificados por las
actividades y tareas desempefadas (operaciones, mercadeo, calidad, finanzas y
relacionamiento con el entorno), o las profesiones y ocupaciones tales como
ingenieria, investigacién, administracion, logistica, entre otras (Baker, 2002).

Desde un punto de vista practico, la relacion entre la cultura organizacional, la
gestion del conocimiento y la capacidad de innovacion puede proporcionar
informacion util para los gerentes con respecto al desarrollo de una cultura sélida,
promover practicas de gestion del conocimiento de manera efectiva y, finalmente,
mejorar la capacidad de innovacion de toda la organizacion. Adquirir, aplicar y
compartir conocimientos entre los departamentos funcionales a través de redes
internas puede promover el entusiasmo de los miembros de la organizacion por
participar en actividades creativas, lo que eventualmente puede conducir a una
mejora de la innovacion (Lam, Nguyen y Tran, 2021).
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Ademas, un entorno empresarial en el que se fomenta la colaboracion, la
confianza mutuay el aprendizaje puede mejorar considerablemente el intercambio
de conocimientos, la transferencia y los procesos dentro de la organizacion. La
capacidad de obtener, organizar y distribuir conocimiento esta fuertemente
correlacionada con la calidad del proceso de toma de decisiones. Se puede
interpretar que, cuando hay un alto nivel de cooperacién entre los miembros del
grupo, el intercambio de informacién y conocimientos puede acelerarse ya que
tienen una fuerte confianza mutua. El desarrollo de una cultura organizacional
fuerte juega un papel crucial en la creacién de ventajas competitivas sostenibles
a largo plazo para las empresas que operan en la industria de alta tecnologia (Lam
et al., 2021).

Por lo general, en la mayoria de las organizaciones coexisten culturas fuertes y
culturas débiles, en el sentido de que los rasgos basicos son fuertemente
expresados y cultivados, inclusive a través de mecanismos de control, cooptacion
y hasta manipulacion, influyendo decisivamente en el desempefio organizacional,
e incluso llegando a desplazar metas y objetivos y a crear nuevos propositos y
orientaciones complementarios a los originalmente establecidos. Sin embargo, se
observan dos rasgos distintivos en la percepcion de los miembros: la cultura se
enfatiza en el individuo y, por lo general, es un estado de transicion y evolucion
permanente de la organizacion.

Se puede deducir de esta caracterizacion la importancia y el impacto que un
determinado tipo de cultura tiene sobre el conocimiento y su gestion. Bajo la
gestion centrada en sistemas y herramientas informaticas, se privilegia el
conocimiento explicito, codificado, mientras que el conocimiento técito es relegado
a un segundo plano, conduciendo al individualismo mas que a la cooperacion, con
las negativas consecuencias sobre la comparticion de conocimientos y el
aprendizaje organizacional.

En organizaciones basadas en la innovacion y con un estilo en red como caracter
distintivo, es mucho mas importante el conocimiento individual y de los expertos.
La cultura prevaleciente se afinca en valores de cooperacion, colaboracion y
confianza mutua, con prevalencia del conocimiento tacito.

La implantacion de la gestion del conocimiento en una organizacion dependera en
alto grado de los valores y capacidades de los miembros de la organizacion, por
lo que, de no tomarse acciones orientadas a enriquecer y moldear la cultura
organizacional hacia patrones pluralisticos donde converjan los principios de
jerarquia, igualdad, colaboracion y aprendizaje continuo, es probable que los
resultados obtenidos no cumplan con las expectativas planteadas inicialmente.

En tanto que las organizaciones transitan a través de diversas etapas (infancia,
juventud, madurez y muerte), la cultura en cada caso tendra rasgos particulares.
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Ello implica que deben implantarse mecanismos que promuevan el tipo de cultura
requerido en cada etapa. Entre ellos se pueden mencionar:

e la planificacion estratégica que ayuda a identificar los requisitos de la cultura;

e |a promocidn e induccion de consistencia de los miembros con los valores,
metas y objetivos organizacionales,

e explicitar estamentos concretos que reflejen la filosofia y los valores
implicitos en el disefio y funcionamiento de la organizacion;

e establecer mecanismos de recompensa e incentivos que reconozcan el
comportamiento y desempefio proactivo de los miembros de la organizacion;

e adiestramiento continuo, coaching, y mentoring que promuevan el
aprendizaje y

e la internalizacion de la cultura requerida y la identificacion y explotacion de
las distintas subculturas prevalecientes.

La cultura como elemento destacado del funcionamiento y eficiencia de las
organizaciones ha sido impactada por dos factores determinantes en los ultimos
50 afios: la emergencia de la informética, con la aparicion y difusion de las
computadoras en los afos de la década de los '70 y las nuevas tecnologias de
informacion y comunicacion (TIC), en las postrimerias del siglo pasado e inicios
del actual, en parte como consecuencia del primer factor. Todo ello asociado a los
avances en los semiconductores y la telematica (Nonaka y Takeuchi, 2019;
Hanelta, Bohnsack, Marzc, & Maranteb, 2022). Las TIC configuraron el contexto
técnico necesario para el surgimiento de la tecnologia digital determinante de los
nuevos modos de operar, planificar y estructurar las organizaciones —mas alla de
los programas y herramientas como el workflow, los repositorios documentales,
los sistemas expertos y el correo electronico— para dar paso a las redes sociales
y las reuniones virtuales, que facilitan ahora el trabajo a distancia, aparejado con
el uso intensivo del conocimiento (accesible instantaneamente y sin limites
geograficos) y, mas recientemente, con el uso de la robdtica y la Inteligencia
Artificial. Todos estos avances tecnoldgicos han impulsado la emergencia de la
tecnologia digital que incide no solo en la capacidad aumentada de la
comunicacion digital, sino en el desempefio, eficiencia y condiciones de los
miembros de la organizacion, modificando y consolidando una nueva cultura
organizacional, que se podria nombrar como la cultura digital de la organizacion.

La cultura organizacional también puede ser fundamental para enfrentar
sacudidas del entorno organizacional, como es el caso de la reciente pandemia
de COVID-19, cuando algunas normas Yy rutinas de la cultura prevaleciente
cambiaron drasticamente, obligando a nuevos patrones de comunicacion e
interaccion (whatsapp, zoom, email) y al trabajo a distancia, pero sin modificar las
metas y objetivos del negocio y sus resultados (Spicer, 2020). Los cambios en la
cultura organizacional para enfrentar la sacudida que implico el COVID-19 fueron
estresantes y dramaticos en algunas instancias, pero permitieron reasignarles el
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sentido y la forma a muchas acciones rutinarias, especialmente las relacionadas
con la interaccidon grupal y la comunicacion, lo cual demostré a la larga un
aprendizaje en el funcionamiento organizativo y en el desempeiio y efectividad de
sus miembros.

Comunicacion: proceso clave en el conocimiento organizacional

Uno de los procesos fundamentales dentro de las organizaciones es la
comunicacion, al igual que lo es para la sociedad y las relaciones sociales. En las
organizaciones, los flujos de informacion y conocimiento, tanto en funcion de
politicas, directrices, normas, mecanismos de coordinacién/control, procesos de
produccién, administracion de recursos (materiales y humanos) relacionamiento
interno y con el entorno, requieren de procesos de comunicacion estructurados
(formales) e informales. Mientras que muchos tedricos y practicantes por igual,
consideran la comunicacion como un aspecto de los muchos que caracterizan la
organizacion, para otros constituye la esencia de la organizacion: sin
comunicacién no hay organizacion, es imposible no comunicar; sobre todo si
tomamos en cuenta que las organizaciones existen cuando se materializa una red
de relaciones entre individuos, relaciones que parten de la interaccion, el
intercambio de informacion y experiencias relacionadas con un fin coman y la
coordinacion necesaria para lograrlo (Thompson, 1967; Katz & Kahn, 1978;
Rogers & Rogers, 1976).

Es conveniente tomar en cuenta que la GC tecnocéntrica, basada esencialmente
en el uso intensivo de las TIC, implica procesos de comunicacion e intercambio
de datos, informacion y conocimiento explicito, via electrénica/digital, para la
transferencia y distribucion a lo largo y a través de la estructura organizacional,
incluso con el entorno relevante: otras organizaciones, clientes, consumidores,
socios o beneficiarios (Daft, 2010; North et al., 2018).

Por otra parte, los sistemas convencionales de comunicacion en las
organizaciones tienen caracteristicas y funcionalidades muy relacionadas con la
estructura y procesos inherentes a la organizacion, asi como con los principios de
jerarquia, autoridad, estatus y coordinacion/control prevaleciente.

Si bien es cierto que en una gran cantidad de la literatura consultada se menciona
el proceso y las actividades de comunicacion, se refiere por lo general a
considerarla como muy importante para las actividades de captura, sintesis,
creacion e integracion del conocimiento (Wensley & Verwijk-O’Sullivan, 2000; lves
et al., 2000; Awad & Ghaziri, 2004). El énfasis principal esta en los desafios para
la comunicacion y difusion del conocimiento tacito, y los procesos relacionados
con la conversion en conocimiento explicito (Nonaka, 1995; Tiwana, 2002)
requerido para crear conocimiento en el contexto de su aplicacion. Inkpen y Tsang
(citados por Sherif & Sherif, 2008) sefalan que la efectividad de la transferencia
del conocimiento organizacional es facilitada por la fortaleza de los lazos, la
confianza y la comprension que el receptor comparte con la fuente, lo que a su
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vez crea nuevas oportunidades para mas transferencia y flexibilidad en el
intercambio de conocimientos. Igualmente, el grado de confianza entre unos y
otros, los temores y tendencias a “esconder, acaparar u ocultar” el conocimiento
(no compartirlo), limitando las posibilidades de otros para utilizar habilidades ya
desarrolladas. De la misma manera, la comunicacion enfocada a compartir
conocimientos se ve afectada por la percepcién de la fuente acerca de las
actitudes, motivaciones y necesidades del receptor, facilitando los mecanismos de
transmision y mejorando la percepcion y asimilacion del contenido comunicado
por este ultimo (Lictenstein & Hunter, 2008).

Por otra parte, algunos expertos y consultores muy renombrados y algunos
académicos enfatizan la importancia primaria de la comunicacion oral y grupal en
las organizaciones bajo el enfoque de GC, destacando la primacia de las redes
de comunicacion como elementos dinamizadores de los procesos de compartir,
utilizar y crear conocimiento, sin dejar de considerar y utilizar los medios
informaticos y electrénicos como instrumentos esenciales para algunas de las
iniciativas comunicacionales requeridas en la GC y complementarios para otras.
Esta vision, a la cual hemos hecho referencia en varias oportunidades a lo largo
del libro, debe ser considerada la mas conveniente, en tanto que es el componente
humano, la gente que hace vida en la organizacién, la que realmente motoriza los
procesos, incluso las TIC, meros instrumentos inertes si no los pone en
funcionamiento el hombre (Renzl, 2007).

Eppler (2007) visualiza la comunicacion del conocimiento como el acto deliberado
de intercambiar y co-construir perspectivas, evaluaciones, experiencias o0
habilidades a través de medios verbales y no verbales. En este caso, la
comunicaciéon del conocimiento se refiere a la transferencia o intercambio del
como, del qué, del por qué, y del quién, a través de la comunicacién cara a cara,
en tiempo real, o virtual, que puede ser sincrénica o asincronica (mediada por vias
electronicas). Agrega Eppler (2007) que la comunicacion virtual asincrénica,
mediada a través de la comunicacion por herramientas electronicas, se puede
considerar como comunicacién a través de medios cognitivos (knowledge media,
como los denomina el autor) que facilitan el trabajo colaborativo, el e-learning, y
los servicios de agregacion, recuperacion y archivado de contenidos previamente
codificados. Los medios cognitivos son particularmente importantes para una
comunidad que trabaja regularmente sobre plataformas que consisten no solo de
herramientas informaticas, sino también de reglas y normas comunes de
comunicacion.

Otros autores informan igualmente acerca de la comunicacion a través de
aplicaciones y herramientas tecno-informaticas, como los denominados “portales
de conocimiento”, disefiados especificamente para el intercambio en linea de
conocimiento tecnoldgico localizado (Patrucco, 2002), dentro de redes de
conocimiento especializadas y con participacion de diversos entes (empresas,
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instituciones de I&D, Consultores). O en el caso de equipos interdisciplinarios de
profesionales que deben integrar visiones y opiniones alrededor de un tema en
particular, con fines de disefio, formulacién de politicas, o cualquier otro fin que
requiera de integracion y sintesis de conocimientos y puntos de vista
especializados.

Pero la prevalencia de la comunicacién persona a persona, real o virtual, sigue
siendo la forma esencial de interaccidn e intercambio, integracion y generacion de
conocimiento para la solucion de problemas de produccién de bienes o prestacion
de servicios. Y en este ambito, es posible enfrentar problemas de comunicacion,
como es el caso que resefia Eppler (2007), especificamente entre los que toman
decisiones (Gerentes o lideres de proyectos) y los expertos consultores. Esta es
una instancia muy comun en empresas intensivas en conocimiento que requieren
del outsourcing, ante la imposibilidad de desarrollar internamente infraestructuras
de apoyo tecnoldgico y mecanismos de integracién socio-organizacional. En una
investigacion empirica, utilizando la técnica de grupos focales (ocho en total) y
entrevistas a 10 consultores y 20 gerentes de tecnologia informatica, Eppler
identifico una diversidad de problemas, originados en uno o ambos actores
involucrados. Estos incluyen, entre otros:

Sesgos cognitivos;

Decisiones incorrectas;

Fallas en la argumentacion y explicitacion de los problemas puntuales;

Mutismo de uno u otro lado;

Vicios en el estilo de comunicacion de uno u otro lado;

Rutinas defensivas (chivos expiatorios) o la ignorancia cognitiva de los

gerentes sobre los topicos o0 procesos bajo escrutinio;

Rechazo de la experticia porque ya se ha aplicado en otros contextos;

Falta de atencion a los problemas y soluciones que ofrece el consultor, por

no tener tiempo, sino hasta que el problema se torna demasiado complejo

u obstructivo de los procesos;

» Negarse los expertos a expresar sus perspectivas por problemas
micropoliticos de la organizacién, o por estrés comunicacional con el
gerente;

» Incapacidad de los expertos (dicen saber mas de lo que en realidad saben);

» Falta de compaginacion de las recomendaciones y perspectivas del experto
con los conocimientos o las necesidades de los gerentes; y

» Jerga sofisticada del experto, sin tomar en cuenta la capacidad del gerente
para comprenderlo.

VVVYVVYY

\ 2%

Las soluciones a esta problematica comunicacién entre gerentes y expertos
consultores, segun Eppler, implica que, para una interaccion eficiente y de alta
calidad, por una parte, los expertos deben adaptar su estilo y contexto
comunicativo a las necesidades de los que toman las decisiones, y por la otra, los
gerentes deben resefiar de manera integral el problema o las necesidades
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sentidas. So6lo de esta manera ambos pueden establecer una comunicacion
reciproca, amplia y enfocada en el asunto, sin detalles innecesarios, bajo criterios
y principios de honestidad y confianza.

En un intento de integrar los procesos comunicacionales implicitos en la GC,
podemos considerar que algunos procesos mediados por tecnologias informéticas
y electronicas constituyen procesos de comunicacion, siempre y cuando exista la
posibilidad del feedback. En este sentido, el correo electronico, el intranet, los
foros de discusion, las redes de comunicacion y algunas aplicaciones de trabajo
en grupo (portales de conocimiento, groupware y workflow), pueden considerarse
como tal. Sin embargo, estas ultimas implican la codificacién del conocimiento,
por lo que soOlo comunican conocimiento explicito, requiriendo del receptor
habilidades de decodificacién, que algunas veces no poseen. Algunos autores
destacan el rol crucial que juegan las herramientas interactivas como el correo
electrénico, los foros, y mas recientemente, los blogs, wikis, y mas recientemente
los medios sociales como Facebook y Twitter, como opciones validas para el
intercambio e integracion del conocimiento tacito. Esto es especialmente relevante
para las organizaciones cuyos enfoques implican procesos de alta complejidad y
dispersién geografica, que requieren de juicio, interpretacion e intuicion y
creatividad para resolver problemas, como es el caso de las que funcionan bajo
el enfoque de redes y de desarrollo de competencias (Antunes y Pinheiro, 2020).

En el siglo XXI, como se evidenci6 en los dos capitulos anteriores, las
organizaciones han evolucionado hacia el uso del conocimiento como principal
recurso para la produccion de bienes y servicios, en lugar del capital o del trabajo.
Los avances tecnoldgicos generados por la aplicacién del conocimiento cientifico
han generado procesos tecnolégicos que son intensivos en conocimiento, al igual
gue han surgido nuevos actores organizacionales, como son los trabajadores del
conocimiento.

De alli que la mayor parte de los flujos de informacién y comunicacién dentro de
una organizacion y con su entorno tiene que ver con el conocimiento, bien sea:

¢ En latoma de decisiones sobre estrategias, tacticas y operaciones;

e En los procesos de produccién de bienes y/o servicios;

e En las interacciones entre los estamentos de la estructura organizacional;

¢ En la competencia o del relacionamiento con otras organizaciones;

e En las perspectivas de los clientes, usuarios y/o beneficiarios; y

e En el entorno en general.

De otra parte, los cambios y nuevas realidades originadas tanto en la sociedad del
conocimiento como en la globalizacion, hacen de la comunicacion organizacional
un componente crucial para el funcionamiento de las nuevas formas organizativas
resultantes. Por ejemplo, el trabajo a realizar es mas complejo y requiere mayores
esfuerzos de coordinacion y distribucién de informacion/conocimiento; la pauta y
ritmo de trabajo se ha acelerado; los trabajadores estan mas distribuidos y
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departamentalizados (incremento de la complejidad); los productos parciales de
un sector de la organizacién constituyen intangibles que se convierten en insumos
para la produccion de bienes y servicios en otro sector; el trabajo en equipo y el
aprendizaje organizacional solo se logran mediante el didlogo constructivo y
asertivo.

Adicionalmente, las nuevas TIC y la conformacién de redes, a la vez que potencian
las posibilidades y capacidades de comunicacién, han generado nuevos estilos de
organizacion mas eficientes, efectivos; y finalmente, la creacién de conocimiento
y las innovaciones emergentes en procesos y productos le otorgan ventajas
competitivas que le permiten a las organizaciones mayor capacidad de respuesta
y de adaptaciones/cambios requeridos ante las nuevas realidades econdémicas,
sociales y culturales presentes y futuras.

Los flujos de informacién y conocimiento, tanto verticales como horizontales,
formales e informales, internos o externos que tienen lugar entre los individuos y
grupos conformados en la organizacidn y a nivel extraorganizacional, asi como los
mediados a través de las TIC, tendran un efecto determinante en el Clima y la
Cultura organizacional, los que a su vez se constituyen en factores impulsores o
restrictivos en los multiples procesos requeridos para la implantacion vy
funcionamiento de los sistemas de GC dentro de cualquier organizacion.

Cuatro aspectos relacionados con el conocimiento organizacional son de capital
importancia para los fines que nos ocupan en este capitulo. Ellos son: en primer
lugar, el funcionamiento de la organizacién, basado en sus rasgos estructurales y
en el enfoque de desempefio y comportamiento de sus miembros; en segundo
lugar, la cultura y el clima organizacionales que le sirven de soporte a dicho
funcionamiento; en tercer lugar, la tecnologia y los procesos; todos ellos
imbricados con el conocimiento organizacional; y en dltimo lugar, la claridad de
los esfuerzos de comunicacion del conocimiento. Los tres primeros son tratados
a lo largo de este capitulo en las secciones respectivas, pero el relacionado con
la claridad merece una consideracion particular.

La comunicacion del conocimiento es considerada por algunos autores en el
mismo nivel que, y de forma transversal a, los procesos de creacion, retencion,
comparticion y utilizacion del mismo (Oinas-Kukkonen, 2004; Nonaka, 2008;
Nonaka & Von Krogh, 2009; Bischof & Eppler, 2010), pues en todos ellos juega
un papel crucial la comunicacién asertiva, clara y precisa. Porque la comunicacion
es mas que informar, es decir algo a alguien y obtener una respuesta que indica
tener ahora en comun ese algo; esto es, una relacion mediante un dialogo
compartido entre el que emite y el que recibe la informacién/conocimiento. Para
que se cumpla esta premisa, la claridad en la comunicacion del conocimiento es
imprescindible. Bischof & Eppler (2010) ofrecen una caracterizacion de las
condiciones que deben prevalecer en la comunicacion del conocimiento si se
quiere asegurar el éxito de la implantacion de un sistema de GC.:
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Contenido conciso: enfocado en los elementos esenciales y presentando
las generalidades, antes de entrar en los detalles.

Estructura lo6gica: en el sentido que los elementos comunicados
secuencialmente y organizadamente, de manera de hacerlos accesibles,
autoevidentes e intuitivos.

Contexto explicito: El contexto del conocimiento deber ser explicitado en
funcién de la audiencia a la cual se dirige, con las razones por las que se
comunica y el alcance que conlleva (urgencia, importancia).

Poca o ninguna ambigledad: la comunicacion debe estar libre de
ambigiiedades o mudltiples interpretaciones, de manera de evitar
confusiones y aplicaciones erréneas.

Listo para utilizarse: cualquier comunicacibn o documentacion del
conocimiento y su formato debe adecuarse a las necesidades de la accion
o de la solucion del problema, a las preferencias y el conocimiento previo
de la audiencia, de manera que sea inmediatamente accionable por los
receptores o futuros usuarios.

Fluidez: aunque el conocimiento puede ser considerado como objeto, en
tanto que esté codificado e incorporado en algun artefacto o instrumento,
sélo puede dinamizarse como parte de un proceso, y embebido en una
relacion entre entes o actores, bajo un contexto determinado, por lo cual el
conocimiento debe fluir a través de toda la organizacion, en la mente de
sus miembros, quienes son los Unicos que pueden hacer uso de él.

La recapitulacion de lo expuesto sobre las funciones y modelos organizacionales,
la cultura organizacional y la comunicacion del conocimiento permiten identificar
preliminarmente algunos principios y practicas esenciales para su manejo
efectivo:

Asegurar la cohesion e identidad de los miembros con las metas de la
organizacion;

Implantar flujos de comunicacién integral, dialégica, asertiva y eficiente
entre todos los estratos de la organizacion;

Practicar la creatividad y la innovacion como pilares de la gestidon
estratégica del conocimiento en la organizacion;

Recompensar e incentivar los desempeiios individuales alineados con la
filosofia, disefio y funcionamiento de la organizacion;

Fomentar el aprendizaje continuo y permanente para cultivar una cultura
proactiva, actualizarse, nivelarse y anticipar amenazas externas o internas;
Monitorear e identificar los cambios continuos del entorno y de los
contextos econdmicos, tecnoldgicos y culturales, asi como las necesidades
de conocimiento para enfrentarlos; y

Fortalecer y desarrollar competencias organizacionales a través de la
instruccion, capacitacion, coaching y mentoring, todos ellos mecanismos
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de comunicacion estructurada que deben formar parte de la estrategia
general de gestion del conocimiento.

Conocimiento y Poder

La relacién entre conocimiento y poder ha sido tema recurrente a lo largo de la
historia. Las primeras civilizaciones de la media luna creciente en el actual Oriente
medio (Asiria, Sumeria, Babilonica) fundaron su hegemonia imperial en el
conocimiento secundado por “la fuerza del mas grande”. Sus capacidades en
matematicas, manejo de metales y organizacion social les permitieron expandir
sus imperios hasta donde les fue posible. Similarmente, los griegos y romanos se
aprovecharon de sus conocimientos para implantar su propia cultura imperial, con
la ayuda del vehiculo principal del conocimiento: la escritura. Desde entonces, se
repite el conocido dicho de que conocimiento es poder.

La Iglesia catdlica utilizé6 durante muchos siglos (Edades Antigua y Media) el
manejo de la informacién y el conocimiento como arma de sujecion y control,
acaparando los manuscritos y la capacidad de escritura en los conventos y
monasterios. Pero a partir del renacimiento, cuando se inventa la imprenta y se
desarrollan las universidades, el poder de las élites religiosas y feudales comienza
a declinar y es compartido con los burgueses y artesanos que se especializan en
las mas diversas profesiones y oficios, cada uno con su bagaje de conocimiento y
habilidades para negociar, producir e intercambiar bienes y servicios. Ahora el
conocimiento inicia su asociacién con las capacidades de explotaciéon de los
recursos que poseen los “poderosos”, y de la transformacion de los mismos en
mercancias, dando origen a las actividades de intercambio y flujos de mercancias
y bienes (comercio).

Sin embargo, el poder seguira siendo determinante, especialmente en los ambitos
militar y geopolitico, aunque manejado por élites al servicio de los aristocratas, los
duefios de la tierra y el capital. La progresiva difusion de los materiales impresos
y de la educacion que habilitan la capacidad de lectura y asimilacién del
conocimiento por sectores cada vez mas amplios de la poblacion, crea
condiciones para la aparicion de los mas variados inventos y técnicas, hasta que
en el siglo XVIII emerge una nueva época: la revolucion industrial, basada en el
conocimiento de las maquinas de vapor y de combustion interna y de los procesos
de fabricacion en masa. El desarrollo de la locomotora, junto con la aparicion del
telégrafo y de los periddicos, facilitan la difusion masiva de informacién mediante
la prensa escrita, determinan una nueva época en el siglo XIX, en la que se
multiplica la educacion, asi como el comercio y la movilidad geogréfica y social.
Con la apariciéon de los medios de comunicacion eléctricos: radio, ciney TV en el
siglo XX, se consolidan los medios masivos de comunicacion, incluyendo la
industria del cine, que determinan la formacién de conglomerados de poder
(medios, capitales y gobiernos) para distribuir y manejar la informacion en todos
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sus ambitos. Paralelamente, durante todo ese periodo de cambios tecnoldgicos.
los poderes econdmicos Yy financieros se fortalecen y se globalizan, surgiendo
centros de poder y control técnico-economico y periferias proveedoras de materias
primas y mano de obra.

Sin embargo, la aparicion de las computadoras y las nuevas tecnologias de
informacion y comunicacion han reconfigurado las nociones de comunicacion,
conocimiento y poder, especialmente en el ambito politico y geopolitico. Las
innovaciones resultantes en los modos de producir, transformar y mercadear
materias primas y “know how”, aunadas a las posibilidades de intercambio global
de informacién y conocimientos, permiten la emergencia del “informacionismo”,
que ha desembocado en un nuevo modo de produccién de conocimientos: el
modo digital de produccién de conocimientos.

Pero el poder, que una vez fue imperial y hegeménico se ha distribuido entre los
paises del primer mundo, que conservan su hegemonia, y los nuevos paises
periféricos, especialmente en Latinoamérica y mas recientemente, las antiguas
colonias de Africa y Asia.

En el &mbito filoséfico, Michel Foucault, el filosofo postmoderno francés, ha tenido
una gran influencia en la configuracion de la comprension de relacion entre el
conocimiento y poder, alejandose de la visién del poder como un instrumento de
coercion, y moviéndose hacia la idea de que 'el poder esta en todas partes’,
difundido y encarnado en el discurso, el conocimiento y los 'regimenes de verdad'
(Foucault, 1991). Para Foucault, el poder es lo que nos hace ser lo que somos,
operando en un nivel bastante diferente al de otras teorias: “Su trabajo marca una
desviacién de los modos anteriores de concebir el poder, ya que el poder es difuso
en lugar de concentrado, encarnado y representado en lugar de poseido,
discursivo en lugar de puramente coercitivo” (Gaventa, 2003:1) Foucault desafia
la idea de que el poder es ejercido por personas 0 grupos a través de actos de
dominacion o coercidn 'episodicos' o 'soberanos’, viéndolo en cambio como
disperso y generalizado. Foucault usa el término ‘poder/conocimiento’ para
significar que el poder se constituye a través de formas aceptadas de
conocimiento, comprension cientifica y verdad. Cada sociedad tiene su régimen
de verdad, su “politica general” de verdad: es decir, los tipos de discurso que
acepta y hace funcionar como verdaderos. Estas "politicas generales" y
"regimenes de la verdad" son el resultado del discurso y las instituciones
cientificas, y se refuerzan (y redefinen) constantemente a través del sistema
educativo, los medios de comunicacion y el flujo de ideologias politicas y
econdmicas (Foucault, 1991). Foucault es uno de los pocos escritores sobre el
poder que reconoce que el poder no es solo algo negativo, coercitivo o represivo
gue nos obliga a hacer cosas en contra de nuestros deseos, sino que también
puede ser una fuerza necesaria, productiva y positiva en la sociedad (Gaventa
2003).
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Capitulo IV:
Conocimiento organizacional

En este capitulo se tratan los aspectos mas relevantes del conocimiento en el
ambito de las organizaciones, aun cuando es conveniente alertar sobre el uso de
algunos conceptos y procesos que no han sido expuestos, pero que seran
abordados en los capitulos o apartados correspondientes. Su inclusion en este
momento obedece a la necesidad de destacar y visualizar los distintos
componentes del tema y las interrelaciones entre ellos y los procesos basicos de
las organizaciones.

Es importante destacar que en la literatura sobre la investigacion en gestion del
conocimiento (Bray, 2007; 2008) se distinguen cuatro perspectivas bien
diferenciadas (tedrica y operacionalmente), las cuales no son mutuamente
excluyentes entre si, sino que mas bien se deben considerar complementarias, a
la hora de abordar el enfoque en cualquier organizacion:

1) La perspectiva de los Sistemas de informacion, que enfatiza el conocimiento
explicito codificado como recurso fundamental.

2) La perspectiva de la Ciencias administrativas, que privilegia los aspectos
funcionales y estructurales organizacionales relacionados con el
conocimiento.

3) La perspectiva del Aprendizaje organizacional, enfocada en el aprendizaje y
la conversion del conocimiento (tacito y explicito, en ambos sentidos).

4) La perspectiva de la Estrategia organizacional, que privilegia el conocimiento
como recurso para la planificacién y toma de decisiones.

En la caracterizacion que sigue, sera posible en muchos casos identificar una
perspectiva predominante, aun cuando eso no signifique que sea la Unica o la
mejor. Como se sefiald, las cuatro se solapan y complementan, a veces,
inadvertidamente. En éste y los proximos capitulos se ampliaran detalles sobre
las diferentes perspectivas mencionadas.

Caracterizacion general
e El conocimiento organizacional es una emergencia del seno de la

organizacion, como se sefialé en el capitulo Il, y como tal puede ser

visualizado:

» Como objeto cognitivo, en tanto esté objetivado y codificado;

» Como interpretacion, siresponde a los criterios de intersubjetividad como
base para el comportamiento o desempefio;

» Como proceso, en tanto que sujeto y objeto interactian en la busqueda
del sentido de la realidad a través del saber como y del saber qué (Ver
cap. Il)

82



» Como relacién, ya que todo conocimiento esta siempre relacionado con
otro en el marco de la realidad social total, constituyendo una trama de
interconexiones donde los actos interpretativos del individuo le dan
forma y lo mantienen inmanentemente; y

» Como emergencia del funcionamiento de los sistemas complejos
adaptativos que caracterizan los procesos organizacionales.

Su aplicacion asegura rendimientos crecientes y cuando se utiliza, no se
consume o0 se acaba. Mas bien, los usuarios pueden incrementarlo,
aumentando asi su valor agregado.
Sin embargo, el conocimiento es normalmente fragmentario, difuso, se
cuela a todo lo largo de la organizacion y tiene alto grado de obsolescencia,
por lo que hay la necesidad de renovarlo continuamente.
Como el conocimiento crece, se expande y fragmenta, es dinamico: es la
informacion en accion. Una organizacion debe actualizar continuamente su
base de conocimientos para mantenerlo como fuente de ventaja
competitiva.
El conocimiento esta imbricado con el tiempo y tiende a ser efimero. La
utilidad y validez del conocimiento pueden variar con el tiempo y el contexto,
de alli su inmediatez. Nuevos descubrimientos y nuevos mercados
requieren la creacién de nuevos conocimientos.
Bueno (2004) opina que reconocer esta relacion epistemoldgica/ semantica
entre las visiones del conocimiento es de fundamental importancia a la hora
de conceptualizar y poner en practica el conocimiento estratégico en las
organizaciones. En la Figura 22 se muestra la relacién inmanente entre los
procesos, recursos y capacidades de conocimiento, a través de dos de los
componentes fundamentales del conocimiento organizacional (experiencia
y aprendizaje). Destaca la interaccidon entre los conocimientos tacito y
explicito, por una parte, y entre el conocimiento individual y organizacional,
por la otra, como determinantes del proceso organizativo de conocer,
aprender y actuar.
Las personas, la mayor parte de su tiempo, no tienen conciencia de la
dimensién tacita de su conocimiento o al menos no son capaces de
expresarlo, pues el mismo esta relacionado intimamente con el contexto en
gue se aplica, en ocasiones dificil de comunicar y compartir con otros
(Thompson y Walsham, 2004). La experiencia de las personas y la forma
en que interactdan con su contexto son el fundamento de la creacion de
este tipo de conocimiento. La dificultad radica en la escasa capacidad de
articular el conocimiento tacito para hacerlo explicito. Las organizaciones
mantienen su estructura y coherencia a través de la gestion inteligente del
conocimiento tacito, asi como mediante la incorporacion de nuevo
conocimiento capaz de generar ventajas competitivas.
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Individual Tacito

Proceso
de
conocer

Explicito Organizacional

Figura 21. El conocimiento como recurso, proceso y capacidad.
Fuente: Bueno (2004).

e En algunos casos la organizacién no valora el conocimiento y su gran
potencialidad y, en consecuencia, pierde oportunidades. Sin embargo, es
necesario anotar que su valor puede ser incierto. Es dificil estimar el impacto
de una inversidn en conocimiento, debido a que hay demasiados aspectos
intangibles.

e En las organizaciones, el proceso de compartir conocimientos es
complicado y, en algunos casos, dificil, aunque no imposible. Del mismo
modo, es dificil estimar el valor de compartir el conocimiento e incluso de
los beneficios implicitos en la sinergia del proceso.

¢ Enlos afos recientes, se ha reconocido —incluso ya es premisa basica para
muchas grandes empresas y organizaciones—, la consideracion del
conocimiento organizacional como parte del capital intelectual de la
organizacion (junto con los talentos y los procesos tecnoldgicos duros y
blandos), el cual, integrado y gestionado con el capital tangible (finanzas,
infraestructura, maquinaria, procesos) permite a las organizaciones el
desarrollo de ventajas competitivas y capacidades dinamicas para un mejor
posicionamiento en el mercado actual, la penetracibn de mercados
potenciales, el desarrollo —mediante procesos de innovacion— de nuevos
productos, servicios e informacion y la diversificacion de los mismos, de
acuerdo con las necesidades y preferencias de los consumidores.

Dominios del conocimiento organizacional
Sobre la base de lo expuesto sobre los dominios del conocimiento en el capitulo
anterior, en la organizacion pueden discriminarse diversos dominios, atendiendo
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a la desagregacion que propone Jarafi et al. (2009), quienes reconocen siete
niveles fundamentales del conocimiento en las organizaciones, los que podriamos
considerar cada uno un dominio especifico. Estos autores identifican para cada
uno de esos niveles las actividades clave que deben implantarse para obtener el
maximo provecho de la gestion del conocimiento, las cuales son:

¢ los clientes o beneficiarios;

e las relaciones con los actores relevantes (suplidores, accionistas,
empleados, comunidad);

e las perspectivas del entorno relevante del negocio;

e la memoria organizacional;

e el conocimiento de los procesos;

e el conocimiento de los productos y servicios;

e por ultimo, aunque no menos importante, el conocimiento de la gente que
conforma la organizacion (Ver Cuadro 9).

Las actividades identificadas en cada dominio se corresponden con procesos y
acciones relacionadas con los procesos de GC que seran analizadas y discutidas
en capitulos posteriores.

Contexto y conocimiento organizacional

En el capitulo previo se hizo referencia al caracter contextual del conocimiento,
especificamente sobre la vision epistémica de la sociedad y la cultura. En las
organizaciones, sin embargo, el contexto adquiere singular significacion, en tanto
gue es una perspectiva procedimental, en la cual los componentes experienciales
y procedimentales histéricamente preexistentes (compartidos y no compartidos),
se fusionan integralmente en una configuracion unica ante una situacion o accion
en marcha.

El contexto es la coleccion de condiciones Unicas y relevantes, comprensible a los
usuarios del conocimiento, que conservan dichos contextos en su mente
(Thompson y Walsham, 2004).

En esencia, se puede sefalar que, sin contexto, no hay posibilidades para el
conocimiento practico y procedimental. En este sentido, Nonaka (1994) postula,
en su modelo de creacion de conocimiento organizacional, que el conocimiento
es acerca de significados, por lo que los individuos deben tener experiencia en el
contexto en el cual el conocimiento es creado y utilizado, para que tenga sentido
y significacion. Nonaka et al, (2000) denominan el contexto como “Ba”, una
especie de lugar, espacial y temporalmente definido, aunque muy dinamico, pues
puede ser fisico (la cafeteria), virtual (lista de correo, blog) o mental (visiones y
marcos mentales compartidos).

Cuadro 9. Dominios o niveles de conocimiento organizacional.
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Mejoramiento de las relaciones a través del
1) Conocimiento del compartir de los conocimientos; comprension
cliente o beneficiario de sus necesidades e identificacion de las no
consideradas antes; identificacion de nuevas
oportunidades

2) Relaciones con los Incremento de los flujos de informacion y
beneficiarios y los conocimiento entre todos los actores
actores relevantes del (empleados, proveedores, accionistas, clientes
entorno (suplidores, /usuarios, comunidad) que informen sobre las
accionistas, empleados, estrategias clave de la organizacion
comunidad)

3) Perspectivas del Monitoreo constante del entorno relevante,
entorno relevante del incluyendo tendencias politicas, econémicas,
negocio sociales y tecnoldgicas. Analisis inteligente de

la competencia y del mercado real y potencial

4) La memoria Comparticion de conocimientos; base de datos
organizacional con las mejores précticas; directorio de las

experticias que se tienen; Sitio web con
documentos sobre la empresa y sus objetivos,
normas y procedimientos y foros de discusion;
desarrollo de intranets y extranets
Incorporacién del conocimiento sobre los
procesos basicos del negocio y la toma de

5) Conocimiento de los

procesos decisiones administrativas
Conocimiento incorporado en los productos y
6) Conocimiento de los servicios; manuales de usuario; servicios de
productos y servicios consulta (preguntas y respuestas) sobre uso
de productos y servicios y sus aspectos
relacionados
7) Conocimiento de la Comunidades de practica; redes de
gente conocimiento y de aprendizaje; redes y

consorcios de innovacion; ferias de
conocimiento

Fuente: Jarafi et al. (2009).

Augier et al. (2001) considera que el “ba” propuesto por Nonaka no esta
suficientemente definido y agrega que el contexto s6lo emerge cuando se cumple
el principio de “intersubjetividad”. cuando los individuos, ademas de compartir
espacio y tiempo, acttan cada uno en funcién de la actuacion del otro, al
reconocer sus motivaciones y abstracciones alrededor del problema que los lleva
a interactuar. O sea, el contexto solo emerge de la interaccion social y de la
interpretacion que hacemos de los otros actuando en ese espacio compartido. En
suma, el conocimiento tacito, personal que surge del contexto situacional es el
que facilita el “descubrimiento” de posibles soluciones a un problema.

La resolucién de problemas complejos estructurados ha sido abordada por la
teoria de la racionalidad limitada (Simon, 1963), donde el contexto y la forma en
que emerge y se transforma no es un tema central. Sin embargo, cuando el
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individuo se apresta a resolver problemas complejos no estructurados, que son
los mas comunes en el funcionamiento de una organizacién, aportan sus
conocimientos y experiencia a la situacion (crean un contexto) y en su interaccion
con pares para enfrentar y solucionar problemas crean, utilizan y comparten
conocimientos.

En este orden de ideas, la experiencia se obtiene de varias maneras: (a) por las
propias experiencias individuales en un dominio particular del conocimiento; (b)
por las experiencias compartidas con pares en el mismo dominio y (c) por las
experiencias colectivas dentro de varios dominios de conocimiento. Esta
amalgama de experiencias conforma un marco contextual acerca del dominio de
conocimiento y a la vez habilitan al usuario sobre la cultura organizacional, los
patrones y estructura de los principios y normas organizacionales, su terminologia
o jerga y la forma como opera la organizacién. Asi, los usuarios tienden a poseer,
provista una cultura proactiva y adecuada, un alto grado de contexto compartido
que se incorpora al conocimiento y las experiencias personales, facilitando asi la
colaboracion, la confianza mutua y la creacion de conocimiento (Nonaka, 1994;
Nonaka & Von Krogh, 2009).

El conocimiento acerca de como surge y se transforma el contexto es de
importancia fundamental si queremos entender como la gente crea, utiliza y
comparte conocimientos, bajo el supuesto de que durante la resolucion de
problemas las personas desarrollan y modifican su entendimiento inter-subjetivo,
lo cual es lo que permite que el contexto surja y se transforme.

El conocimiento (creencia verdadera justificada) se genera mediante la conversion
del conocimiento, es decir, a través de interacciones para la conversién y
transformacién entre el conocimiento tacito y explicito (Nonaka, 1994; 2008;
Nonaka et al. 2000), y no solo a partir de la consideracion de uno de ellos. Adn
mas, se sugiere que el conocimiento se crea a través de las interacciones
dinamicas entre los individuos y/o entre ellos y su medio ambiente (contexto), y
no por una operacion individual en un vacio. Los contextos no “sélo estan alli”
como entidades estaticas, sino que son fenbmenos emergentes, algo constituido
mutuamente, en constante cambio y definidos situacionalmente a través de la
interaccion de los individuos involucrados.

La creacién de conocimientos y el trabajo creativo son de importancia crucial,
especialmente en las organizaciones intensivas en conocimiento, donde las
tecnologias, mercados y competidores cambian rapidamente y el conocimiento
puede hacerse obsoleto de la noche a la mafiana. En esta situacion, la
identificacion del o de los contextos multiples que emergen en su funcionamiento
son determinantes.

Las teorias sobre la empresa como una entidad creadora de conocimiento, se han
centrado en como las organizaciones resuelven los complejos problemas no
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estructurados. Estas teorias sugieren que el contexto y la contextualizacién son
elementos centrales en la solucion de problemas. Los grupos de personas que
tienen experiencia previa de relaciones entre ellos pueden establecer contextos
con muchas similitudes. Por el contrario, las personas que no tengan experiencia
previa de relaciones con los demas tienden a establecer contextos disimiles.

La falta de identificacion, delimitacion y comparticion de contextos ha sido
sefalada por Fawey y Prusak (1998) como uno de los mas graves problemas que
enfrentan las organizaciones cuando intentan implantar sistemas y enfoques de
gestion de conocimiento. Asi, es necesaria la vision integradora de tres
componentes en la creacion de conocimiento: el problema, el acto comunicativo
empatico y dialogico y el contexto, como se ilustra en la Figura 23.

Problema

-

Figura 22. Latriada de componentes en la utilizacién y
creacién de conocimiento.
Fuente: Elaborado a partir de Augier, Shariq y Vendel
(2001); Nonaka et al. (2000) y Nonaka (2008).

En tanto que el individuo y la organizacion pueden tener contextos distintos,
especialmente en lo que al conocimiento tacito y explicito se refiere, el analisis del
contexto debe abarcar a ambos, con el objeto de diferenciarlos y a la vez identificar
sus complementariedades (Earl, citado por Despres & Chauval, 2000).

Por otra parte, el conocimiento explicito es (0o deberia ser) almacenado y
disponible en repositorios organizacionales, el contexto debe ser almacenado
igualmente junto con el conocimiento organizacional, arbitrando mecanismos
especiales que den cuenta al usuario de como se originé dicho conocimiento
(Davenport y Prusak, 1998).

Como reafirmaciébn de la relevancia del contexto para el conocimiento
organizacional, la Figura 24 se visualiza el modelo de creacion de conocimiento
de las 6C (Oinas-Kukkonen, 2004), en el cual, los procesos bésicos:
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comunicacién, comprension, conceptualizacion, contexto, colaboracién vy
conocimiento, inmersos en el funcionamiento y orientacion de las organizaciones,
dependeran de la interaccion entre los contextos individuales (especialmente el
lenguaje) y el de la organizacion en el manejo del conocimiento tacito y explicito,
si se quiere alcanzar niveles elevados de efectividad, eficacia y eficiencia, en
funcién de la integracidon sinérgica de dichos procesos: la inteligencia colectiva

que sustenta a la organizacion.

Contexto del Lenguaje

to

imien
tacito

Conoc

/ Individuo

Figura 23. El contexto (individual y organizacional) y su influencia
en los procesos basicos de la organizacion: comunicacién, comprensién,
conceptualizacion, colaboracién y conocimiento.
Fuente: Oinas-Kukkonen (2004).

Contexto de la Ol

Conocimiento en funcidn del estilo gerencial de la organizacion

Las organizaciones pueden desarrollar su estilo de trabajo de acuerdo con dos
dimensiones: el grado de interdependencia en las labores (Colaborativa vs
Individual) y el grado de complejidad de las tareas (Rutinas vs Interpretacion y
juicio), tal y como se muestra en la Figura 25, dando lugar a cuatro estilos
diferenciados y los respectivos tipos de conocimiento prevalecientes (Lam, 2002;
Davenport, 2010).
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Conocimiento de acuerdo con los estilos
de trabajo de la organizacion
Procesos Redes
» Trabajo replicable, automatico » Trabajo improvisado (creativo)

T:,u » Basado en metodologias « Basado en alto grado en la experticia
& T formales estandarizadas profunda del individuo a través de
g .2 | » Depende de una estrecha multiples funciones
.g g integracion a través de fronteras | « Depende de la implantacion versatil de
g = | funcionales equipos flexibles
&
T Conocimiento intelectual Conocimiento personalizado
[}
o~ - -
£ Z|Sistemas Competencias
% @ | « Trabajo rutinario « Trabajo basado en valoraciones
? _g « Basado en procedimientos + Basado de la experticia y experiencia de
% & | formales y entrenamiento los individuos

8 - Depende de personas y ejecucion | « Dependiente de desempefios “estelares”

de reglas prescritas
Conocimiento codificado Conocimiento integrado
Rutinas Interpretacion y juicio
Complejidad del trabajo

Figura 24. Conocimiento en funcidn del estilo organizacional.
Fuente: adaptado de Lam (2002) y Davenport (2010).

Las organizaciones donde los procesos configuran el estilo dominante, se
caracterizan por el trabajo replicable y automatico, basado en métodos formales
estandarizados, y dependen de una estrecha integracion a través de fronteras
funcionales entre las divisiones organizativas. En ellas se requiere del manejo del
conocimiento intelectual. En organizaciones con un estilo altamente
sistematizado, donde el trabajo es rutinario y basado en procedimientos formales
y provision de adiestramiento, depende de los supervisores y de la ejecucion de
reglas prescritas. El conocimiento que fluye es mayormente codificado.

Las organizaciones cuyo grado de complejidad y nivel de colaboracién son altos,
desarrollan un estilo basado en competencias, en las cuales el trabajo esta basado
en valoraciones e interpretaciones y en la experticia y experiencia de los
empleados. Normalmente dependen de desempefios “estelares” de los expertos
y el conocimiento caracteristico es el integrado. Por ultimo, el estilo en redes, con
predominio del trabajo improvisado (creativo), estd basado en un alto grado en la
experticia profunda del individuo a través de multiples funciones y depende de la
implantacion versatil de equipos de trabajo flexibles y efectivos. Prevalece el
conocimiento personalizado, tacito.
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Los tipos de conocimiento mencionados en la Figura 24 se definen de la manera
siguiente:

e El conocimiento intelectual (individual y explicito) depende de las
competencias conceptuales y capacidades cognitivas del individuo. Es un
conocimiento formal abstracto y teérico. Se aprende normalmente a través
de la lectura de los libros y en la educacion formal, pero puede resultar de
una amplia experiencia en determinada area o sector (planificacion,
gerencia, procesos, mercadeo, etc.).

e El conocimiento personalizado, tacito en su naturaleza, se orienta a la accion
(practico e individual) se aprende por medio de la experiencia y sobre la base
de una relacion maestro-aprendiz. Est4 determinado por el contexto y es
especificamente relevante en la solucién de problemas concretos.

e EI conocimiento codificado es explicito y esta contenido en las normas
y manuales de operacion de la organizacion. Toma la forma de artefactos
cognitivos (libros, manuales, bases de datos, sistemas informatizados, etc).

e EIl conocimiento integrado (colectivo y tacito) reside en rutinas, habitos y
normas dificiles de ensefiar. Se produce a través de la interaccion social
entre los miembros de la organizacidn y se basa en sus culturas comunes.
Es especifico y disperso, una forma emergente de conocimiento capaz de
servir a los modelos complejos de interaccion a falta de reglas escritas (Lam,
2002).

Capacidad de absorcion de conocimiento y factores que la determinan
Como se ha expuesto, las organizaciones manejan el conocimiento de acuerdo
con su vision y mision, las formas de organizacion y la relevancia del conocimiento
para el funcionamiento de los procesos y el desempefio organizacional. En este
sentido, el conocimiento estratégico que orienta las politicas y programas en la
organizacion determinard su capacidad para capturar, comprender, utilizar y crear
nuevos conocimientos, configurado en lo que se denomina capacidad de
absorcion de la organizacién. El nivel y amplitud del acervo de conocimiento tacito
y explicito que maneja la organizacién, asi como el énfasis en la creacion de
nuevos conocimientos en su interior, o la adquisicion de nuevos conocimientos
externos a la organizacién, determina la estrategia basica subyacente en su
concepcion y funcionamiento.

Basados en una amplia revision realizada por Forés y Camison (2008), se
presenta una sintesis orientadora acerca del complejo proceso de absorcion de
conocimiento en las organizaciones. Considerando el elevado dinamismo y
complejidad de nuestro entorno econémico en la nueva época de la sociedad del
conocimiento, las empresas deben estar conscientes de la importancia que éste
posee para el sostenimiento de sus ventajas. De alli que las organizaciones
requieren desarrollar un completo entendimiento de su propio conocimiento, de
los métodos de adquisicion de nuevo conocimiento externo mas adecuados, y de
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los procesos a través de los que éste se convierte en competencias clave para
ajustarse a las demandas del entorno.

La capacidad de absorcién de conocimiento organizacional permite la creacién de
valor por parte de la empresa a través del desarrollo de las destrezas y habilidades
para la adquisicion, asimilacién, transformacion y explotacion del conocimiento
externo.

Es el resultado combinado del aprendizaje y el conocimiento interno, y del que
proviene de fuentes externas. Estd determinada por el conjunto de rutinas
organizativas y procesos estratégicos por los cuales las empresas adquieren,
asimilan, transforman y explotan el conocimiento con la intencién de crear una
capacidad dinamica organizacional. En la actualidad, con los avances en la
incorporacion de las TIC de las tecnologias digitales, que permiten difundir
instantaneamente y sin limites geogréaficos grandes cantidades de informacién y
conocimiento digitales, es mas facil (y mas necesario) desarrollar al maximo las
capacidades de absorcion de conocimientos y lograr ventajas competitivas para
la organizacion.

Importancia de las capacidades dinamicas organizacionales

Desde la perspectiva planteada, Forés y Camisén (2008) elaboran sobre la
importancia de las capacidades dinamicas organizacionales orientadas a la
consecuciéon de una(s) ventaja(s) competitiva(s), a través del desarrollo de otras
capacidades organizativas (por ejemplo, de marketing, de operaciones y de
distribucion), del cambio estratégico y la flexibilidad. Entre ellas se pueden
mencionar:

e La capacidad de adquisicion de conocimientos, definida como la habilidad
de una empresa para identificar, valorar y adquirir conocimiento externo
critico para sus operaciones.

e La capacidad de asimilacion de conocimientos, que también puede ser
definida como las rutinas y los procesos que permiten a una empresa
analizar, procesar, interpretar y comprender la informacion externa
disponible.

e La capacidad de transformacion es la capacidad de una empresa para
desarrollar y refinar las rutinas internas que facilitan la transferencia y
combinacion del conocimiento previo y del nuevo conocimiento adquirido
y asimilado. Su principal objetivo es lograr adaptar o reconfigurar el nuevo
conocimiento a la realidad y a las necesidades de la organizacion.

e Por ultimo, la capacidad de explotacién del conocimiento se refiere a la
habilidad de una empresa para aplicar el nuevo conocimiento externo con
fines institucionales, comerciales o de relacionamiento, en pro de sus
objetivos y metas.

Los factores externos que afectan a la capacidad de absorcién incluyen:
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e Grado de turbulencia o variabilidad del entorno.

e Existencia de oportunidades tecnolégicas.

¢ Nivel de externalidades (spillovers).

e Caracteristicas del conocimiento de otras empresas.
e Diversidad cultural.

e Distancia geografica.

e Existencia de mecanismos externos de conocimiento.
e Posicién en la red de conocimiento.

En lo que respecta a los factores determinantes externos, Forés y Camison (2002)
han identificado como los diferentes métodos externos, por ejemplo, las licencias
de tecnologia, las joint Ventures o alianzas empresariales, las adquisiciones de
empresas y los acuerdos de cooperacion, afectan a la adquisicion y asimilacion
de conocimiento.

Los factores internos que afectan a la capacidad de absorcién contemplan:
¢ Nivel de conocimientos de la empresa.
¢ Diversidad de conocimientos de la empresa.
e Cultura de innovacion y aprendizaje.
¢ Disefio organizativo abierto al aprendizaje.
¢ Orientacion estratégica.
e Sistemas de gestién del conocimiento y la informacion.
e Tamafio organizativo y estructura (funcional, divisional o matricial).
e Grado de evolucion de la empresa.
e Recursos financieros.

Conocimiento organizacional como parte del Capital Intelectual

Las organizaciones e instituciones, tanto publicas como privadas, especialmente
las empresas industriales, comerciales y las intensivas en conocimiento, manejan
el concepto de Capital Intelectual (CI) para referirse a los activos intangibles
representados por el talento de sus recursos humanos y el acervo de
conocimientos, patentes, tecnologias, disefios y procesos creados por la
organizacion misma. Este Ultimo constituye la base del conocimiento
organizacional, el cual, junto con el talento conforman el CI.

Algunos tratan al Cl como sinébnimo de gestionar conocimiento, incurriendo en un
serio error, ya que, aun cuando el primero esta conformado esencialmente por
conocimiento per se (propiedad intelectual, prototipos, disefios, know-how,
talentos humanos, experiencias), el Ultimo es consecuencia de las acciones e
interacciones entre individuos a lo largo del tiempo, que intercambian informacion
y conocimiento bajo una estrategia gestionaria predeterminada.

Por otra parte, el capital intelectual es un activo que no aparece en los libros
contables de las empresas, sino que se considera un activo intangible, cuyo valor
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lo determina la preferencia y demanda del mercado, asi como su potencialidad de
sinergia con los activos similares de otras empresas. Un ejemplo clasico es el caso
de LOTUS, cuyo valor en libros contables era de 230 MM de US$, pero IBM la
adquirié por 3.500 MM, en virtud de sus millones de clientes, su posicion en el
mercado y sus marcas y patentes, logradas por la infraestructura de I1&D y la
capacidad para desarrollar software (innovaciones radicales en su momento). La
diferencia pagada por IBM fue la estimacion del valor agregado, intangible, que
poseia LOTUS, es decir, su Cl. De manera similar, la aplicacion Youtube, cuyos
costos materiales fueron minimos, report6 a sus creadores una ganancia superior
a 1.000 millones de délares, cuando fue adquirida por Google en 2004.

Marin (2005) considera que el Cl es el resultado de una dinAmica compleja y de
una estrategia de manejo y creacioén de conocimiento, donde se combinan el
know-how con el know-why, en el seno de las divisiones de 1&D, generando un
conocimiento organizacional Unico, que nadie mas posee, y que le permite ofrecer
al mercado productos y servicios con un sello particular de calidad y usabilidad
imposibles de igualar por la competencia.

Ese conocimiento organizacional acumulado histéricamente de una manera
renovada y dinamica, que le otorga a las organizaciones altos réditos, capacidad
de crecimiento y sostenibilidad en el tiempo, es un capital, porque a diferencia de
los recursos materiales incorporados al producto, no se reduce con el consumo
del mismo, y mas bien se deposita en la organizacidén, como riqueza que crea mas
riqueza (Marin, 2005) y aporta imagen, reputacion y altos beneficios econdmicos.

Las revisiones y elaboraciones de Bueno, Salmador y Merino (2008), Ramirez
(2011) y Bueno (2013), concuerdan en sefalar que el capital intelectual integra
tres elementos principales:

e Capital humano: es el valor que los empleados o miembros de la

organizacion aportan a través de la aplicacion de sus habilidades, know-
how y experticia; dicho de otra forma, son los talentos humanos
combinados de una organizacion para la solucién de los problemas del
negocio.
Spender (2008), por su parte, considera que igualmente existe un capital
social, producto de la intersubjetividad que comparten los miembros de la
organizacion, asi como un capital organizacional, equivalente a la suma de
todo el capital individual y social que desarrollan y aplican los recursos
humanos que componen la organizacion, el cual se expresa, en las
capacidades y en la inteligencia y en el logro de las metas y objetivos
organizacionales.

e Capital estructural: lo constituye la infraestructura de soporte, software,
hardware, patentes (capital tecnoldgico), los procesos y las bases de datos
de la organizacion que le permiten al capital humano desempeiiarse,
incluyendo también la imagen y reputacion organizacional, los sistemas de
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informacién y programas o aplicaciones que posee, asi como las
capacidades de la organizacion para mejorar su desempefio e innovar,
tanto en productos como en procesos (capital organizacional).

o Capital relacional: se refiere al conjunto de intangibles mercadeables como
marcas y patentes registradas, franquicias, licencias, alianzas y otros no
mercadeables, entre los que destacan las relaciones e interacciones con
los clientes, el conocimiento sobre ellos y los segmentos de mercado que
conforman (capital cliente). Este ultimo aspecto es de gran valor para la
organizacion, a la hora de innovar, transformarse o ampliar sus horizontes
de negocios o servicios prestados.

Marin (2005) considera dos categorias adicionales que complementan el ClI,
relacionados con la cultura y la comunicacion. Sobre la base del andlisis
constructivista, segun el cual el conocimiento es generado a través de las
interacciones entre los individuos y grupos que conforman la organizacion, dentro
de un contexto cultural individual y colectivo, Marin considera el CI cultural y el
comunicacional, como valores intangibles que complementan los tres
mencionados anteriormente. La cultura organizacional proactiva, comprometida e
innovadora se integra para facilitar la conversion del conocimiento individual y del
capital intelectual humano en el Cl de la organizacion. De la misma manera, los
procesos relacionales tanto en lo interno como hacia el entorno, basados en flujos
de comunicacion asertivos, oportunos e inteligentes se integran y fortalecen el CI.

Los diversos modelos y estrategias de GC empresarial consideran el ClI como
elemento fundamental para redisefiar sus programas y planes a lo largo del
tiempo, especialmente para acometer procesos de innovacion, que requieren
mayormente de un CI robusto y amplio en los aspectos inherentes a la innovacion
proyectada.

En sintesis

El conocimiento organizacional debe descansar en cuatro pivotes centrales: Sistemas
de informacion, Ciencias administrativas, Aprendizaje organizacional y Estrategia
organizacional.

e Las personas, la mayor parte de su tiempo, no tienen conciencia de la
dimensién tacita de su conocimiento o al menos no son capaces de
expresarlo, pues el mismo esta relacionado intimamente con el contexto en
gue se aplica, en ocasiones dificil de comunicar y compartir con otros.

e La relacidbn inmanente entre los procesos, recursos y capacidades de
conocimiento, a través de dos de los componentes fundamentales del
conocimiento organizacional (experiencia y aprendizaje)

e Son siete los niveles que se requieren:

1) los clientes o beneficiarios;
2) las relaciones con los actores relevantes (suplidores, accionistas,
empleados, comunidad);
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3) las perspectivas del entorno relevante del negocio;

4) la memoria organizacional;

5) el conocimiento de los procesos;

6) el conocimiento de los productos y servicios;

7) por ultimo, aunque no menos importante, el conocimiento de la gente

gue conforma la organizacion.

El conocimiento se crea a través de las interacciones dinamicas entre los
individuos y/o entre ellos y su medio ambiente (contexto), y no por una
operacion individual en un vacio. Los contextos no “soélo estan alli” como
entidades estéticas, sino que son fendmenos emergentes, algo constituido
mutuamente, en constante cambio y definidos situacional-mente a través
de la interaccion de los individuos involucrados.
El capital intelectual de una organizacion estd integrado por el Capital
humano, el Capital estructural, el Capital relacional, el capital cultural y el
capital comunicativo.
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Capitulo V: El conocimiento y su funcion
en la gestion de las organizaciones

Habiendo revisado las caracteristicas del conocimiento individual y las principales
caracteristicas del conocimiento en la organizacion, debemos profundizar ahora
el significado e importancia del conocimiento para el funcionamiento de una
organizacion, sea una empresa privada o institucion publica. El conocimiento es
reconocido cada vez méas como factor de importancia central para las
organizaciones en la sociedad del conocimiento contemporaneo. Los cambios en
el funcionamiento del capitalismo, la apariciébn de tecnologias avanzadas de
comunicaciéon, la complejidad de los cambios sociales y culturales, la
intensificacion de la competencia en todo el mundo debido a la creciente
globalizacion; todos estos factores apuntan a una urgente necesidad de colocar
el conocimiento en el centro de la filosofia de la sociedad del conocimiento
contemporaneo (Assudani, 2005).

¢Conocimiento para qué?

En efecto, el conocimiento ha sido objeto de investigacion dentro de la filosofia y
la literatura epistemoldgica desde hace mucho tiempo y ha intrigado a los mas
grandes pensadores del mundo, desde Platon hasta Karl Popper. Pero su
importancia dentro del dominio de la administracion so6lo se ha realizado en la
sociedad post-industrial contemporanea (Drucker, 1993). La rapida proliferacion
de este término a través de articulos, conferencias, empresarios y en las agendas
de los gobiernos, apunta hacia el creciente interés de académicos, profesionales
y politicos en el conocimiento como fuente de dividendos econémicos y como
fuente de desarrollo sostenido. Por ejemplo, los postmodernistas han desafiado la
vision del conocimiento como ‘la verdad’ fundamental. Argumentan que las
narrativas y la narracién de historias, por ejemplo, son el principal medio para
mantener, transferir y crear el conocimiento de la organizacion, y éste se revela a
través de tales mecanismos. Narraciones, como las historias de la organizacion,
las experiencias y fracasos del pasado constituyen una unidad fundamental de
analisis para los estudiosos de la organizacion (Davenport & Prusak, 1998).

Dada la multiplicidad de andlisis y elaboraciones sobre el tema, la cuestion que se
plantea es: ¢qué es exactamente lo que constituye el conocimiento de la
empresa? Drucker (1993) y Toffler (1992) sostienen que, en la economia
postindustrial, el conocimiento se esta aplicando al conocimiento mismo para la
generacion de nuevo conocimiento. Esta caracterizaciéon indica que casi todo lo
gue describe a una empresa se convierte en un aspecto de su conocimiento.

Diversas disciplinas y enfoques (antropologia cognitiva, etnometodologia,
interaccién simbdlica y estructuralismo, constructivismo) han demostrado la
importancia de las habilidades situacionales y el conocimiento pragmatico,
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proponiendo que la organizacidn es un orden negociado —un orden que se
organiza y adapta tanto temporal como espacialmente— Esta corriente de
investigacion considera el aprendizaje como una construccion social del
conocimiento y desde esta perspectiva, el aprendizaje o la creacion del
conocimiento esta fisica y socialmente localizada en la practica (Nonaka, 1995;
Swan & Newell, 2000). De hecho, los modelos de transferencia o de transmision
de conocimiento explicito, de la cabeza de una persona a otra que esta en un
entorno completamente diferente, son rechazados por la mayoria de los teéricos
y practicantes de la GC. Por lo tanto, para estos estudiosos lo que se aprende:

e esta profundamente relacionado con las condiciones (fisicas y sociales) en

la que se aprende, y
e Se conecta a la préactica (no solo en el proceso mental).

Al respecto, Choo (1996) reconoce tres razones criticas para enfatizar la
utilizacion del conocimiento en las organizaciones:

a) afinar la toma de decisiones estratégicas,

b) interpretar los constantes cambios en el entorno organizacional y

C) crear nuevos conocimientos a partir de los que ya posee la organizacion.

Algunos economistas consideran el conocimiento como mercancia en las patentes
0 secretos industriales. Dentro de la estrategia corporativa y la literatura sobre
teoria de la organizacion, las perspectivas basadas en el conocimiento
conceptualizan a la empresa como una entidad heterogénea que posee y utiliza,
transforma y crea conocimiento (Nonaka, 1995; Davenport y Prusak, 1998).
Palabras clave dentro de esta perspectiva son: recursos, capacidades,
competencias, aprendizaje, conocimiento social, conocimiento tacito, y activos
intangibles.

Capacidades dindmicas y ventajas competitivas
El aspecto central que muestra la literatura revisada es que el conocimiento es
una fuente clave de la capacidad de las organizaciones para lograr una ventaja
competitiva. Por lo tanto, no sélo los recursos tangibles que la empresa posee,
sino también cdmo estos recursos se aprovechan, son de importancia
fundamental para la gestion (Alavi & Leidner, 2001). En este sentido, la teoria
basada en el conocimiento se complementa con la teoria basada en los recursos
de la organizacién e implica buscar respuestas a estas dos preguntas:

e ¢ Cudl es la fuente de ventaja competitiva? y

e ¢ COmo construir y mantener ventajas competitivas?

Por lo tanto, se argumenta que la presencia del propio conocimiento y el proceso
de utilizacion del mismo para crear nuevo conocimiento en las organizaciones,
son los recursos clave inimitables para generar beneficios sostenibles. Esta
perspectiva es interesante no sélo porqué algunas empresas estan conscientes
de las ventajas competitivas que poseen (mientras que otras no lo saben), sino
que también ayuda a abordar las cuestiones relativas a la innovacion, el
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aprendizaje organizacional y las alianzas y acuerdos entre organizaciones (Grant
y Baden-Fuller, citado por Assudani, 2005).

Assudani (2005) revisa y resume las distintas definiciones del conocimiento,
revelando multiples discursos sobre el conocimiento de la organizacion.

El conocimiento de la empresa es lo que “se sabe” y “aplica” para organizar
las relaciones y principios sociales. Esta integrado en la organizacion de las
relaciones sociales y es relativamente observable, en comparacion con el
aprendizaje organizacional (Kogut y Zander).

El conocimiento se define como informacion cuya validez se ha establecido a
través de la puesta a prueba... (Liebeskind).

El conocimiento es creencia verdadera y justificada (Nonaka).

El conocimiento es lo que la empresa conoce en términos de mejores practicas
(Szulanski).

Lo que sabemos del conocimiento que poseemos: conocimiento en accion...
(Cook y Brown; Nahapiet y Ghoshal).

El conocimiento es emergente, parcial, provisional, distribuido...
(Tsoukas; Blackler; Blackler et al.)’.

El modelo propuesto por Assudani (2005) que se presenta en la Figura 25,
propone un enfoque integrado de las perspectivas del conocimiento en las
organizaciones como (a) objeto que se puede poseer y transformar para generar
nuevo conocimiento, y (b) como proceso y accion simultaneos requeridos para
dicha conversion.

(a) La posesién del conocimiento en la organizacion, en manos de sus miembros

y directivos, les habilita para “conocer de...” tacita o explicitamente, los
procesos que permiten a la organizacion funcionar efectivamente. Igualmente,
el conocimiento creado en el contexto de la necesidad de solucionar
problemas que limitan el desempefio de la organizacion, se considera
“conocer desde...”, similarmente aplicado por los miembros de la
organizacion, con fines de generar nuevas ideas, innovar y modificar el
repositorio documental de la organizacién, esto es, para innovar y para
fomentar el aprendizaje organizacional. Este udltimo tipo constituye el
conocimiento que la organizacion posee y que utilizan —tal cual o reconvertido
previamente en nuevo conocimiento— sus miembros y la organizacion como
un todo para mejorar su desempeifo y alcanzar ventajas comparativas frente

a la competencia.

7 Todos los autores de estas definiciones son citados por Assudani (2005: p.34).
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Figura 25. La base de conocimiento de la organizacion.
Fuente: elaborado con base en Assudani (2005).

(b) El conocimiento como proceso/accién se enfoca en los mecanismos, procesos
y formas de accionar (compartir, transferir) que permitan la conversién del
“conocer de...” en “conocer desde...”. Tal capacidad organizacional de
conversion de uno a otro depende de los mecanismos y politicas implantadas
por la organizacién y que forma parte de su cultura organizacional. Ello
determina el grado y nivel de comparticion e intercambio de conocimientos
tacitos entre los miembros y equipos de la organizacion, lo cual a su vez
depende de los contextos cognitivos, sociales, fisicos y organizacionales
imperantes en los equipos de trabajo (Cook & Brown, 1999).

Este modelo plantea ideas muy similares a las expuestas en el capitulo 1l sobre la
naturaleza emergente del conocimiento (Kakihara y Sgrensen, 2002), como
producto de las relaciones e interacciones entre actores y grupos, y los procesos
cognitivos y de modelaje mental implicitos en dichas relaciones e intercambios de
informacion y experiencias. Lo que una organizacion sabe sobre qué y coOmo
hacer, y la diferencia de otras en qué y cémo lo hace, esta intimamente vinculado
con las capacidades cognitivas de los miembros dentro de la empresa. Los
modelos cognitivos individuales se relacionan y coordinan dentro de las unidades
y equipos de trabajo, a los fines de realizar procesos y tareas determinados. La
conectividad entre estos modelos cognitivos individuales es crucial para el
conocimiento organizacional y la forma cédmo se desempefia sobre la base del
mismo. Este es el “conocimiento de” en el modelo de Assudani (2005).
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El reconocimiento de estos modelos cognitivos y la apreciacion de las distintas
perspectivas entre y dentro de las comunidades de conocimiento son cruciales en
el desarrollo de las capacidades organizacionales para innovar, especialmente en
las organizaciones intensivas en conocimiento. Las capacidades cognitivas de
una organizacion se pueden diferenciar en tres tipos: capacidades locales;
capacidades de la arquitectura, y capacidades de proceso.

Las capacidades locales se reconocen en las diferentes unidades individuales, por
ejemplo, en un grupo especifico de ingenieros, en la cartera de patentes propias
0 en las bases de datos que posea. Las capacidades de arquitectura estan
representadas por los vinculos y conexiones entre las diversas unidades
individuales (mediante sistemas de informacién/conocimiento), mientras que las
capacidades de proceso se reflejan en las instancias y mecanismos de interacciéon
dinamica y proactiva entre ellas. Un ejemplo tipico son las acciones de
coordinacion y control que ejercen los directivos entre las divisiones o
departamentos que conforman la estructura organizacional.

Igualmente es posible observar las similitudes entre el modelo de Assudani (2005)
y el de Nonaka (1994), quien enfatiza la conversion del CT en CE y viceversa, en
términos del analisis e intercambio continuo del conocimiento tacito y explicito
entre los miembros del equipo de trabajo, para la creacién de nuevo conocimiento
de la organizacion.

El Modelo SECI de creacion y utilizacién del conocimiento

En este modelo, el conocimiento se crea a través de una interaccion continua en
la organizacibn en cuatro niveles comunicativos: la socializacién, la
externalizacién, la combinacién y la internalizacion de los conocimientos
(Figura 26).

Este proceso esta altamente influenciado por los contextos cognitivos, sociales,
organizacionales y fisicos en el que los actores se desenvuelven. El intercambio
y la combinacion subsecuente de conocimientos son actividades esenciales que
permiten la creacién de nuevos conocimientos, que constituyen la base para la
generacion de mayores capacidades.

El aprendizaje y la innovacion (en productos y servicios, técnicas organizativas y
principios estratégicos) son la culminacion de la interaccion entre el conocimiento
tacito y explicito de los individuos en los contextos de trabajo, que crea rutinas
creativas para el mejor desempefio individual y grupal, resultando en
aprendizajes, el mejoramiento de las habilidades y capacidades individuales y en
innovaciones en el modo de hacer las tareas.
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Figura 26. El modelo SECI: Interfaces entre conocimiento tacito y explicito en
la creacion de conocimiento en las organizaciones.
Fuentes: Elaborado a partir de Nonaka y Takeuchi (1995), Nonaka y Reinmoeller
(2000), Nonaka, Toyama & Konno (2000) y Nonaka & Toyama (2003).

Este enfoque llama la atencion sobre la necesidad de investigar las maneras en
la que los sistemas que median entre el conocimiento y la accion cambian y cémo
pueden ser monitoreados. El aprendizaje y la innovacién de los conocimientos
individuales amplifican e incrementan los niveles de conocimientos
organizacionales, generando asi capacidades dinamicas para la organizacion.

Como una perspectiva que puede ser de gran utilidad para la gestion del
conocimiento organizacional, es conveniente revisar la vision de Popper (1962)
acerca del conocimiento y su falsabilidad. Popper enfatiza sobre el conocimiento
y sSus expectativas, muchas veces inconscientes y algunas veces determinadas
bioldgicamente. Segun el fildsofo, nunca llegamos a una situacion sin expectativas
previas, sobre la base de las cuales interpretamos el mundo, independientemente
de su veracidad o falsedad. Ello introduce algo distintivo, su caracter conjetural:
una visién del conocimiento que involucra descripcion —que puede ser falsa- y
argumentacion, en la cual los argumentos son contrastados y verificados, dandole
al conocimiento una acepcion mas alla de la mera informacion.

De manera tal que la articulacion del conocimiento tacito es superior al simple
hecho de hacerlo accesible a otros. La articulacion de lo que hacemos o sabemos,
puede permitir a otros —incluso a nosotros mismos— analizarlo criticamente y hasta
desbancarlo (negarlo). Esta asercion, conocida como falsabilidad, ampliamente
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aceptada en los circulos de la Filosofia del conocimiento, es de gran relevancia
para el manejo del conocimiento organizacional, en su mayor parte de naturaleza
tacita.

Sobre esta base, Sheamur (2000) plantea que en las organizaciones se presenta
la paradoja de la articulacion de un estamento como la mision y vision —las que
en cierto sentido son construidas por los gerentes y directivos— bajo criterios
explicitos de las teorias administrativa, estratégica y gerencial, y de muy buena fe,
pero es probable que no haya experiencia previa de apoyo a los postulados de la
organizacion, pues desde la posicion mas alta de la misma, es muy probable que
desconozcan o ignoren las realidades del quehacer real y cotidiano de los
procesos organizacionales.

Por otra parte, los empleados que estan algo mas involucrados en el quehacer
operativo y tactico, deben construir significados acerca de sus actividades y
responsabilidades a lo largo de los procesos de produccion y coordinacion, y
seguramente tienen una vision del asunto distinta a los directivos. Ello implica
obviamente un problema del ejercicio del poder, sobre la base de la autoridad.

Sin embargo, a través de los abundantes consultores que hoy dia asesoran sobre
como gestionar el conocimiento eficientemente, las misiones y visiones de las
organizaciones y empresas se ajustan mejor a las expectativas de los empleados,
pues aquellos investigan, indagan, realizan encuestas y entrevistas a lo largo de
la cadena de mando y jerarquica, para construir un estamento de vision y mision,
lo menos falible posible. Y por ello, los directivos pagan astronémicas sumas de
dinero, ya que los servicios intensivos en conocimiento, como es el caso de las
consultorias sobre GC, son sumamente costosos.

Otro factor identificado por Sheamur (2000) se refiere a las barreras
organizacionales, reflejadas en el mantenimiento de una cultura tradicional y
convencional, asi como los estilos de socializacion aplicados y las practicas
comunicacionales, desde el lenguaje utilizado hasta los procedimientos
organizacionales.

Como hemos visto hasta ahora, el conocimiento en la organizacién significa
diferentes cosas para diferentes estudiosos y practicantes de la GC y disciplinas
relacionadas. lgualmente es un proceso imbricado con el resto de procesos que
se manifiestan en la organizacion y que son de gran relevancia para la gestion del
conocimiento organizacional, como lo son el aprendizaje, individual, grupal u
organizacional, la transferencia y difusibn del conocimiento a través de la
organizacion y las actitudes, aptitudes valores y creencias de los miembros de la
misma en relacion con estos procesos complementarios y solapados con la GC.

Y las distintas visiones son asumidas independiente o conjuntamente por las mas
diversas organizaciones (publicas, privadas, no gubernamentales e
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internacionales) como premisas para sus estrategias, arreglos, procesos y
tecnologias utilizadas en su funcionamiento.
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Capitulo VI:
Algunos conceptos
relevantes del conocimiento organizacional

Memoria organizacional

La memoria organizacional es un concepto derivado de la perspectiva del
procesamiento de informacion, reconocido por los teéricos de la organizacion
desde hace mucho tiempo. Hace referencia a las reglas, procedimientos,
tecnologias, creencias y valores que se conservan a través de los sistemas de
socializacion y control, almacenados en diversos sistemas, plataformas o
repositorios en los cuales se preservan, documentan o codifican diferentes formas
de conocimiento que pueden ser recuperados de dicha memoria para habilitar los
continuos procesos de aprendizaje que caracterizan la organizacion. Antunes y
Pinheiro (2020) destacan que la memoria organizacional es producto del
aprendizaje de sus miembros, ocurriendo un proceso de aprendizaje
organizacional que resulta en la conformacion de la memoria colectiva, siempre y
cuando se manejen las estrategias de gestion adecuadas. No existe un
aprendizaje organizacional individual, mientras que las organizaciones solo
aprenden gracias a las experiencias y acciones de los individuos. La capacidad
de una organizacioén para usar y aprovechar su conocimiento depende en gran
medida de sus Recursos Humanos, que son efectivamente quienes crean,
comparten y usan ese conocimiento. El acervo de conocimiento proviene de los
resultados, como activos de la empresa, y de las elecciones estratégicas
realizadas a lo largo del tiempo por sus directivos.

En cualquier caso, virtualmente casi todas las organizaciones disponen de
mecanismos impulsores de la creacibn y preservacion de la memoria
organizacional, cultivando los dominios del conocimiento individual y su
conjuncion o integracién en el dominio organizacional, de manera tal de disponer
del mayor acervo de conocimiento posible para los propoésitos estratégicos de
superar amenazas Yy debilidades que pueden surgir en el entorno altamente
cambiante que caracteriza la Sociedad de la Informacién y la Economia del
Conocimiento.

De acuerdo con Fiedler & Welpe (2010), la retencion del conocimiento en la
organizacion se logra a través de diferentes niveles y mecanismos:
¢ Individual (recuerdos individuales de lo que se vive en la organizacion);
e Cultural (la manera como los miembros de la organizacion piensan,
perciben y sienten los problemas y situaciones organizacionales;
e Transformacional (la lI6gica que guia a la organizacion en la transformacién
de insumos en productos)
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e Estructural (mecanismos que reflejan y almacenan informacion sobre el
entorno organizacional) y

e Ecolégico (la configuracién fisica de los espacios de trabajo de una
organizacion).

Fiedler & Welpe (2010) utilizaron esta visién de la memoria organizacional en un
estudio preliminar que incluy6 un grupo de informantes de empresas en las areas
de consultoria, financieras, automotrices y electronicas, planteando algunas
hipotesis sobre la influencia de las dimensiones estructurales de especializacion
y estandarizacion organizacionales sobre funcionamiento de la memoria
organizacional, a través de los procesos de codificacion, personalizacion y la
comunicacién electronica de la informacién, y el conocimiento que ella contiene,
requerida para el funcionamiento y logros de las metas y objetivos
organizacionales. Los resultados obtenidos indican que la estandarizacion tiene
mayor influencia que la especializacién, y que los mecanismos de codificacion y
comunicacién electronica se relacionan mejor que la personalizacion con las
dimensiones cultural y estructural.

En muchas empresas y organizaciones publicas, se han establecido portales que
contienen todas las publicaciones y comunicaciones que la empresa genera, tanto
para su personal, como para el publico externo (socios, clientes, proveedores o
usuarios). Igualmente mantienen una intranet, exclusiva para sus miembros, para
las actividades de intercambio, comunicacion, entrenamiento y directrices de sus
autoridades para los trabajadores.

Trabajadores del conocimiento

Paralelamente con el surgimiento de la gestion del conocimiento como enfoque
predominante en la administracion y direccion de organizaciones, ha surgido el
término “Trabajador del conocimiento” para referirse a aquellos trabajadores
cuyas tareas y responsabilidades son intensivas en conocimiento, en términos de
las habilidades requeridas, destrezas, condiciones y calificaciones de trabajo (El-
Farr, 2009). Son los trabajadores que mas influyen en el capital intelectual de la
organizacion.

Los trabajadores del conocimiento, ademas de proveerlo en muchos casos,
aportan ciertas competencias —combinacién de habilidades, conocimientos y
actitudes— a la organizacion a cambio de beneficios salariales, reconocimiento y
el sentido de contribucion a metas mas amplias que las individuales
(autovaloracion). Todo ello, en la medida que el trabajo realizado sea relevante y
sus habilidades y aptitudes estén acoplados al proyecto de gestiéon de la
organizacion. Ello implica que su relacion con la gerencia no puede ser dejada al
azar, sino que debe ser gestionada y evaluada constantemente, asegurando el
compromiso y la lealtad hacia la organizacion, debido a que los trabajadores del
conocimiento por lo general adquieren responsabilidades y tareas especificas
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dentro del proyecto de gestion (Bergeron, 2003; Heredia y
Rodriguez, 2012).

Aunque la distincién entre los trabajadores del conocimiento y el resto de los
empleados y obreros es todavia vaga y difusa, normalmente se les asocia con
investigadores, ‘expertos’ y ‘profesionales especializados’. Por lo general el
trabajo con conocimiento implica la prevalencia del esfuerzo cognitivo para utilizar,
generar y extraer valor del conocimiento, de alli que Davenport (2010) defina a los
trabajadores del conocimiento como los empleados con altos grados de experticia,
educaciéon o experiencia cuyo propoésito esencial del trabajo que realizan implica
la creacién, distribucion o aplicacion de conocimiento en tareas y procesos
organizacionales. Igualmente sefiala que, en los EE UU, casi la tercera parte de
los empleados son trabajadores del conocimiento, son los mejor pagados vy los
mas influyentes en las organizaciones, agregan el mayor valor econémico a los
procesos y productos y determinan cuén valiosa es una empresa.

Légicamente, el valor afiadido del trabajo cognitivo es simbdélico-analitico y no
material, y los trabajadores del conocimiento se enfocan en la aplicacion de
principios y perspectivas psicologicas dirigidas a ensefiar y convencer a sus pares,
explicar sistemas de induccién o deduccion o resolver problemas conceptuales
mediante técnicas cognitivas especiales. En sistemas de comparticion y
aprendizaje, estos trabajadores son la fuente principal de informacion y
conocimiento, por lo que la gerencia de la organizacion debe facilitar esta funcion,
creando las condiciones y los mecanismos que impulsen y aseguren el
cumplimiento de su papel de fuentes.

El-Farr (2009) puntualiza que el trabajo simbdlico-analitico de estos trabajadores
se dedica a tres &reas especificas:

(a) Resolucion de problemas, a través de la investigacion, gerencia y disefio de
procesos, fabricacion de instrumentos o productos (prototipos, nuevos usos,
programas, aplicaciones, portales, etc.);

(b) Identificaciébn de problemas, especificamente en las areas de mercadeo,
publicidad y analisis de clientelas y

(c) Gestion de procesos como finanzas, procura y contrataciones.

Sin embargo, los trabajadores del conocimiento no son capaces de manejar todo
el conocimiento que necesitan para sus tareas, pero si deben tener capacidades
para apoyarse en sistemas de gestion de conocimiento e informacion accesibles
y contextualizados, asi como un nivel amplio de conectividad y participacion en
redes y comunidades de conocimiento. Adicionalmente, por el hecho de cumplir
labores intensivas en conocimiento, no todas las tareas que realizan son de esta
naturaleza.
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De las revisiones consultadas sobre el tema (Cortés y Flores, 2010; Heredia y
Rodriguez, 2012) es posible identificar una serie de caracteristicas identificadas y
discutidas por numerosos autores, las cuales incluyen las siguientes:

e Toman decisiones;

e Buscan un aprendizaje continuo;

e Utilizan diversos tipos de aprendizaje;

e Son autbnomos o autogestionarios;

e Presentan un nivel alto de educacion;

e Poseen gran experiencia,;

e Realizan tareas no repetitivas o estructuradas;

e Son reconocidos dentro de la organizacion;

e Desarrollan tareas intelectuales complejas;

e Provocan impacto en &reas clave;

e Poseen conocimiento tecnoldgico amplio;

e Se organizan en redes de trabajo y comunidades de practica;
e Ofrecen soluciones a la organizacion;

¢ Manejan eficientemente la comunicacion;

e Pueden comunicar nuevas perspectivas y visiones;

e Su estilo de escucha es abierto;

e Poseen una alta motivacion;

e Generan y aplican nuevas ideas de una forma productiva y eficiente;
e Tienen actitudes especificas sobre su experiencia de trabajo;
e Muestran comportamientos caracteristicos en la organizacion; y
e Eltipo de liderazgo ejercido sobre ellos es determinante.

En la actualidad, una estrategia para mejorar el desempefio de los trabajadores
del conocimiento consiste en promover y facilitar el uso de tecnologias de
informacion y de medios sociales en todos los estamentos de la organizacion,
colocando las aplicaciones en su web principal y ofreciendo el entrenamiento y
apoyo necesario para que todos adquieran fluidez en el manejo asertivo de los
medios sociales (Facebook, Twitter, WhatsApp, LinkedIn, wikis, blogs, entre las
principales).

Otra estrategia importante y muy util es la construccion de un repositorio
documental virtual, con amplio acceso a todo el personal de la empresa, pero
especialmente para que los trabajadores del conocimiento puedan disponer de
espacio para administrar todos los instrumentos y la informacion necesaria para
cumplir con sus tareas; particularmente, en lo que se refiere al intercambio y
comparticion de conocimientos y como apoyo en los procesos continuos de
aprendizaje organizacional, donde actian como fuentes de informacion y/o
conocimiento. Mas aln, en muchas empresas los trabajadores del conocimiento
tienen entre sus funciones producir mensajes escritos periodicos (boletines
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informativos, carteleras) atinentes a las actividades y avances de los programas e
iniciativas de gestion del conocimiento que se adelantan en la organizacion; asi
como la coordinacién y motorizacion de grupos de discusion internos y de
comunidades de practica que, por lo general son inter organizacionales.

Mas recientemente, lliescu (2021) sintetiza las caracteristicas prevalentes en los
trabajadores del conocimiento: *perseverancia, *creatividad, *flexibilidad,
*iniciativa, *cooperacion, *confianza en si mismo, *gestion del tiempo,
*responsabilidad, *trabajo en equipo, *comunicacion eficaz, *adaptabilidad,
*gestion de la informacién y el conocimiento, *resolucién de problemas,
*iInnovacioén, *liderazgo, *persuasion, *empatia y *manejo de la incertidumbre;
todo ello unido a una alta valoracion por la independencia, la individualidad, y una
marcada orientacién hacia la movilidad en busca de mejoras en salarios y en
estatus. Agrega igualmente que esta nueva ola de trabajadores del conocimiento,
nacida de los entornos técnicos y sociales rapidamente cambiantes, constituye
una respuesta al clima econémico impredecible que se generan en tales
circunstancias. Atraer, retener y estimular la creacién de conocimiento dentro de
nuestras organizaciones sigue siendo un desafio clave para la gestion del
conocimiento en el futuro cercano. Dar la bienvenida a los nuevos mediadores del
conocimiento dentro de las organizaciones es fundamental para las empresas con
vision de futuro, que desean garantizar la supervivencia y la competitividad en el
mercado global.

Inteligencia organizacional

La Inteligencia Organizacional (I0) se presenta en la literatura como un
componente muy relacionado con el tema del conocimiento organizacional, dada
la complementariedad implicita para las funciones organizacionales de adaptacion
a los crecientes cambios del entorno cada vez mas complejo. Cuando hablamos
del contexto y su importancia para el funcionamiento de la organizacion,
mencionamos el modelo de Oinas-Kukkonen (2004), presentado en la Figura 24,
en el cual la inteligencia colectiva se logra mediante la interaccion de los miembros
y la integracion sinérgica de los procesos de comunicacion, conceptualizacion,
comprensién y colaboracion tanto del conocimiento tacito como el explicito que
manejan dichos miembros de la organizacion. Esa inteligencia colectiva forma
parte de la inteligencia organizacional, que se manifiesta por la capacidad de
respuesta ante los cambios en el entorno, la capacidad de resolucién de
problemas que surgen en el seno de los procesos inherentes a su funcionamiento,
la capacidad de aprendizaje de sus miembros y de la organizacién como un todo,
la posesion de una memoria organizacional actualizada y la inteligencia emocional
de sus miembros.

La 10 se considera una capacidad organizacional, desarrollada por medio del
aprendizaje sistematico, que permite a la organizacion percibir adecuadamente su
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ambiente externo e interno por medio del uso y procesamiento de la informacion
captada, y generar nuevos conocimientos organizacionales que contribuyan a una
efectiva toma de decisiones para la resolucién de problemas y la orientacion
estratégica ante ambientes cada vez mas cambiantes. Los elementos
fundamentales de la IO son: (1) el conocimiento y los procesos asociados a este
recurso; (2) la toma de decisiones para la orientacion estratégica y (3) el
aprendizaje organizacional.

La organizacion que sea capaz de integrar eficazmente la percepcion, la creacion
de conocimiento y la toma de decisiones se puede describir como una
organizacion inteligente: posee informacion y conocimiento, por lo que esta bien
informada y es intelectualmente perceptiva y clara (en la mente de sus miembros).
Sus acciones se basan en una comprension compartida y valida del medio
ambiente y las necesidades de la organizacion y son influidas por los recursos de
conocimiento disponibles y las competencias en cuanto a las habilidades de sus
miembros. Una organizacion inteligente es aquella que prevé, se anticipa y adapta
a los cambios de su entorno, ya que conoce y comprende las caracteristicas de
ese medio en el que se desenvuelve, y es capaz de movilizar todo su conocimiento
para, por medio de la innovacion, resolver de forma rapida y creativa los
problemas que se le presenten, actuando de forma inteligente.

La IO constituye una capacidad organizacional que no solo responde a la suma
de inteligencias de los miembros de una organizacion, sino también a la capacidad
que tiene la misma de emprender acciones inteligentes. Algunos autores plantean
que una organizacion alcanza la condicion de organizacion inteligente
dependiendo del nivel de talento e inteligencia que posean sus especialistas y
otros lo atribuyen a las tecnologias de informacion y al uso de este recurso en la
organizacion

El primer criterio se sustenta en el hecho de que son los individuos los que
perciben las caracteristicas del ambiente externo e interno de la organizacion; es
decir, identifican, analizan, interpretan y comprenden los cambios y, a su vez, son
los que crean nuevos conocimientos en busca de una solucidn efectiva para
adaptarse a los mismos e implementan las acciones para ello. Identificar, reclutar,
capacitar, implementar, desarrollar y retener a los mejores talentos del mercado
puede llevar a las organizaciones a disfrutar de una mayor inteligencia. Talento
significa poseer una mezcla de habilidades, destrezas y conocimientos, con una
alta capacidad para cumplir con una accién de manera efectiva y eficiente. Los
empleados talentosos que trabajan dentro de una organizaciéon pueden aumentar
la capacidad de la organizacion para dirigir el flujo de conocimiento y comunicar e
implementar este conocimiento en consonancia con la mision y los objetivos de la
organizacion. En el mismo contexto, tener personal talentoso con sus habilidades
distinguibles aumentaria las oportunidades de aprendizaje y creatividad
organizacional y permitiria que los grupos y unidades de trabajo utilicen este poder
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cerebral Unico para resolver problemas criticos, lo que a su vez llevaria a las
organizaciones a disfrutar de una mayor inteligencia (Hamad, 2019).

El segundo se sustenta en la importancia de ese recurso para el desarrollo de la
IO, ya que si no se dispone de las tecnologias de informacién necesarias no se
podria conocer y comprender los cambios que afectan a la organizacion. La 10,
aparejada con tecnologias de informacién, le permitiran a la organizacion detectar
y comprender los cambios, crear conocimiento organizacional y tomar decisiones
con la racionalidad requerida para desarrollar ventajas competitivas (Awamleh, y
Ertugan, 2021).

Ignorancia organizacional

En contraposicion con el acapite anterior, se analiza un fendbmeno bastante comun
en muchas organizaciones, especialmente en nuestras instituciones vy
universidades publicas. Las organizaciones a menudo experimentan problemas a
la hora de manejar y utilizar la informacion para tomar una decision o ante la
imposibilidad de predecir los acontecimientos de los que alguna decision depende;
en otras palabras, adolecen de ignorancia organizacional.

Los principales problemas que enfrentan las organizaciones en el manejo de la
informacion y el conocimiento son: incertidumbre, ambigledad, complejidad y
equivocidad (ver Figura 27). Lo que sigue se ha extraido y resumido del trabajo
de Zack (1999), quien resume en su analisis las principales vertientes de la
ignorancia.

Ignorancia organizacional:
Una situacion muy comun de muchas organizaciones
Informacioén factual Conocimiento y
interna o externa marcos conceptuales
Cuando hay cuangearyrtl]upel 5‘,!!:22 (r?layor Eq u iVOCId ad
: . =3 enfrentarse diversos (competitivos o =
demasiada informacion de la que se puede =
inf on... manejar contradictorios marcos conceptuales b gE;
Una definicién con alto grado Muchas definiciones posibles é
de certeza, pero con 'muchos y posibilidades de errar
elementos a considerar
Incertidumbre Ambigiedad | s
Cuando no hay . sSe carece un marco concep!
informacion | M@ €ontar con suficiente informacion | ,4ecyado para interpretar asertivamente > 5
suficiente.... SCUIEIGR la informacién s
Una definicién, con bajo b
grado de certeza prediccion No hay una definicioén o
4 4
Analisis Interpretacion

Figura 27. Categorias de laignorancia organizacional.
Fuente: Zack (1999).
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La complejidad se define como el gran numero de elementos interrelacionados
alrededor de un topico o proceso. Las situaciones complejas no son
necesariamente vagas o impredecibles. Mas bien, la variedad de elementos y
relaciones que deben considerarse simultaneamente son demasiados para
procesarlos facilmente.

La incertidumbre se manifiesta cuando no se cuenta con suficiente informacion
actualizada y puede ser gestionada mediante la reduccion de la misma o aumentar
la capacidad de la organizacion para tolerarla. La incertidumbre puede ser
reducida mediante:
e La adquisicion, desarrollo o mejora de los conocimientos y la capacidad de
predecir, inferir o estimar suficientemente bien con informacion incompleta.
e Usar el conocimiento de la situacion existente para predecir, inferir, estimar
o0 asumir los hechos en lugar de la informacién que falta, con algun nivel
resultante de confianza y fiabilidad.

La ambigledad se refiere a la incapacidad para interpretar o dar sentido a algo.
Si la incertidumbre no representa tener respuestas y la complejidad representa
dificultades en la busqueda de ellos, entonces la ambigiedad representa la
incapacidad de formular las preguntas correctas. La ambigtedad se resuelve ya
sea por adquisicion o la creacion de conocimiento de los motivos, por la
reinterpretacion de una situacién para hacerla mas significativa, o por una
interpretacion impuesta desde el exterior por otros. Se requiere de ciclos
repetitivos de la interpretacion, la explicacion y el convenimiento colectivo para
superar los altos niveles de ambigledad.

La equivocidad hace referencia a multiples interpretaciones de la misma cosa. La
gestion de equivocidad requiere la asignacion y coordinacion de significados entre
los miembros de una organizacién y es una parte esencial de la misma. La
equivocidad se debe a que las experiencias de cada persona son unicas, los
individuos y las comunidades desarrollan sus propios sistemas de valores y
creencias y tienden a interpretar los acontecimientos de manera distinta.

Puede haber equivocidad escondida, en tanto que cada persona asigna
significados particulares a ciertas cuestiones compartidas, ya que la generacion o
creacion de nuevo conocimiento requiere de unicidad. De alli que la tendencia
generalizada de compartir las mejores practicas en las organizaciones, puede
verse limitada por la incapacidad de articular de manera significativa dichas
practicas. El objetivo es llegar a un consenso intelectual en lugar del mejoramiento
de la diversidad. Al igual que la ambigiiedad, la equivocidad requiere ciclos de
interpretacion, discusién interactiva y negociacion, pero dirigida a converger en
una definicion de la realidad, en lugar de crear otra.

Las TIC, como medios sistematicos para almacenar, recuperar y distribuir
informacion, se pueden utilizar con eficacia para la gestion de la incertidumbre y
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la complejidad, donde la informacion es mas factual y no se requiere un alto grado
de interacciobn o comunicacién para la comprensién de la situacion. La
ambigledad y equivocidad, en cambio, se manejan mejor por la comunicacion
interpersonal frecuente y depende de una red flexible y sensible de contactos
personales que sirven como una fuente de conocimiento y experiencias.

El mas dificil de los mencionados problemas es la ambigledad, ya que un marco
de interpretacion debe ser desarrollado donde no existe. La equivocidad,
representada en multiples enfoques o definiciones posibles es algo menos
problematica. Sin embargo, cada uno implica del mismo modo la gestion y el
procesamiento de conocimiento. Mas manejable es el caso de la incertidumbre,
donde se ha definido una interpretacion Unica, aunque sélo con un cierto grado
imperfecto de confianza o previsibilidad.

Por dltimo, incluso una sola interpretacién definida con certeza puede ser muy
compleja y requiere todavia tener en cuenta muchos elementos y vinculos con
otros aspectos o componentes.

Estos cuatro problemas no son mutuamente excluyentes. La ambigiedad debe
ser resuelta y, como consecuencia, a menudo conduce a la equivocidad cuando
surgen multiples interpretaciones alrededor de un mismo suceso o fenémeno. La
resolucién de la equivocidad crea un contexto compartido para posteriormente
tratar con la incertidumbre y la complejidad, sobre la base del aprendizaje
sistematico y continuo.

A nivel individual, existen varios tipos de sesgos cognitivos que limitan la
capacidad de las personas para adquirir y aplicar conocimientos. El pensamiento
grupal, en cambio, retrata un fenémeno social que suprime la disidencia y busca
el consenso en la toma de decisiones. La dinAmica social y la importancia de la
informacion motivan a las personas a ocultar estratégicamente informacion que
saben que es util para el grupo. Los rituales en torno a la informacién se pueden
utilizar para crear una ilusién de transparencia organizacional, o que a su vez
proporciona una salvaguardia para los tomadores de decisiones, en caso de que
ocurra algo disfuncional después de que se hayan tomado las decisiones. Las
consecuencias de la dinAmica social y las acciones simbdlicas sugieren que la
ignorancia esta incrustada en las organizaciones (Bakken y Wiik, 2018) y puede
tomar varias formas diferentes dentro de ellas. Por ejemplo, acumular nuevos
conocimientos no disipa la ignorancia, sino que la agrava, ya que los nuevos
descubrimientos magnifican la conciencia de lo que permanece desconocido.

Las organizaciones deben estar abiertas a la novedad y las anomalias. Sélo
mediante el reconocimiento de su ignorancia puede una organizacion ponerse en
la via del aprendizaje. Las organizaciones deben reconocer y aceptar que hay
hechos que pueden ser dificiles de explicar, porque nadie los entiende
suficientemente bien. La gestion del conocimiento hoy en dia se centra
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principalmente en la solucién de problemas de complejidad e incertidumbre. Su
objetivo es compartir y explotar lo que se conoce en circunstancias y contextos
bien definidos y esta dominado por la tecnologia de la informacion.

Sin embargo, para realmente gestionar el conocimiento y la experiencia, las
organizaciones deben asegurarse de que sus miembros trabajen para construir
un entendimiento compartido de las situaciones y problemas fundamentales que
enfrentan. Las TIC pueden desempefiar un papel importante en la gestion de la
informacion y el conocimiento, cuando se aplica correctamente (como una
herramienta, no como un fin es si mismo) y esta acompafada de una cultura
inducida para compartir conocimientos y aprender permanentemente.

Las organizaciones necesitan ir mas alla de sus propias fronteras para buscar el
conocimiento que necesitan para ayudarles a dar sentido al mundo. Cuando la
organizacion es relativamente ignorante de un mercado o de la tecnologia
novedosa en su sector, debe incluir el cliente o proveedor en el proceso de
indagacion y darles sentido a sus necesidades. Como la ambigiedad y la
equivocidad pueden dar paso a la incertidumbre y la complejidad, es mas facil
migrar hacia tecnologias mas estructuradas para comunicar y coordinar con los
socios externos. Al igual que la gestion del conocimiento, la gestion de la
ignorancia en la organizacion requiere una cultura adecuada. En sintesis, las
organizaciones deben crear un entorno o contexto interno en los que pueda
resultar aceptable admitir ante la comunidad de empleados que, en cierto sentido,
sufren de cierta ignorancia organizacional y que “no sabe mucho de casi nada”,
parafraseando a Socrates.

Q-

Para finalizar, dentro de los conceptos relevantes para la gestién del conocimiento
gueda el de Inteligencia Atrtificial, la ultima disrupcién del complejo e imprevisible
mundo de las innovaciones computacionales/digitales recientes. Aun cuando
todavia esta en su infancia, los efectos logrados hasta ahora por la IA han sido
positivos, pero que con la inteligencia artificial generativa, plasmada en las
maquinas que han aprendido a pensar e interactuar con sus creadores y con
cualquier usuario (p. €j., chaptGPT), ha abierto un horizonte del cual es tan poco
lo que se conoce y tan vasta su potencialidad, que sus propios creadores estan
planteando seriamente la necesidad de regular y limitar su alcance y masificacion,
hasta tanto no se tenga evidencia y conciencia cierta de los peligros que pudiera
encerrar para nuestra civilizacion actual. Demas esta decir que los cuatro
conceptos tratados en este capitulo quedarian totalmente transformados, sino
borrados, de imponerse y darle cabida a esta naciente posibilidad de las maquinas
pensantes que sustituirian la inventiva y el pensamiento humano por algo que
tristemente, todavia no atinamos ni siquiera a imaginarnos.
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