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PRESENTACION

La nueva época de la hegemonia de las tecnologias digitales esta cambiando
drasticamente todos los aspectos fundamentales de la vida cotidiana, tanto en el
seno familiar-comunitario, como en el ambito empresarial e institucional. En La
literatura internacional relacionada con el tema es repetido una y otra vez que la era
digital ha reconfigurado ostensivamente la formas, medios y propoésitos de la
comunicacién y la interaccion interpersonal, grupal y organizativa, al surgir nuevos
instrumentos y aplicaciones, para atender nuevas necesidades de comunicacion
gue anteriormente no eran tales, o no existian. Al mismo tiempo, en el plano
individual y grupal ha roto las barreras del tiempo y del espacio, despersonalizando
el proceso esencial y ubicuo que cumple la comunicacion en la sociedad y
complejizando su papel y su valor como proceso relacional y de intercambio social,
econdmico y cultural.

El creciente papel del conocimiento como principal factor que motoriza el
funcionamiento de la sociedad y de las empresas, junto con el auge y consolidacién
de las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion, han contribuido
significativamente con esta nueva era digital. Se ha promovido el acercamiento y la
integracion de los diferentes &mbitos o sectores (produccién, distribucién, consumo,
servicios, transporte) a un grado tal que se hace dificil la evitar la superposicién de
funciones, necesidades y objetivos. Por lo que se exige a los actores fundamentales
(usuarios, socios, clientes y beneficiarios) un nivel de habilidades y capacidades
amplias para el manejo de los nuevos escenarios de intercambio, tanto de
informacion, de recursos cognitivos y de tecnologias, como de productos y servicios
que eran inexistentes en épocas pasadas.

En este trabajo se intenta informar preliminarmente acerca de los dos procesos
esenciales en la gestién del conocimiento (GC) en las organizaciones, como lo son
compartir y aprender, a partir de los cuales se constituyen y adquieren vigencia los
procesos de produccion de mas conocimiento, desarrollo de innovaciones y
generacion d nuevos productos y servicios, en concordancia con las necesidades y
requerimientos de los clientes y usuarios, quien ahora tienen mayor participacion en
dicho proceso de gestion, gracias a las tecnologias digitales.

En el primer capitulo se hace un paneo rapido por los distintos vértices de la GC
como enfoque principal para el funcionamiento de los grupos y organizaciones y



esencial para su eficacia, eficiencia y competitividad. De la misma manera, se
explica la emergencia de la era digital en el siglo XXI, como la resulta de la
consolidacion de las tecnologias de informacion y comunicacion y los grandes
avances en las ciencias de la programacion y la computacioén, las redes neuronales,
la robotica y la reciente emergencia de la inteligencia artificial.

En los capitulos Il se desarrolla el tema de la comparticion de conocimientos,
presentando resumidamente la significacion del concepto, los propésitos y el factor
humano en las actividades orientadas a compartir conocimientos, tanto en el &mbito
individual, como grupal y organizacional. Similarmente se tratan los mecanismos
para compartir y los factores que determinan el éxito o el fracaso de la comparticion
de conocimientos, asi como las caracteristicas de las principales técnicas
comunmente utilizadas para esos fines. En el capitulo 11l se hace un analisis de las
implicaciones practicas de la comparticion de conocimientos, incluyendo elementos
de la dinamica de la comunicacion y la transferencia de informacién y conocimientos
en grupos y en la organizacion como un todo, asi como las principales barreras que
obstaculizan el proceso y las perspectivas actuales de la actividad dentro el marco
general de la gestion.

El capitulo IV lo ocupa el tema del aprendizaje, tanto individual como organizacional
como proceso crucial de la GC, enfatizando el papel de la experiencia,
especialmente en el aprendizaje individual, los paradigmas del aprendizaje y sus
principios esenciales. De seguidas se presenta un esbozo del concepto y
caracteristicas del aprendizaje organizacional y su tipologia, destacando las
diferencias entre este y el tradicional proceso de capacitacion normalmente
presente en las organizaciones. La relacion especifica de la GC con el aprendizaje
se aborda en el capitulo V, resaltando la interaccién entre la triada compartir-
aprender-crear, asi como la influencia que puede llegar a tener la inteligencia
artificial en este complejo proceso.

Por altimo, en el capitulo VI se informa sobre los principales factores restrictivos del
aprendizaje organizacional, considerando aspectos individuales, sociales,
organizativos y culturales. Por ultimo, se presenta un corto epilogo orientado a la
reflexion sobre los temas tratados en el libro.

10



Capitulo I:
Marco introductorio sobre la Gestion del Conocimiento en la era
de latecnologia digital

¢, Por qué la Gestion de Conocimiento (GC)?

La nueva época emergente de la sociedad del conocimiento se impone y madura
progresivamente, determinando las pautas del desarrollo econémico, social y
cultural de la sociedad del siglo XXI, asi como los modos de vida individual y
colectiva de sus miembros alrededor del globo. Las formas de organizacion, las
normas, preceptos y los estilos de direccion y gestion de la sociedad industrial estan
siendo modificados para adaptarnos al informacionaliismo imperante y a la nueva
era digital que se fortalece. Las perspectivas y funcionamiento de las organizaciones
(empresas publicas, privadas y no gubernamentales) han cambiado y evolucionado
rapidamente (y seguiran haciéndolo). Las nuevas realidades de la gerencia de las
organizaciones en la “aldea global”, como la preconizara McLuhan en 1967, han
cambiado las estrategias convencionales de capitalizacién, por la de la intensidad
de la informacion y del conocimiento. Ello ha consolidado la tendencia a considerar
el conocimiento como el principal motor de la economia y la sociedad (Lam, 2010;
Tuomi, 2001; UNESCO, 2005).

Los requerimientos de la ciudadania mejor informada y el ambiente competitivo
reinante en el &mbito empresarial ya no son predecibles ni lineales, reinando un
mundo complejo y entramado que afecta a todos por igual. La sostenibilidad y éxito
de las organizaciones depende ahora de su capacidad para ajustarse a la nueva
dindmica que impone la nueva época digital (de Souza, 2018; Power & Snellman,
2004; Awad & Ghaziri, 2004; Tiwari, 2022).

La aparicién, evolucién y consolidacion de las nuevas TIC, en tanto que han
facilitado y habilitado procesos para la difusién y acceso masivo a la informacion y
el conocimiento, igualmente han generado brechas que conducen a la exclusion de
muchos sectores, especialmente en las regiones y paises mas pobres (Credé &
Mansell, 1998; Power & Snellman, 2004; Carr, 2004). Pero igualmente, el
conocimiento, que alguna vez parecio una nocion bastante tranquila, en la era de la
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Web, las redes sociales, la vigilancia de alta tecnologia y los grandes datos (Big
data) se han vuelto estridente. O para ser mas exactos, si el conocimiento necesita
ser “justificado, verdadero y creido” para calificar como conocimiento (como sugiere
Platon), cada una de estas cualidades se ha vuelto, en los dltimos afios, mas
compleja y discutible, y las formas de los conceptos que la gente establece o
reclama han proliferado y se han vuelto mas variados. La GC se ha vuelto, por efecto
de las TIC, menos costosa, mas basada en la nube, ubicua, estandarizada y mavil,
pero también mas personalizada y més efectiva para satisfacer las necesidades
individuales. Debido a la integracion de las redes sociales, las tecnologias de
gestion del conocimiento apoyan de manera mas efectiva la comunicacion
empresarial, las redes sociales y la autopromocién estratégica. Los procesos de
conocimiento mejorados conducen a procesos organizacionales mejorados
intermedios, como una mejor comunicacion, colaboracién e innovacion, que a su
vez deberian conducir a mejores productos, servicios, relaciones con socios Yy
clientes y a un mejor desempefio organizacional. En la era de las redes sociales,
debido a la innovacion tecnoldgica, los nuevos procesos organizacionales
simplificados pueden depender de la inteligencia colectiva, la colaboracion a través
de redes de colaboradores internos o externos (por ejemplo, la innovacién abierta)
y la continua comunicacién comercial con clientes o socios comerciales utilizando
plataformas de redes sociales (Razmerita, Phillips-Wren and Jain, 2016).

La globalizacién creciente en todos los ambitos ha generado igualmente la
reconfiguracion y/o transformacion de las grandes organizaciones productoras de
bienes y servicios, las cuales progresivamente han desarrollado nuevos modelos de
trabajo en redes, basados en tecnologias informaticas, alianzas y fusiones con otras
empresas, y huevos procesos para la creacion, distribucion, utilizacion e integraciéon
de informacién y conocimientos. Ello, con la finalidad de adaptarse y transformarse
ante las complejas y cambiantes manifestaciones socioeconémicas, culturales,
politicas y ambientales del presente siglo (UNESCO, 2005). Especificamente, los
enfoques y estrategias de administracion y gerencia de las organizaciones en
general se han orientado hacia la gestion del conocimiento y de la informacién de
manera integral y proyectiva. Como acertadamente lo sefiala Prusak (2011), la GC
es el resultado inevitable de un rapido progreso en la tecnologia de la informacién
(T, la globalizaciébn y la creciente conciencia del valor comercial de los
conocimientos para la organizacion.

Mucho antes de que aparecieran los sistemas de informacion, bases de datos,

sistemas expertos, el aprendizaje organizacional, los repositorios documentales y la
innovacion comercial e institucional, ya los tedricos y practicantes exitosos de la

12



organizacion y de la administracion organizativa sabian que sus activos principales
no eran la infraestructura, maquinaria, la promocion de los productos y el
posicionamiento en el mercado, sino el conocimiento y la experticia intangibles,
embebida en las mentes de sus empleados y directivos (Toffler, 2022; Tiwana, 2002;
Tiwari, 2022). La novedad de la estrategia de GC radica en los mecanismos y
herramientas habilitados, no sélo para mejorar la exploracion y explotacién de la
amplia informacion y conocimiento disponible, sino también por la emergencia de
novedosas técnicas y tacticas relacionadas con los procesos de aprendizaje,
comparticion, comunicacion, intercambio y creacidn de nuevos conocimientos
(Stenmark & Lindgren, 2008). Para ejercer el control de sus organizaciones y lograr
las expectativas de sus accionistas y beneficiarios, los gerentes deben establecer y
comunicar las caracteristicas distintivas de su organizacion que integran las visiones
racionales de sus miembros y su potencial imaginativo con las metas cognoscitivas
de la organizacién y el nuevo contexto marcado por el conocimiento (Spender, 2004;
2014).

Incluso si los procesos de gestion del conocimiento, sociales y colaborativos
centrados en redes estan ganando importancia, la gestion del conocimiento sigue
siendo algo profundamente humano y personal. En Ultima instancia, las personas
todavia estan impulsadas en sus acciones por motivos personales, y aunque los
procesos colaborativos, sociales y centrados en redes de gestion estan ganando
importancia, la GC sigue siendo algo profundamente individual.

En Ultima instancia, las personas siguen siendo impulsadas en sus acciones por
motivos personales, y cuando contribuyen con el esfuerzo colectivo es debido a los
beneficios personales esperados que van desde el valor monetario, el aumento del
capital intangible (como la reputacién), el capital social o la realizacién personal, o
porque se les insta a hacerlo a través de la cultura organizacional, del liderazgo o
de la gerencia (Razmerita et al., 2016).

En este contexto, con el surgimiento de la GC como enfoque predominante en la
administracion y direccion de organizaciones, ha surgido el término “trabajador del
conocimiento” para referirse a aquellas personas cuyas tareas y responsabilidades
son intensivas en conocimiento, en términos de las habilidades requeridas,
destrezas, condiciones y calificaciones de trabajo (El-Farr, 2009). Son éstos 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 —combinacion de habilidades, conocimientos y actitudes—a la
organizaciéon a cambio de beneficios salariales, reconocimiento y el sentido de
contribucion a metas mas amplias que las individuales (autovaloracion). Todo ello,
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en la medida que el trabajo realizado sea relevante y sus habilidades y aptitudes
estén acoplados al proyecto de GC 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 dentro del proyecto de
gestion organizacional (Romero, Pérez, Medina y Cobos, 2023). De alli que el papel
gue juegan dentro del desempefio y efectividad de las organizaciones se hace cada
dia mas evidente.

Aproximacion a la esencia de la estrategia de la GC

A continuacion, se resefian algunos aspectos esenciales de la estrategia de GC,
emergidos progresivamente a lo largo de los ultimos 40 afos, algunos de los cuales
seran tratados con mayor profundidad en el resto de este capitulo y los siguientes.

» En principio, es necesario diferenciar la Gestiéon de Informacion (Gl) de la
Gestion de Conocimiento, destacando el caracter instrumental, la
unidireccionalidad y la prevalencia tecnoldgica de la Gl, en contraposicion con
el caracter estratégico, el valor afiadido a la organizacion y la centralidad en el
hombre y los procesos que se obtiene con la GC.

» Inicialmente, la estrategia de la GC estuvo focalizada en la colecta,
almacenamiento y codificacion del conocimiento explicito, utilizando bases de
datos, repositorios y manuales operacionales. Posteriormente, esta vision
tecno céntrica o sistémica fue dando paso a la estrategia de personalizacion,
la cual privilegia el factor humano (interacciones interpersonales a través de
las cuales se intercambia y comparte conocimiento) como el agente principal
en el manejo de la base de conocimiento organizacional (Choi & Lee, 2002).
En la actualidad, ambos enfoques se complementan en una perspectiva
dinamica combinatoria, dependiendo de la naturaleza y procesos del
conocimiento, Sin embargo, de acuerdo con las metas, objetivos y estilos
organizativos, habra un énfasis en una u otra visiéon, como se muestra en la
Figura 1.

» Para explicar el vinculo entre la estrategia y el conocimiento, una organizacion
debe articular su intencién estratégica, identificar los conocimientos necesarios
para ejecutarla, y compararlo con su conocimiento actual, identificando asi su
falta de conocimientos estratégicos (Zack, 1999). O como lo sefiala Tiwana
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(2000), debe existir una alineacion estratégica del sistema de GC con la
estrategia de negocios de la organizacion, ademas de conocer las estrategias
gue maneja la competencia.

Estrategias de GC de acuerdo con los estilos
de trabajo de la organizacién

Perspectiva
Focalizada

Perspectiva
Balanceada

Perspectiva
Dinamica

©
<
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=
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Baja Alta
Grado de orientacion Sistémica

Figura 1. Perspectivas estratégicas de GC de acuerdo con las
orientaciones humanas o sistémicas de la organizacion.
Fuente: adaptado de Choi & Lee (2002).

» Desde un punto de vista mas amplio, Wiig (1993) diferencia tres perspectivas
en la configuracion organizacional para la GC: estratégica, tactica y
operacional, que integran cuatro focos de actividad dentro de la organizacion:
recursos humanos, TIC, activos intelectuales y efectividad organizacional, tal
como se muestra en la Figura 2.

» El conocimiento es en gran parte la emergencia de un fenbmeno cognitivo y
muy personal (Kakihara & Sorensen (2002), mientras que la gestion implica
procesos de administracion y organizacion. Sin embargo, el conocimiento es,
cada vez mas, visto como un recurso fundamental de la organizacion, que
mejora su posicionamiento en el mercado mediante el desarrollo y practica de
las ventajas competitivas (Tiwana, 2002).
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Areas focales para una estrategia de GC

Perspectiva
estratégica

relaciones organizacional

Figura 2. Areas focales para una estrategia de Gestion
de Conocimiento.
Fuente: Wiig (1993).

» El conocimiento se almacena en la mente de los hombres como conocimiento
tacito (Polanyi, 1996) y a través de informes, presentaciones, videos y
documentos, como conocimiento explicito (Davenport & Prusak, 1998); y
siendo el conocimiento tacito dificil de almacenar y de localizar y acceder en
forma de documentos e informes, entonces es imprescindible gestionar a los
expertos que lo poseen. Aunque a algunos trabajadores del conocimiento no
les gusta la idea de “ser administrados” en el sentido tradicional, la gestién es
demasiado importante para dejarla al azar.

» Un requisito previo importante para la administracién del conocimiento es
explicitar el conocimiento y la experiencia de un individuo, mediante su
articulacion y codificacién, a fin de integrar el aprendizaje con base en
conocimientos Utiles para la organizacion (Hakanson, 2007). Por lo cual, la
capacidad de un individuo para utilizar los conocimientos codificados es un
factor importante, al igual que la capacidad de utilizar el conocimiento previo y
reconocer el valor de nueva informacion, asimilarla y aplicarla para crear
nuevos conocimientos y capacidades (Alavi & Tiwana, 2005).
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» La representacion explicita de un esquema de interpretacion se denomina
contexto (Nonaka, Toyoma y Konno, 2000; Snowden, 2003). Un contexto
puede ser visualizado de diferentes maneras a través de la interpretacion. La
informacion, una vez contextualizada y procesada en la mente de los
individuos, se convierte en conocimiento, y cuando es codificado y
representado puede ser compartido y distribuido, y representado asi se
entiende mejor y es mas facilmente comunicado.

» En la medida en que una organizacidon se ubica en un nivel bajo de
conocimiento necesario para ejecutar su estrategia o para defender su
posicion, se requiere un alto nivel de procesamiento para cerrar su brecha de
conocimiento interno (Zack, 1999). Como el conocimiento industrial y
manufacturero esta cambiando rdpidamente, la organizacion necesita del
aprendizaje o de la creacion de nuevos conocimientos para mantener sus
ventajas. En estas situaciones la necesidad de la organizacion es explorar
(crear) o adquirir los conocimientos necesarios para al menos llegar a ser o
seguir siendo competitivos en su posicion estratégica.

» Sila estrategia es explorar y generar internamente el conocimiento, igualmente
es necesario complementar la manera tradicional y convencional de generar
conocimiento con un nuevo modo de producirlo. El nuevo modo de produccién
de conocimiento o Modo Il (Gibbons et al., 1994) ha adquirido gran visibilidad
entre los tedricos de la GC, especialmente por las derivaciones e implicaciones
posteriores que ofrecen una reconfiguracién denominada la nueva produccion
de conocimiento (NPC). De acuerdo con la NPC, sistémica y holistica en su
concepcion, el conocimiento:

v es creado en el contexto de su aplicacion,

v' generado por equipos de investigadores y/o expertos con caracteristicas,
inter- y transdisciplinarias;

v por lo general es un conocimiento transitorio, para la gestién y la accion,

v dalugar a otro conocimiento, socialmente necesario y reflexivo,

v’ su evaluacion incluye, ademas de los criterios académicos, el control de
calidad en términos de la eficiencia y utilidad de sus resultados (Gibbons
et al., 1994).

Hessels & van Lente (2008), en una extensa revision critica sobre el tema, lo
considera, no solo importante por su énfasis en la interaccion ciencia-sociedad,
sino también de alta aplicabilidad en el dominio organizacional relacionado con
la innovacién, y muy similar al enfoque postcapitalista propuesto por Zyman
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(citado por Hessels & Van Lente, 2008). Sin embargo, dichos autores en su
analisis consideran que la transdisciplinariedad y reflexividad que reclaman
Gibbons et al. (1994) es cuestionada por diversos tedricos del area de la
creacion de conocimiento. Independientemente de la robustez y alcance
teodrico del nuevo modo de produccién de conocimiento, su aplicacion en el
ambito organizacional esta muy extendida entre los investigadores y
practicantes de la gestion de conocimiento.

El descubrimiento o captura implica localizar el conocimiento interno de la
organizacion. Este proceso se refiere a la frase tantas veces citada, "si tan solo
supiéramos lo que sabemos"”. Las organizaciones grandes, no jerarquicas o
geograficamente dispersas encuentran muy Util este proceso de recopilacion y
sistematizacion de conocimientos, ya que un sector de la organizacion puede
no estar al tanto de los conocimientos existentes en otros sectores,
especialmente si estan en dmbitos geogréficos distantes.

Otra manera de orientar una estrategia de conocimiento es describir las fuentes
primarias del conocimiento de la empresa. Dichas fuentes pueden estar dentro
o fuera de la misma. El conocimiento interno puede encontrarse en la mente
de la gente, ser incorporados en los comportamientos, procedimientos,
software y equipos de TI, o registrado en diversos documentos, almacenados
en bases de datos y repositorios en linea (Zack, 1999). Las fuentes comunes
de conocimiento externo incluyen artefactos como las publicaciones o paginas
web, instituciones como las universidades, agencias gubernamentales,
asociaciones profesionales, asi como las relaciones personales, empresas de
consultoria, vendedores, gestores de conocimiento y alianzas entre
organizaciones.

Las empresas que adquieren la mayor parte de sus conocimientos
internamente pueden etiquetarse de tradicionales, mientras que las que lo
adquieren externamente se consideran avanzadas. Sin embargo, tienen que
ubicar y adquirir los conocimientos que necesitan donde éste se encuentre, al
costo que esté disponible, para poder integrarlo con sus conocimientos internos
de manera eficiente (Zack, 1999).

Una vez que el conocimiento de la organizacién se ha almacenado y codificado
(mediante sistemas de clasificacion, ontologias y taxonomias), tiene que ser
accesible a través de bases de datos, de repositorios documentales, sistemas
de gestion de contenidos o a través de la comunicacion interna dentro de las
instancias formales (equipos de trabajo, comités) o las redes de conocimiento

18



informal existentes. Los empleados tienen que saber qué conocimiento existe
dentro de la organizacion y que sus propias experiencias deben ser accesibles
a los demas, con el fin de asistirlos en sus esfuerzos de utilizacion y creacion
de nuevo conocimiento.

La implantacion del enfoque de GC va a requerir de una comunicacion
intensiva, reciproca, permanente y, sobre todo, efectiva, en contextos
proactivos, creativos y de innovacion inducidos por la organizaciéon. Sélo asi
sera posible intercambiar y compartir conocimientos. Debe asegurarse de
implantar todos los mecanismos posibles (flujos funcionales): medios escritos,
audiovisuales (video), electronicos/digitales (e-mail, foros electronicos,
intranets, sistemas de informacién), interpersonales y grupales (reuniones,
comité, equipos de trabajo) y las redes o medios sociales (Whatsapp, “X”.,
Instagram, etc.).

Concomitantemente, es imprescindible la practica del aprendizaje (individual y
organizacional) de manera continua, alineado con los procesos de difusion,
utilizacién y creacion de conocimientos, que coadyuve a la mejora de los
procesos Yy sistemas necesarios para la practica de la creatividad, la
identificacion de los talentos “escondidos” e impulse la innovacioén en todos los
niveles: conceptual, operativo y mercadotécnico (Senge, 2002; Drucker, 1969);
Porter, 2002; Agostini, Nosella, Sarala, et al., 2020).

El intercambio de conocimientos implica la transferencia de conocimientos de
una (o varias) persona a otra (0 mas). Las organizaciones no sélo deben
asegurar que todo conocimiento de sus miembros sea documentado, sino que
también deben estar dispuestos a poner en practica diferentes métodos para
facilitar el compartir dichos conocimientos entre la comunidad de la
organizacion.

Como se puede deducir, el conocimiento y su gestién tiene grandes
implicaciones para los topicos colaterales como la imagen y reputacion, la
efectividad y eficacia organizacionales, la propiedad intelectual y la apropiacion
social, entre otros. Lo que resulta complejo es lograr y hacer uso asertivo de
estos procesos, productos, subproductos y sistemas que engloba el
conocimiento. Esto es lo que se esta posibilitando con evolucion de las nuevas
tecnologias de informacion de los dltimos 40 afios. La posibilidad que brinda
Internet y las NTIC dependera exclusivamente de nuestras propias actitudes y
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habitos de consumo de informacién (porque cada quién es libre de leer los
mensajes que recibe, diaria, semanalmente o cuando le quede tiempo).

En el sector cientifico-tecnolégico, por ejemplo, los articulos cientificos son el
medio principal de explicitar y compartir conocimientos entre investigadores y
profesionales, intra- e inter organizacionalmente. Pero en organizaciones no
intensivas en conocimientos, aquellas mas orientadas mayormente a la
producciébn masiva de bienes y servicios, por regla general altamente
competitivas, es necesario habilitar mecanismos para el flujo efectivo, oportuno
y suficiente de la informacién y el conocimiento que motorizan la organizacion,
no solo al interior de la misma, sino también con los miembros del entorno
relevante: clientes, socios, usuarios y beneficiarios.

El conocimiento explicito es compartido a través de repositorios documentales,
con la ayuda de sistemas de busqueda operables y amigables, o de sistemas
expertos y de mapeo de los recursos de conocimiento de los expertos o
especialistas. El conocimiento tacito es compartido principalmente a través de
contactos cara a cara, en el contexto de la accion, en grupos de trabajo o a
través de comunidades de préctica, por medio de las cuales las personas que
trabajan juntos o que interactian en el lugar de trabajo comparten sus
experiencias, en el seno de redes estructuradas que facilitan la discusion, el
compartir, la creacion de nuevo conocimiento y la efectiva toma de decisiones.

La GC es un nuevo enfoque gerencial, emergente y multidisciplinario, en el cual
se sobreponen estrategias, herramientas tecnologicas y rutinas
organizacionales, tratando de abordar integralmente todos los aspectos del
conocimiento de una organizacion, tales como su articulacion, codificacion,
comparticion, creacion y utilizacion, asi como las actividades que promueven y
fomentan el aprendizaje y la innovacion (Brown & Diguid, 1998).

De acuerdo con Skyrme (2003), desde hace mucho tiempo muchas empresas
innovadoras aprecian el valor del conocimiento para mejorar sus productos y
servicios al cliente, pero el interés sobre la GC ha crecido sustancialmente
durante los ultimos afios por varias razones:

1) La globalizacion y la competencia. muchas organizaciones se basan en el
conocimiento para crear su ventaja estratégica. Con los conocimientos
disponibles ampliamente dispersos y fragmentados, las organizaciones
suelen perder tiempo y recursos valiosos en “reinventar la rueda”, o fallan
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en el intento de acceder a los conocimientos de mas alta calidad
disponibles.

2) El conocimiento puede tener un precio premium en el mercado. Los
conocimientos aplicados pueden mejorar el valor (y por lo tanto el precio)
de los productos y servicios. Algunos ejemplos son el "taladro inteligente”
que aprende coOmo extraer mas petréleo de un yacimiento de petréleo, y
la cadena de hoteles que conoce las preferencias personales del cliente y
asi le puede dar un servicio mas personalizado.

3) La reestructuracion y la reduccion de personal. Sin mecanismos eficaces
para capturar y retener el conocimiento de los empleados con experiencia,
las organizaciones cometen errores costosos y tienen que invertir tiempo
y dinero en formar los relevos o pagar de nuevo por el conocimiento que
una vez tuvieron.

4) El intercambio de mejores préacticas. Las empresas ahorran millones de $
al afio, tomando el conocimiento aplicado con mejores resultados en otros
lugares, y aplicAndolo en situaciones similares.

5) El éxito de la innovacion. Las empresas que aplican métodos de gestion
del conocimiento han descubierto que a través de las redes de
conocimiento pueden crear nuevos productos y servicios mas rapido y de
mejor calidad (Skyrme, 2003; Agostini, Nosella, Sarala, et al., 2020).

» Seidler-de Alwis & Hartmann (2008) exponen que el conocimiento tacito y su
transferencia en las primeras fases del proceso de innovacién juega un papel
mas significativo, aun cuando en fases mas avanzadas del proceso también
contribuye en gran medida con la aceleracion de resultados y, por lo tanto, en
su éxito. Igualmente reportan resultados de investigaciones en las que se
identifican seis tipos de barreras para la innovacion, que resultan de la carencia
de estrategias adecuadas:

e la subutilizacién de los conocimientos, destrezas y habilidades
(ausencia de estrategias de aprendizaje y comparticion),

e lafalta de recursos,

e lafalta de comunicacion y la cooperacion,

e comportamiento empresarial desenfocado,

e inadecuados sistemas de recompensa de actividades de los
innovadores consideradas como no importantes.

» En el siglo XXI surge el concepto progresivamente diferenciado de Trabajador
del conocimiento, para referirse a aquellos trabajadores cuyas tareas y
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responsabilidades son intensivas en conocimiento, en términos de las
habilidades requeridas, destrezas, condiciones y calificaciones de trabajo,
siendo los trabajadores que mas influyen en el capital intelectual de la
organizacion. Los trabajadores del conocimiento aportan competencias unicas
—combinacion 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 gestion de la organizacion (Romero Santos,
Pérez Almeida, Medina Litardo y Cobos Mora, 2023).

Debe enfatizarse que la gestion del conocimiento ha descansado en principio
en el manejo eficiente de los recursos de informacién y conocimiento bajo el
formato documental, inicialmente documentos y reportes impresos, hoy dia
mayormente digitales (Bozkurt, 2020); recursos que han sido creados
previamente y seleccionados, sistematizados, analizados y almacenados bajo
diversas plataformas o sistemas de informacion y arreglos computacionales,
por lo que la digitalizacion de los mismos ocurri6 al mismo tiempo que
evolucionaban los sistemas de gestion de conocimiento, coadyuvando
paralelamente a la acumulacién de grandes cantidades de informacion (Big
data) y el posterior crecimiento de la ciencia de los datos (Data Science),
rasgos determinantes de la era de la tecnologia digital, y base esencial de una
de la mas reciente innovacioén disruptiva: la inteligencia artificial (Razmerita et
al., 2016).

Finalmente, es necesario recordar que, a mediados de la década de 1990, la
vision de la empresa basada en el conocimiento, y la gestion del mismo como
rasgo central, surgi6 como una nueva forma de pensar sobre las
organizaciones. La vision basada en el conocimiento se centra en entender a
las organizaciones como sistemas de produccion y aplicacion de conocimiento.
En lugar de ver a las organizaciones como entidades que producen productos
y servicios con procesos establecidos para facilitar la produccion, las
organizaciones pasaron a ser consideradas como entidades que orquestan
recursos y procesos de conocimiento para crear y aplicar conocimiento, siendo
los productos y servicios el resultado de estos procesos epistémicos.

Asi, el conocimiento se convirti6 en un foco central de la estrategia

organizacional en términos de la capacidad de las empresas para generar,
compartir y aprovechar el conocimiento— particularmente el conocimiento
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propietario— que fue reconocido como primordial para la capacidad de la
empresa para competir y ofrecer productos y servicios innovadores (Alavi &
Leidner, 2001). Las iniciativas de gestion del conocimiento a principios de la
década de 2000 fueron fuertemente promovidas y adaptadas, con mucho
revuelo en torno a su potencial de valor agregado y sus historias de éxito.

» La evolucion permanente del enfoque de GC ha ido cambiando desde los
referentes de las ciencias de la computacion, los sistemas y tecnologias de
informacion a finales del siglo XX, hacia los aspectos humanos de
relacionamiento, comparticion, entramado (redes) y aprendizaje a lo largo del
siglo XXI, destacando igualmente la preeminencia de la gestion de la sabiduria
sobre la gestion del conocimiento (Jakubik, 2023; Nonaka y Takeuchi, 2019)

» Aunque la gestion del conocimiento no es actualmente, en su mayor parte, el
tema central en el lenguaje organizacional, la nocién del conocimiento como
recurso organizacional fundamental y de las organizaciones como creadoras,
proveedoras y usuarias de conocimiento permanece intacta. Mas aun, las
tecnologias digitales, especificamente la inteligencia artificial, estan ayudando
a potenciar los principios y procesos ya madurados de la gestion de
conocimiento, aunque surgen situaciones y dilemas inesperados que deben ser
investigadas y posiblemente reguladas (Alavi & Dendorf, 2011; Alavi, Leidner,
& Mousavi, 2024).

La nueva era digital de la sociedad del 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, mas
alla de nuestra imaginacion. Por supuesto, su impacto en la produccion,
reproduccion, difusion y almacenamiento del conocimiento codificado ha sido
dramatico (Bozkurt, 2020). Gracias a la aparicion de Internet en 1995 y su expansion
e influencia en los procesos sociales, econémicos y culturales, las redes sociales
emergentes en su seno (y su derivacion en medios sociales) han creado alternativas
de codificacion y articulacion inexistentes anteriormente (Hemsley Jacobson, Gruzd,
& Mai, 2018).

En este contexto, 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 la Figura 3 se reproduce el modelo propuesto por los
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autores, en el cual se relacionan, en secuencia histérica, las tecnologias
habilitadoras con los cambios y las nuevas formas de gestionar el conocimiento.
North et al. (2018) también identifican cuatro areas tematicas que han impulsado el

proceso:

1. Enriguecimiento digital de recursos para aprovechar el desempefio humano,
2. Colaboracion y trabajo en red,

3. Liderazgo y aprendizaje efectivos/eficientes y, finalmente,

4. Nuevas formas de creacién de valor intensivo en conocimiento habilitado

digitalmente.

Evolucion en el tiempo de la produccion y diseminacién del conocimiento

Siglos XVI - XVII  Siglos XVIII - XIX Siglo XX Siglo XXI
CONOCIMIENTO 1.0 CONOCIMIENTO 20  CONOCIMIENTO 3.0 CONOCIMIENTO 4.0
Edad de la Sociedad de la Sociedad del
. Sociedad Industrial Informacién/ Conocimiento
razon e .
Conocimiento  Digital
L El conocimiento Creacion de valor
. Produccion de S,
Indagacion g se transforma en y digitalizacion de
R conocimiento acerca . o
cientifica de la . el factor de la vida cotidiana.
de todas las areas de 2
naturaleza . produccioén Internet de las
la vida .
dominante cosas
Desarrollo el Revolucién industrial: : Sistemas de redes
! . Emergencia del o :
meétodo separacion del cognitivas, sociales
P - computador, )
cientifico: conocimiento y colaborativas.
L e .. .~ Internet, : .
apropiacion (planificacion y disefio) . : Realidad Virtual
. o ) . Inteligencia : .
sistematica- de la ejecucion o Inteligencia
o L . artificial y i
metodologica (maquinas y lineas de : aumentada;
9 algoritmos para
del nuevo produccion rutinas

conocimiento

Interacciéon entre
cientificos y
artesanos:
surgimiento de
universidades.

Profesionalizacion de
los productores del
conocimiento
(ingenieros, doctores,
farmacéuticos)

Penetracion digital
de las profesiones y
la educacion
(trabajadores del
conocimiento)

Dominancia de
los expertos
profesionales y
sus métodos

Figura 3. Fases de la produccion y diseminacién del conocimiento.
Fuente: reproducido de North, Maier y Haas (2018)

De acuerdo con la discusion antecedente, la digitalizacion, entendida como el
complejo de fen6menos sociotécnicos y procesos de adopcion y uso innovador (e
incluso disruptivo) de tecnologias digitales, esta atrayendo cada vez mas la atencion
de los académicos, ya que esta cambiando profundamente la forma en que las
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empresas orquestan recursos clave y dan forma a sus estrategias. Se pueden citar
algunos ejemplos que ya forman parte de lo cotidiano:

» Skype es una de las compaiiias telefébnicas mas grandes, pero no posee
infraestructura de telecomunicaciones (servicios de comunicacion basados en
la nube).

> Alibaba es la empresa de comercio en linea mas grande del mundo, pero no
tiene inventario (servicios minoristas habilitados en la nube).

» Amazon es el minorista mas grande pero no produce productos ni servicios
(servicios minoristas habilitados en la nube).

» Airbnb es el mayor proveedor de alojamiento, pero no posee bienes raices

(servicios de alojamiento habilitados en la nube).

Facebook es el propietario de medios mas popular, pero no crea contenido.

Netflix es la sala de peliculas mas grande, pero no posee salas de cine.

Los cursos masivos abiertos en linea (MOOC) son las escuelas mas grandes,

pero no tienen campus (servicios educativos on line).

VYV V V

De hecho, la literatura previa subraya que, en el mercado globalizado actual, la
digitalizacion se ha convertido en el motor central para el desarrollo de nuevos
negocios, habiendo transformado la forma en que las empresas se organizan para
la creacion, entrega y captura de valor. Al facilitar la conexion entre multiples y
diversos actores dentro y fuera de las empresas, las tecnologias digitales también
estan creando las condiciones para que el trabajo se realice méas alla de los limites
del tiempo, la distancia y las funciones.

De alli que las tecnologias digitales constituyen un importante antecedente y factor
critico, una fuerza habilitadora que acelera el proceso de internacionalizacién y para
los negocios en general. Las tecnologias digitales permiten la adquisicion de
conocimientos relevantes sobre los mercados extranjeros y el acceso a redes
comerciales que trascienden las fronteras nacionales, resultando en una mejor
comprension de diferentes culturas, incentivando a las empresas a involucrarse en
negocios internacionales, habilitando nuevas formas de generar conocimiento,
relaciones y creacién y entrega de valor a los clientes globales inmersos en las
tecnologias digitales (Luo, 2020).

Concepto y alcance de las tecnologias digitales

En la actualidad, los avances en los campos de la electronica, la informatica y las
nuevas tecnologias de informacion y comunicacién y sus instrumentos asociados,
han habilitado el nuevo modo digital de crear y expandir el conocimiento,
aumentando la gama de habilidades y temas susceptibles de articulacion, al mismo
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tiempo que se reducen drasticamente los costos asociados. Hoy en dia, por
ejemplo, las maquinas inteligentes (sistemas cognitivos digitales) estan adquiriendo
capacidades para la simulacion del ser humano (sistemas cognitivos biolégicos),
como reconocer voces, procesar el lenguaje natural e interactuar y aprender con el
mundo fisico a través de la vision, el olfato, el tacto, la movilidad y el control motor
(Demirkan, Spohrer y Welser, 2016).

Las computadoras (hardware), el software o programas de computacion, el Internet
y la World Wide Web (WWW), asi como el surgimiento de los medios sociales, estan
cambiando la forma en que vemos, interpretamos y practicamos el entretenimiento,
la comunicacion, la educacion y el conocimiento, en todos los ambitos: individual,
organizacional, empresarial y multinacional (Romero et al., 2023).

Concomitantemente, las tecnologias digitales han abarcado e influenciado todos los
ambitos socioecondmicos: educacion basica y universitaria, manufactura de bienes
industriales y de consumo, construccion, servicios, banca, turismo, medicina/salud,
agricultura, mercadeo de productos o servicios y gestion/ administracion de
organizaciones, tanto publicas como privadas, por lo que la literatura ha acufiado el
término transformacion digital, el cual abarca més alla de la mera digitalizacion y
tecnologias digitales.

Para Westerman et al. (2015) la transformacion digital (TD) es el uso de la
tecnologia para mejorar radicalmente el desempefio o alcance de las empresas. En
cambio, Fitzgerald et al. (2014) se refieren a la transformacion digital como el uso
de nuevas tecnologias digitales como las plataformas de redes sociales, la
tecnologia de dispositivos moviles, analisis o dispositivos integrados para permitir
importantes mejoras comerciales, incluyendo experiencias mejoradas con los
clientes, operaciones optimizadas y nuevos modelos de negocios. Hinings et al.
(2018) precisan el concepto al referirse a la transformacion digital como los efectos
combinados de varias innovaciones digitales que generan constelaciones de
actores, estructuras, practicas, valores y creencias que cambian, amenazan,
reemplazan o complementan las reglas de juego existentes dentro de las
organizaciones, ecosistemas o industrias determinadas. Por su parte, Berghaus y
Back (2017) precisan que la transformacion digital abarca tanto la digitalizacion de
procesos en funcion de la eficiencia como la innovacion digital con un enfoque en
mejorar los productos fisicos existentes con capacidades digitales. Demirkan et al.
(2016: p:14), en cambio, consideran que la TD es “la transformacion profunda y
acelerada de las actividades, procesos, competencias y modelos comerciales para
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aprovechar plenamente los cambios y oportunidades que brindan las tecnologias
digitales y su impacto en la sociedad de una manera estratégica y priorizada”.

Kraus, Jones, Kailer, et al. (2021) se aproximan a una vision mas certera de la
transformacion digital cuando la perciben como un motor de cambio en todos los
contextos, mas notablemente en el contexto empresarial, y que influye en todos los
aspectos de la vida humana basada en el uso de tecnologias de informacion, incluso
diferenciando también el concepto de transformacion digital del de digitalizacion.
Sefalan Kraus et al. (2021) que la TD se refiere a los cambios derivados de las
tecnologias digitales, mientras que la digitalizacion se refiere a la conversion de
informacion de forma analdgica a digital, y la automatizacion de procesos a través
de tecnologias de la informacion. El término “transformacion” se refiere a la
capacidad internalizada de tomar las necesarias acciones cuando las
organizaciones enfrentan nuevas tecnologias, o que no debe confundirse con un
cambio simple. El objetivo dltimo de lograr ventajas competitivas mediante la TD
requerira de combinar asertivamente las diversas estrategias de negocios digitales,
las cuales abarcan:

> Alineacion de la estrategia de Tecnologias de Informacién (TI) con la del
Negocio.

Implementacion acelerada de las estrategias de TI.
Involucramiento/relacionamiento con los clientes (actuales y potenciales).
Digitalizacion de las soluciones requeridas en la alineacion.

Integracion de productos servicios y data en una propuesta de valor.
Focalizar las preferencias de los consumidores y anticipar sus necesidades.
Reconocimiento de las oportunidades para diferenciarse de la competencia
de cara al cliente o consumidor.

YV VVYVY

En esta propuesta, destaca el énfasis en el cliente o consumidor, lo que implica que
la digitalizacion esta ocurriendo en todo el conglomerado social y econémico.

Como se puede observar en estas concepciones de la TD, todavia no se logra
hilvanar un concepto preciso y exacto de la misma, pero se percibe que se ha
convertido en un proceso innovador que aun continta desarrollandose y donde casi
todo esta digitalizado. En realidad, aunque no haya una conceptualizacibn madura
de la transformacién digital, lo que comenz6 como un proceso de digitalizacién de
los artefactos y procesos analdgicos, derivd en la digitalizacién de los procesos
mismos, alterando los modelos de negocios hacia la creaciéon de valor agregado,
intensificando la comunicacion y las relaciones con los clientes y usuarios,
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modificando los procesos y generando nuevos modelos de negocios que toman en
cuenta la experiencia del cliente. Como resultado, ocurre la transformacién digital,
que abarca la reconfiguracion de todos los procesos organizativos (produccion,
marketing, gestion), incluyendo la l6gica del modelo de negocio, la creacion de valor
en los procesos, asi como de nuevos productos con mayor poder competitivo
(Verhoef, Broekhuizen, Bart et al., 2021) .

De manera tal que la Cuarta Revolucién Industrial (4RI) que estamos viviendo en el
ambito del Conocimiento 4.0 y la emergente era digital que se esta imponiendo,
ofrecen productividad y eficiencia Optimas a través de la automatizacion, los
sistemas expertos y la inteligencia artificial. La 4RI despliega numerosas
innovaciones: sistemas expertos, sensores inteligentes, redes neuronales, Internet
de las Cosas (loT), Internet de Servicios (l0S), big data, ciencia de los datos,
realidad aumentada (AR), asistentes cognitivos, robética autébnoma, fabricacién
aditiva (Impresion 3D), computacion en la nube y mas recientemente, Inteligencia
Artificial Generativa; todas ellas con fines de optimizacién de procesos, productos y
mercados. Sin embargo, el impacto de la 4RI ha traido aparejados diversos cambios
en el contexto humano, principalmente en las ocupaciones de las personas, asi
como también en el contexto ético. Todavia es necesario redefinir las funciones de
la gestion del conocimiento (GC) como una de las herramientas para ayudar al
crecimiento de la organizacion, especialmente en la negociacion de tareas entre
maquinas y personas, aspecto poco abordado hasta el momento, pero de
importancia estratégica y etica. Por lo cual, la gestion del conocimiento es crucial en
el desarrollo de nuevas habilidades digitales que se rigen por las obligaciones éticas
necesarias en la Cuarta Revolucion Industrial (Anshari, Syafrudin y Fitriyani, 2022).

La era digital, que debe considerarse més bien como un cambio de época, mas que
una época de cambios, ha fomentado y potenciado el desarrollo cientifico,
ofreciendo tecnologias para apoyar el aprendizaje en linea, laboratorios y
colaboratorios virtuales, redes globales de investigacion y el intercambio mundial de
facilidades informaticas. Sin embargo, las aplicaciones tecnolégicas son sélo uno
de los muchos impactos de la era digital, pues las mismas llevan a cambios
significativos en los mecanismos convencionales orientados a lograr metas y
objetivos.

En la ciencia, las tecnologias digitales estan cambiando la produccion de
conocimiento cientifico no solo en escala y velocidad, sino también en su propia
naturaleza, trayendo nuevos actores y desafiando las estructuras tradicionales,
incluyendo la ciberinfraestructura, la ciencia electronica (e-ciencia), la ciencia
ciudadana y la transdisciplinariedad, integrando un concepto convergente,
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denominado ciencia digital, un sistema que genera espacios comunes que
trascienden espacio y tiempo, para la coproduccion de conocimiento basados en el
acceso abierto y la conectividad (Pacheco, Nascimento y Weber, 2018).

La ciber infraestructura no es soélo una visidn, sino mas bien una compleja
disposicion de factores tecnologicos, humanos y organizacionales que fomentan
esfuerzos de investigacion que no serian posibles sin dicha infraestructura. La ciber
infraestructura aplica tecnologias de informacion de vanguardia que permiten un
nuevo paradigma de investigacion cientifica basada en datos, donde la
investigacion se lleva a cabo colectivamente con acceso y andlisis de grandes
volumenes de datos complejos. La e-ciencia corresponde a un paradigma de
colaboracion global basada en investigaciones cientificas computacionalmente
intensivas. Desde este punto de vista, el objetivo final de la e-ciencia es ayudar a
aumentar la tasa de descubrimientos cientificos empoderando a los cientificos con
ciberinfraestructura en investigaciones colaborativas realizadas en el seno redes
globales sostenibles.

Lo mas importante es que este nuevo paradigma no solo esta impulsado por la
computacioén, sino que es una integracion de extremo a extremo realizada mediante
colaboracioén interdisciplinaria con un amplio impacto en la forma en que se realiza
la ciencia. La ciber infraestructura y la e-ciencia permiten el desarrollo cientifico
mediante el crowdsourcing en redes de investigacion globales, mientras que la
ciencia ciudadana abre espacio al publico en general para participar en esfuerzos
de investigacion. Este dltimo fenébmeno también ha sido denominado un tipo
particular de transdisciplinariedad, donde actores cientificos y ho académicos unen
esfuerzos en la coproduccién de conocimiento (Pacheco, Nascimento y Weber,
2018). En otras palabras, la ciber infraestructura equivale a infraestructura
tecnoldgica, organizativa y cultural que permite la e-ciencia, una comunidad global
de investigadores interdisciplinarios que investigan fenomenos complejos como una
red global, que trabajan con grandes cantidades de datos, utilizando tecnologias de
informacion de ultima generacion.

Debe acotarse que la ‘revolucion digital’ y el aumento de la complejidad del
escenario socioecondémico estan obligando a las organizaciones a mejorar
continuamente su capacidad para localizar, organizar y explotar datos, informacion
y conocimientos relevantes, necesarios para alcanzar una mayor productividad y
capacidades. Hoy en dia, hacer llegar datos e informacion a las personas
adecuadas en el momento adecuado no suele ser un problema, ya que disponemos
de las tecnologias requeridas. Por lo tanto, el desafio ya no consiste en gestionar
datos e informacién, sino en garantizar que las personas puedan compartir,
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aprender y aplicar asertivamente los datos y la informacion para solucionar
problemas mediante la generacién de nuevos conocimientos (Carlucci, Kudryavtsev
y Bratianu, 2022).

Un suceso inesperado que cambio todo

La pandemia de Covid-19, que se declaro oficialmente el 20 de enero de 2020 y se
mantuvo hasta mayo de 2023, fue un evento para el cual el mundo no estuvo
preparado, causando mas de 7.000.000 de muertes y 665 millones de afectados en
todo el mundo. Independientemente de los efectos sanitarios, sociales y
econdémicos, la pandemia provoc6 un cambio de habitos en el modus vivendi de la
mayoria de la poblacion, especialmente en las vidas cotidianas de todos:
estudiantes, obreros, empleados, ejecutivos, funcionarios de gobierno, etc.

A pesar de la celeridad con la que reaccionaron los sectores interesados y
responsables en todos los eslabones y sectores de cada pais, la facilidad de
comunicacién y coordinacion que ofrecieron las tecnologias digitales fueron
altamente significativas. A pesar de todo, se sintieron consecuencias que aun hoy
tienen efectos muchos miembros de la sociedad. Bolino, Whitney y Henry (2024)
revisaron 69 articulos cientificos publicados entre febrero de 2020 y julio de 2023,
gue analizaron la situacion de la pandemia en funcion de las implicaciones
gestionarias y administrativas de instituciones y empresas, resefiando en sus
resultados que la pandemia afecté a los empleados y a las organizaciones de
manera critica: como catalizador del trabajo remoto, evento disruptivo, fuente de
incertidumbre, recordatorio de la mortalidad, limitacion de recursos, una sefial para
la adaptacion y un factor estresante. Para las personas, la pandemia cre6 ansiedad,
estrés e incertidumbre constantes, que afectaron el rendimiento y provocaron
agotamiento. Por supuesto, una fuente clave de estrés para muchos fue el cambio
abrupto al tener que trabajar desde el hogar. Los empleados no solo sufrieron los
efectos directos de trabajar a través de pantallas (por ejemplo, fatiga por
videoconferencia), sino que muchos empleados no estaban seguros de como
responder a la confusion de los limites entre el trabajo y el no trabajo. Quienes
buscaban trabajo también experimentaron mayores niveles de estrés y ansiedad, a
medida que la incertidumbre de la pandemia también impregnaba el mercado
laboral (curiosamente, la investigacion encontrd que los empleadores estaban mas
interesados en contratar emprendedores durante este periodo). En términos mas
generales, las condiciones de la pandemia impulsaron a las personas a
buscar significado y propadsito en su trabajo. A medida que la pandemia aumento la
conciencia, la ansiedad y la reflexion de los empleados sobre su propia mortalidad,
algunos se retiraron, mientras que otros se volvieron mas prosociales y creativos.
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Lo que mas sorprendio fue el grado en que el bienestar de los empleados estaba
influenciado por creencias politicas y comportamientos no laborales, como la
invulnerabilidad percibida, la creencia en teorias de conspiracion y la cantidad y
naturaleza de las noticias que consumian. Los lideres narcisistas aumentaron la
incertidumbre de los mandos intermedios que acudieron a ellos en busca de apoyo
durante este tiempo. Las mujeres lideres eran mas efectivas que los hombres
lideres en demostraciones de empatia y confianza, lo que generaba mejores
resultados. Las organizaciones se vieron obligadas a tomar muchas decisiones
cruciales durante este tiempo, en su mayoria con muy pocos precedentes u
orientacion a seguir. Algunas empresas estaban confundidas sobre si permanecer
abiertas o cerradas; otras tuvieron que tomar decisiones clave sobre precios,
financiacion y el uso de la asistencia gubernamental. La revision encontré que el
apoyo organizacional fue fundamental para los empleados, y las partes interesadas
también apreciaban dichos esfuerzos. Para prepararse para crisis futuras, seria
prudente que las organizaciones desarrollaran culturas de apoyo desde ahora
(Bolino, Whitney y Henry, 2024). Aunque no se ha estudiado todavia, el uso asertivo
de las tecnologias digitales (laptop, celular inteligente, internet, aplicaciones de
medios sociales, redes de usuarios, investigadores/epidemidlogos, socios,
colaboradores y empresas) contribuyé al mejor desempefio ante la situacion de
catastrofe sanitaria y socioeconémica que la pandemia significé durante esos tres
anos.

Nuevas habilidades digitales requeridas

En relacion con los trabajadores del conocimiento, que ahora abarcan la mayor
parte de los empleados en las empresas y organizaciones (excepto por la mano de
obra que realiza el trabajo fisico rutinario), el cambio hacia las tecnologias digitales
ha requerido progresivamente el desarrollo de siete tipos de habilidades digitales,
de acuerdo con la extensa revision sobre el tema realizada por Van Laar, Van
Deursen, JVan Dijk y de Haan (2020):

> Habilidades técnicas. Para mantener la ventaja competitiva, los empleados
deben dominar las habilidades y los lenguajes de las tecnologias en constante
cambio. Para aumentar la productividad, se desarrollan nuevas tecnologias vy,
como consecuencia, la tecnologia reemplaza cada vez mas el trabajo manual
y se integra en la mayoria de los aspectos sustantivos del trabajo.

» Habilidades de informacion. La abundancia de informacién y datos implica que
los empleados de casi todos los sectores de la economia deben poder buscar,
evaluar y organizar informacién, que a menudo proviene de multiples fuentes.
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La abundancia de informacion provocada por las TIC requiere habilidades para
buscar, evaluar y organizar informacion en entornos digitales. La gestion de la
informacion incluye la capacidad de (a) definir claramente las necesidades de
informacion, (b) identificar la informacion digital y (c) seleccionar la informacién
digital de una manera efectiva y eficiente.

Habilidades de comunicacion. Las habilidades de comunicacion son vitales en
el creciente sector de servicios y se refieren a la capacidad de transmitir
informacioén, asegurando que los significados se expresen de manera efectiva
teniendo en cuenta la audiencia y el medio. Los individuos son capaces de
expresarse, establecer relaciones e interactuar con otros a cualquier distancia
en el tiempo y el espacio. La comunicacién basada en las TIC se considera un
medio para generar interacciones sociales y fortalecer las relaciones sociales.
Es imperativo que los trabajadores comprendan como comunicarse de manera
adecuada y efectiva mediante el correo electrénico, los sitios de redes sociales
y los servicios de mensajeria instantanea.

Habilidades de colaboracion. Los procesos de colaboracion (gestion de
interdependencias a lo largo del tiempo para lograr un objetivo comuan) estan
cada vez mas respaldados por las TIC. Las TIC son especialmente utiles
cuando los equipos deben compartir informacion y tomar decisiones a través
de fronteras empresariales y nacionales. Con el uso de software de
colaboracion como chats (por ejemplo, Skype, Messenger o WhatsApp), los
colegas pueden intercambiar instantAineamente ideas, informacion vy
experiencias. Por lo tanto, los trabajadores necesitan habilidades para
conectarse y colaborar con otros mas alla de un entorno fisico limitado.

Habilidades de pensamiento critico. Se trata de la capacidad de pensar
reflexivamente y juzgar habilmente, para decidir qué informaciébn o
comunicacion es relevante en un contexto determinado. Se ha identificado que
el pensamiento critico es particularmente importante porque en un entorno
global en linea las personas participan y se crean recursos con diversas
intenciones y competencias. Los contenidos en linea deben evaluarse
criticamente en esta era de desinformacion y noticias falsas. Es crucial que la

gente comprenda su naturaleza y origen.

Habilidades para la creatividad. Ademas de poder procesar y transmitir
informacion, es necesario transformar la informacion en nuevos conocimientos.
Las TIC pueden apoyar la creatividad de mudultiples maneras, incluido el
desarrollo de ideas y la creacion o realizacién de ideas. Los entornos digitales
permiten a los trabajadores evaluar diversos conceptos, experiencias e ideas
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de disefio. Ademas, la tecnologia Web 2.0 permite a los trabajadores producir
y compartir contenidos de nuevas formas, mediante el uso de espacios en linea
para crear contenido, incluidos los blogs y el intercambio de fotografias y
videos.

En la actualidad, los avances en los campos de la electrdnica, la informatica y las
nuevas tecnologias de informacidn 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 red de redes (World Wide Web - WWW), asi como las
redes sociales, incluyendo los medios sociales derivados de éstas ultimas, son los
gque han cambiado la forma en que vemos, interpretamos y percibimos la
comunicacién, la educacién y el conocimiento (Romero Santos et al., 2023).

La emergencia de los medios sociales (vs redes sociales)

Uno de los rasgos fundamentales de la era digital lo constituye la aparicion y
consolidacion de herramientas (aplicaciones) denominadas redes sociales o0 medios
sociales, que son consideradas sinGnimos, pero que en realidad son esencialmente
diferentes. Los medios sociales son inicialmente redes sociales, pero en realidad
forman parte de las tecnologias digitales caracteristicas de la actualidad,
incorporadas en los artefactos comunicacionales (méviles, PCs, laptops y tablets).

En términos sociologicos convencionales, las redes sociales se refieren
generalmente a las relaciones e interacciones entre individuos o grupos dentro de
una estructura social y han existido a lo largo de la civilizacion. Una red social, en
principio, esta conformada por (a) un nimero variable de miembros (3, 10, 40, 5.800,
1.450.000 o 2.000 millones... cualquier cantidad), los cuales conforman los nodos
de lared, y (b) las conexiones entre ellos.

Dichas conexiones implican lazos entre los miembros que normalmente pueden ser
de cuatro tipos principales:

a) Proximidad: representadas en espacios fisicos o sociales compartidos, aunque
distanciados fisicamente, los miembros pueden coparticipar en grupos que
permiten la formacion de lazos.

b) Relaciones: lazos que reflejan conexiones sociales persistentes entre nodos
(amistad, nexos familiares o afectivos)

c) Interacciones: incluyen eventos relacionales transitorios o discretos que
incrementan la probabilidad de interactuar (una cena o cita, una reunion, llegar
a algun tipo de acuerdo).
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d) Flujos: referidos a intercambios tangibles o intangibles entre los nodos en su
interaccion (bienes, dinero, informacion, creencias, afectos) creando
conexiones duraderas y/o significativas (Borgatti, Brass, & Halgin, 2014).

Esta tipologia de lazos o conexiones dentro de las redes sociales, cuando son
mediadas por las TIC y la web, y materializadas por los distintos instrumentos
(programas, plataformas o aplicaciones) que ofrecen las tecnologias digitales,
permiten la emergencia de los medios sociales, con sus distintivas peculiaridades:

a. Conectividad: los medios sociales proporcionan una plataforma para que las
personas se conecten con otras, formando una red de relaciones.

b. Intercambio de informacion: permiten a los usuarios compartir varios tipos de
contenido, como texto, imagenes y videos, con sus conexiones de red.

c. Comunicacion: ofrecen herramientas de comunicacion, como mensajes,
comentarios y ‘me gusta’, para facilitar la interaccién y el compromiso entre los
usuarios.

d. Formacién de comunidades formales e informales: permiten la formacion de
comunidades o grupos basados en intereses, metas o afiliaciones
compartidas.

e. Viralidad e influencia: la informacion compartida en los medios sociales puede
difundirse rapidamente e influir en las opiniones y comportamientos de los
miembros de la red.

Las plataformas de medios sociales (las aplicaciones Facebook, TikTok, Twitter,
Telegram, Instagram y WhatsApp, las mas popularizadas y utilizadas dentro de
cerca de un centenar de aplicaciones muy similares a las mencionadas) son las
actividades digitales mas populares en todo el mundo y su penetracion en todas las
regiones aumenta constantemente (Figuras 4 y 5).

En enero de 2023, la tasa global de uso de redes sociales era del 59% (4.950
millones de usuarios). Se prevé que esta cifra aumente a medida que los mercados
digitales menos desarrollados se pongan al dia con otras regiones en lo que
respecta al desarrollo de infraestructura y la disponibilidad de dispositivos moviles
accesibles. De hecho, la mayor parte del crecimiento global de las redes sociales
esta impulsado por el uso cada vez mayor de dispositivos moviles (Statista (2024).
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Los medios sociales son una parte integral del uso diario de Internet. En
promedio, los usuarios de Internet pasan 151 minutos por dia en medios sociales y
aplicaciones de mensajeria, un aumento de 40 minutos desde 2015. En promedio,

1 Ver: www.https://cyberbullying.org/most-popular-social-media-apps (2023).
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los usuarios de Internet en América Latina pasaron el tiempo promedio mas alto por
dia en los medios sociales.

En los medios sociales, las personas, colectivos, organizaciones y empresas se
conectan y establecen varios tipos de relaciones, como amistades, conexiones
profesionales, relaciones comerciales o intereses compartidos, aun cuando nunca
se hayan reunido directamente. Estos medios facilitan el intercambio de
informacion, ideas y recursos, lo que permite a los usuarios mantenerse conectados
y colaborar en diferentes temas. Por regla general, los medios permiten compartir e
interactuar con multiples destinatarios, pues los mensajes se distribuyen a todos los
que estén incluidos como contactos en cada perfil. Esta es la gran diferencia con
otras redes sociales, como el correo electrénico, los grupos de discusion, las
comunidades de practica o los Blogs, en los cuales no hay posibilidad de interacciéon
(intercambio) inmediato o instantaneo, sino que asincrénicamente el destinatario
responde al mensaje, de manera interpersonal.

Sin embargo, los distintos medios sociales han establecido sus propias condiciones
en cuanto a numero de conexiones entre miembros, simetria de las mismas,
afectacion e intensidad de las interacciones o flujos entre los miembros. Por
ejemplo, Facebook establece limites en el nimero de contactos que puede tener un
miembro, mientras que LinkedIn requiere relaciones simétricas. En cambio, X (antes
Twitter) e Instagram no establecen limites en el nUmero de contactos o seguidores.
Por supuesto, esto tiene implicaciones en los esfuerzos de relacionamiento e
interacciones entre los miembros de una organizacion o institucién y en los de
dichos miembros con agentes o usuarios externos: socios, clientes, usuarios o
beneficiarios, segun sea el caso, incluyendo a otras organizaciones o empresas con
intereses similares o competidores en mercados comunes especificos (Kane, Alavi,
Labianca, & Borgatti, 2014).

Un fendmeno que ha multiplicado, tanto en la web, como en los medios sociales son
las fakenews o ‘noticias falsas’, como articulos de noticias que son intencionalmente
y verificablemente falsos y que podrian engafiar a los lectores. Se pueden
diferenciar varios tipos de noticias falsas: 1) errores informativos no intencionales;
2) rumores que no se originan en un articulo de noticias en particular; 3) teorias de
conspiracion (éstas son, por definicion, dificiles de verificar como verdaderas o
falsas, y generalmente las originan personas que creen que son verdaderas); 4) La
sétira que es poco probable que se malinterprete como factica; 5) declaraciones
falsas de politicos; y 6) informes sesgados o engafiosos, distorsionados, pero no
completamente falsos. El ejemplo mas representativo de este fenbmeno fue lo
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ocurrido durante la camparfa presidencial de los EE UU en 2016. Incluye muchos
articulos que se originan en sitios web satiricos pero que podrian malinterpretarse
como objetivos, especialmente cuando se ven de forma aislada en Twitter o
Facebook. De acuerdo con Allcott & Gentzkow (2017), los articulos de noticias
falsas se originan en varios tipos de sitios web. Por ejemplo, algunos sitios estan
creados exclusivamente para imprimir articulos engafiosos y fabricados
intencionalmente, como el ejemplo anterior del denverguardian.com. Los nombres
de estos sitios a menudo se eligen para que se parezcan a los de organizaciones
de noticias legitimas. Otros sitios satiricos contienen articulos que podrian
interpretarse como objetivos si se ven fuera de contexto, como el ejemplo anterior
de wtoebnews.com. Otros sitios mas, como endthefed.com, publican una
combinacion de articulos facticos, a menudo con un sesgo partidista, junto con
algunos articulos falsos. Los sitios web que ofrecen noticias falsas tienden a ser de
corta duracién y muchos de los que fueron importantes en el periodo previo a las
elecciones de 2016 ya no existen. Después de las elecciones presidenciales
estadounidenses de 2016, se alegdé que las noticias falsas podrian haber sido
fundamentales en la eleccion del presidente Trump. Sin embargo, la nueva
evidencia obtenida por Allcott & Gentzkow (2017) aclara el nivel de exposicion
general a las noticias falsas y puede dar una idea de cuan persuasivas deberian
haber sido las noticias falsas para haber sido fundamentales. Dichos autores
estiman que el adulto estadounidense promedio ley6 y recordd del orden de uno o
quizés varios articulos de noticias falsas durante el periodo electoral, con una mayor
exposicion a articulos pro-Trump que a articulos pro-Clinton. Cuanto afecté esto a
los resultados electorales depende de la eficacia de la exposicién a noticias falsas,
capaces de cambiar o influir en la forma en que la gente vota.

La disrupcion de la Inteligencia Artificial

La mas reciente innovacion disruptiva en la era digital de la gestién del conocimiento
es la Inteligencia Artificial (Haenlein, y Kaplan, 2019; Kaplan y Haenlein 2019;
Borges, Laurindo, Spinola, et al., 2021; Olan, Arakpogun, Suklan, et al., 2022).
Aunque fue establecida como disciplina académica durante la década de los afios
1950, la 1A sigui6 siendo un area de relativa oscuridad cientifica y de interés practico
limitado durante mas de medio siglo. Hoy en dia, debido al auge del internet de las
cosas (loT, por sus siglas en inglés), del Big Data, las mejoras en la potencia
informatica, la evolucion de los lenguajes naturales, entre otros avances en las
ciencias de la computacion, la IA ha entrado en el entorno empresarial y en la
conversacion publica (Haenlein y Kaplan, 2019). Definida como: “la capacidad de
un sistema para interpretar correctamente datos externos, aprender de dichos datos
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y utilizar ese aprendizaje para lograr objetivos y tareas especificas mediante una
adaptacion flexible” por Kaplan y Haenlein (2019), la IA es diferente de conceptos
relacionados como Internet de las cosas y big data, y sugiere que la IA no es un
término monolitico, sino mas bien debe verse de una manera mas diversa. Esto se
puede lograr observando la IA a través de la lente de las etapas evolutivas
(inteligencia artificial restringida, inteligencia artificial general y superinteligencia
artificial) o centrdndose en diferentes tipos de sistemas de IA (IA analitica, 1A
inspirada en humanos e IA humanizada).

Desde la perspectiva de los enfoques racionalistas, el campo de la IA engloba
cualquier técnica que permita a las maquinas actuar simulando el comportamiento
humano para lograr el mejor resultado o, en escenarios de incertidumbre, el mejor
resultado esperado. Las técnicas de IA necesitaban la capacidad de extraer
patrones de los datos y adquirir sus propios conocimientos, lo que se logra con los
avances en redes neuronales. Esta capacidad se conoce como aprendizaje
automatico (Machine learning), que permite que las aplicaciones informaticas
detecten automaticamente patrones en los datos y tomen decisiones sin estar
programadas explicitamente.

El progreso de la IA con el desarrollo de algoritmos de aprendizaje automatico exigio
medios para mapear el conocimiento adquirido desde el proceso de aprendizaje
hasta las predicciones finales. Esta necesidad impulsé el desarrollo de enfoques
categorizados como aprendizaje representacional, en los que las caracteristicas se
transforman en una representacion intermedia que contiene informacion util.
Cuando las representaciones se expresan en términos de otras representaciones,
como en el caso de conceptos complejos, es necesario emplear técnicas de
aprendizaje profundo o Deep learning (Borges, Laurindo, Spinola, et al., 2021).

En lo que atafie a la GC, la evolucién de los procesos y el desempefio organizacional
durante la ultima década ha sido posible en gran medida gracias a tecnologias de
vanguardia como el analisis de grandes voliumenes de data, la inteligencia artificial
(IA) y las aplicaciones de inteligencia empresarial. Hoy en dia, todos tenemos —al
menos en principio— acceso a este tipo de dispositivos que se comercializan bajo el
amplio paraguas de la IA.

La IA, o mas generalmente la idea de que las computadoras pueden pensar como
humanos, se ha discutido en la literatura durante mas de medio siglo, desde el
trabajo fundamental del cientifico informatico Alan Turing. Hoy en dia, las
aplicaciones de IA de primera generacion (aquellas que aplican la IA sélo a tareas
especificas y generalmente se denominan inteligencia artificial restringida - IAR) son
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virtualmente omnipresentes. Permitieron, por ejemplo, la automatizacion vy
robotizacién de las lineas de produccion fabril, que Google preseleccionara los
resultados de las busquedas personales, que Facebook reconociera rostros en
imagenes y etiquetara a los usuarios, que Siri entendiera la voz de los usuarios y
actuara en consecuencia, y permitieron a Tesla desarrollar autos sin conductor.

En el futuro cercano, es posible que veamos la segunda generacion de IA, la
inteligencia artificial general (AGI), capaz de razonar, planificar y resolver problemas
de forma autébnoma para tareas para las que no fueron disefiadas. Y posiblemente
llegaremos a la tercera generacion, la superinteligencia artificial (SIA), que son
sistemas verdaderamente autoconscientes que, en cierto modo, haran que los
humanos sean superfluos (Borges et al., 2021).

En la vision prospectiva de Alavi, Leidner y Mousavi (2024), la IA puede servir como
una herramienta particularmente util para facilitar tanto los modos de combinacion
como de internalizacion de la creacion de conocimiento. El modo de combinacion
implica sintetizar nuevos conocimientos fusionando, categorizando, agregando y
resumiendo conocimientos explicitos de diversas fuentes. La Inteligencia artificial
generativa se destaca en generar contenido nuevo, identificar patrones y hacer
predicciones. Lo logra mediante la navegacion, analisis y procesamiento de
volumenes masivos de datos obtenidos de una amplia gama de fuentes tanto
internas como externas a la organizacién en una variedad de formatos (texto,
imagenes y audio). Como resultado, en el contexto del modo combinado de creacién
de conocimiento, la IA generativa amplia el papel y la agencia de las TIC. En lugar
de simplemente servir como proveedor pasivo de un conjunto relativamente limitado
de las herramientas TIC (un conocimiento codificado preexistente capturado por una
organizacién), sirve como co-creador activo de conocimiento al recurrir a una
memoria aparentemente ilimitada y a un inmenso poder de procesamiento de
informacion para el andlisis y la prediccion de datos.

Los riesgos de la aplicacion de la IA en gran escala

Aunque se han venido aplicando algunas técnicas de inteligencia artificial desde
hace mas de 15 afios, con el Ultimo descubrimiento de las investigaciones
realizadas una IA generativa como el ChatGPT es capaz de interactuar con el
usuario e investigar en las bases de datos disponibles en la web, integrando
conocimientos existentes y creando nuevos conocimientos para responder las
preguntas o requerimientos que dicho usuario plantee.

Esto podria tener enormes beneficios y ayudar a resolver problemas globales
actualmente intratables, pero también podria plantear graves riesgos. Estos Ultimos
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podrian surgir accidentalmente, si no encontramos soluciones técnicas a las
preocupaciones sobre la seguridad de los sistemas de IA; o deliberadamente, por
ejemplo, si los sistemas de IA empeoran los conflictos geopoliticos (Hilton, 2023)>.

Los rapidos avances en los modelos de IA generativa, ha permitido la creacion de
contenido digital (audio, video y texto) con un sabor muy realista. Esta generacion
de contenido sintético y falso, denominada deepfakes, equivalente en espafiol a
‘falsedades profundas’, se viralizan rdpidamente en los medios y redes sociales.
Dichas falsedades profundas utilizan diferentes algoritmos de aprendizaje
automético y aprendizaje profundo para parecer y sonar reales, y consisten en la
superposicion del rostro y la voz de una persona sobre otra (Patel, Tanwar, Gupta,
et al., 2023).

Esto conduce a la generacion de noticias falsas en las comunidades sociales,
propaga el odio y la desinformacion, manipula la opinién publica, pudiendo
extenderse aun mas a usos maliciosos como la extorsion, el chantaje, la
suplantacién de identidad, el robo de identidad, la difamaciéon y la pornografia
falsa. Esto puede causar efectos perjudiciales, dafiando significativamente el estado
emocional y psicoldgico de una persona y hacer que se enfrente a la verglienza, la
humillacién y la indignacién social en publico. En el frente comunitario, los
deepfakes se utilizan para generar propaganda falsa y odio comunitario (politico y
religioso) y pueden provocar violencia y estallidos entre comunidades. Por tanto, se
han constituido en una amenaza importante para las personas, las empresas y la
sociedad en su conjunto (Patel et al., 2023).

Algunos de estos riesgos derivados de la IA avanzada podrian ser existenciales, es
decir, podrian causar la extincion humana o una pérdida de poder igualmente
permanente y grave de la humanidad. Todavia no ha habido respuestas
satisfactorias a las preocupaciones sobre como esta tecnologia transformadora que
se acerca rapidamente puede desarrollarse e integrarse de manera segura en
nuestra sociedad. Se descuida mucho la busqueda de respuestas a estas
preocupaciones y podrian ser manejables. Hilton (2023) sefiala que actualmente
hay alrededor de 400 personas en todo el mundo trabajando directamente en este
asunto, que ha recibido la maxima atencion de empresas y gobiernos.

Una opinién autorizada y reconocida es la de Yuval Harari (2023), reconocido
filésofo/historiador, autor de varios libros de amplia circulacién, quien considera que:

2 https://80000hours.org/problem-profiles/artificial-intelligence/#other-risks
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...a través de su dominio del lenguaje, la IA podria incluso establecer
relaciones intimas con las personas y utilizar el poder de la intimidad para
cambiar nuestras opiniones y visiones del mundo. Aunque no hay indicios de
que la IA tenga conciencia o sentimientos propios, fomentar una intimidad
falsa con los humanos, es suficiente si la IA puede hacer que se sientan
apegados emocionalmente a ella. En junio de 2022, Blake Lemoine, un
ingeniero de Google, afirmoé publicamente que el chatbot de IA Lamda, en el
que estaba trabajando, se habia vuelto sensible. El controvertido reclamo le
costo su trabajo. Lo mas interesante de este episodio fue su voluntad de
arriesgar su lucrativo trabajo por el bien de la humanidad. Si la IA puede influir
en las personas para que arriesguen sus puestos de trabajo por ella, ¢qué
mas podria inducirlas a hacer?®

En este sentido, las principales empresas desarrolladoras de la IA avanzada
(ChatGPT) como Meta, Google DeepMind y OpenAl, asi como representantes de
los gobiernos de EE UU, Reino Unido y China acordaron en noviembre de 2023
permitir que los reguladores prueben sus ultimos productos de inteligencia artificial
antes de lanzarlos al publico, en una medida que, segun los funcionarios,
desacelerara la carrera por desarrollar sistemas que puedan competir con los
humanos. El primer ministro Rishi Sunak (Reino Unido) hizo el anuncio después de
una cumbre en Bletchley Park?, en la que un grupo diverso, incluido el hombre mas
rico del mundo, el vicepresidente de Estados Unidos y un alto funcionario del
gobierno chino, coincidieron en que la IA representa un grave riesgo para la
humanidad. Segun el acuerdo anunciado en Bletchley Park, gobiernos y empresas
de inteligencia artificial con ideas afines acordaron trabajar juntos para probar la
seguridad de nuevos modelos de inteligencia artificial antes y después de su
lanzamiento. Los grandes modelos de lenguaje, que sustentan herramientas como
el ChatGPT, se probaran en colaboracion con los gobiernos contra una variedad de
peligros como la seguridad nacional, la proteccién y los dafios sociales.

3 https://www.economist.com/by-invitation/2023/04/28/yuval-noah-harari-argues-that-ai-has-
hacked-the-operating-system-of-human-civilisation

4 https://www.theguardian.com/technology/2023/nov/02/top-tech-firms-to-let-governments-vet-ai-
tools-sunak-says-at-safety-summit
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Capitulo II:
Compartir conocimientos
como proceso estratégico de la GC

Significacién del concepto de compartir conocimientos

Compartir conocimientos es un proceso fundamental y prevalente de la GC, junto
con el aprendizaje. Compartir y aprender, por regla general, van juntos, pues se
complementan el uno al otro en el funcionamiento de los procesos organizacionales.
La habilidad de una organizacion para impulsar y mejorar su conocimiento depende
en alto grado de la comunicacién entre sus miembros, quienes son los que lo crean,
comparten y utilizan (Ipe, 2003; Ahmad y Karim, 2019; Tiwari, 2022). Davenport
(1998) lo refiere como un acto voluntario diferente del reporte o informe, en tanto
gue éste se basa en rutinas y esta estructurado en un formato definido, mientras
gue aquel implica un acto voluntario, aunque no obligante.

Los procesos basicos utilizados para compartir son dos: la donacion de
conocimiento por aquella persona que lo posee hacia quien lo desconoce, pero lo
necesita; y la colecta de conocimiento, cuando alguien busca activamente un
conocimiento y consulta a otra persona solicitando que comparta lo que ella conoce
sobre ese tema (van der Hooff & Ridder, 2004).

Compartir conocimientos se refiere al conjunto de comportamientos relacionados
con el intercambio de conocimientos, e incluye:

e actores,

e contenidos,

e contexto organizacional,

e medios apropiados y

e entorno social.

El que posee el conocimiento lo externaliza a través de sus habilidades de
codificacion, elaboracion y presentacion o expresion. Una vez transmitido por el
medio apropiado, el receptor reconstruye dicho conocimiento y lo internaliza a través
de sus capacidades de lectura, interpretacion, aprendizaje y absorcion. El resultado
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esperado del compartir es la asimilacion, creacion y aplicacion de informacion y
conocimiento que nos habilita para cumplir con tareas que antes no podiamos
lograr; esto es, en otras palabras, aprendizaje (Ipe, 2003).

Propositos de la comparticién de conocimientos

Compartir conocimientos es de crucial importancia para las organizaciones en el
ambito de la nueva época que nos toca vivir en el siglo XXI. Segun Gurteen (1999),
la creacion y aplicacion de conocimientos es esencial, sino imprescindible, para la
supervivencia y sostenibilidad de las organizaciones por muchas razones. Entre
ellas menciona las siguientes:

e Los productos intangibles —ideas, procesos, informacion— estan sustituyendo
los productos tangibles tradicionales de la economia manufacturera —capital,
materia prima, rutinas—, y constituyen una porcion creciente del mercado
global, donde los servicios van integrados con los nuevos productos.

e La Unica ventaja competitiva sostenible es la innovacion continua o, en otras
palabras, la aplicacion de nuevos conocimientos, para generar productos y
servicios disefiados sobre la base de las necesidades y requerimientos de los
consumidores.

e Larotacion de personal y de talentos es cada vez mayor. Los profesionales no
quieren un trabajo de por vida, como antes. Y cuando se retiran de la
organizacion, junto con ellos se van los conocimientos y la experticia, que
antes era parte del conocimiento organizacional.

e Muchas organizaciones grandes (globalizadas) e incluso las pequefas
geograficamente dispersas, en muchos casos no saben o tienen conciencia
de lo que conocen. La experticia aprendida en un departamento de la
organizacibn no siempre es asimilada automaticamente por los otros
departamentos.

e La rata de cambios en la tecnologia, los negocios y la sociedad se ha
acelerado. A la par con esos cambios, se erosiona la base de conocimientos,
al punto que mas de 50% de lo que se conocia hace cinco afos, es muy
probablemente que esté obsoleto hoy dia.

El impulso al conocimiento sélo es posible cuando las personas pueden y quieren
compartirlo, poniéndolo a disposicion de sus pares, y creando nuevo conocimiento
con base en el que los otros poseen (Ipe, 2003). Compartir los conocimientos va
mas alla del intercambio de informacién; es la estimulacion del intercambio de
experiencias, ideas y perspectivas entre las personas, requiriendo niveles
complejos de funcionalidad, conectividad, comunicacién, conversacién vy
colaboracion (Skyrme, 2003).
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La distribucidn e intercambio de conocimientos constituyen etapas del proceso de
GC que ocurren permanente e iterativamente todo el tiempo. El flujo e intercambio
de informacion son necesarios para motorizar y dinamizar los procesos y
actividades inherentes a la GC, pues es el mecanismo que permite a la organizacion
mover el conocimiento que reside en los individuos hacia los niveles
organizacionales donde puede ser integrado o convertido en un activo impulsor de
las innovaciones y de la capacidad competitiva de la organizacion (Zack, 2003).

Compartir conocimientos depende tanto de cuan efectivos son los individuos para
organizar y desarrollar sus competencias individuales, como de la manera en que
integran y utilizan sus conocimientos efectiva y sinérgicamente para facilitar un
aprendizaje colaborativo y continuo. El proceso de compartir conocimientos entre
los individuos implica que lo que uno conoce lo convierte en una forma o manera tal
gue pueda ser entendido, absorbido y utilizado por el resto de la comunidad. Ello
implica la consciencia plena del individuo que lo posee, el compromiso y la voluntad
para compartirlo (Asrar-ul-Hag & Anwar, 2016).

‘Compartir conocimientos’ ha sido identificado como el término mas utilizado,
después del de ‘Gestion de conocimiento’, en las palabras clave de los 637 articulos
publicados entre 2009 y 2018, en la revista Journal ok Knowledge Management, la
mMas reconocida revista académico-cientifica en el area, resaltando la importancia
del proceso de compartir conocimientos dentro del tema general de la GC (Tugba
Kog, Kadir Kurt y Adem Akbiyik, 2019).

Una extensa revision realizada por Castaneda y Cuellar (2020) de cerca de 8.000
articulos publicados entre 1973 y 2018 relacionados con el tema, disponibles en el
torrente de informacion cientifica global, revela la importancia y alcance de la
relacion entre compartir conocimientos y el logro del fin primordial de la gestion,
como lo es la innovacion, destacando el ritmo creciente de la produccion de
conocimiento organizacional a lo largo del periodo (45 afios). El ritmo de innovacion
en productos y servicios dependera de la capacidad y alcance de la comparticion
de conocimientos, no sélo entre los miembros del equipo organizativo, sino con los
publicos relacionados (socios, clientes, beneficiarios y usuarios).

Mladenovi¢ & Krajina (2020) realizan una revision sistematica de la literatura y
seleccionan sistematicamente 57 articulos de investigacion publicados entre 2000
a 2020, incluyendo estudios tanto cualitativos como cuantitativos, que analizan el
concepto de KM y el intercambio de conocimientos. El analisis encontré que las
caracteristicas de un individuo, su actitud personal, la cultura de la organizacion, la
confianza, etc., son factores que promueven la gestion y el intercambio de
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conocimientos dentro de las organizaciones. El estudio evidencido que varios
factores obstaculizan la gestion, asi como el compartir conocimientos dentro de la
organizacion, que incluyen: la calidad de la comunicacion; incapacidad de
comprender el nivel de conocimiento que tiene el empleado; falta de confianza;
cambios de comportamiento; falta de tiempo; disefio organizacional no estructurado;
actitud de los empleados; cargas de trabajo pesadas, recursos limitados, agendas
de trabajo diversas, cambio tecnolégico, vejez.

Los hallazgos de la investigacion actual sugieren que compartir, intercambiar,
difundir, utilizar y adquirir conocimiento son algunas de las mejores practicas que
se pueden implementar dentro de las organizaciones para mejorar la gestion del
conocimiento.

Con base en lo expuesto hasta el momento, es posible identificar los elementos que
intervienen en el proceso de compartir conocimientos:

¢ los actores participantes,

e las caracteristicas del conocimiento compartido,

¢ los propdsitos organizacionales,

e los canales utilizados: interpersonal, grupal, masivos (convencionales y
digitales)

¢ el clima organizacional y del entorno donde ocurre el intercambio.

e el uso asertivo de los medios sociales de la era digital actual.

La esencia del compartir estd en la apertura, la manera de trabajar y en las
relaciones con los compafieros. No es simplemente compartir grandes ideas, es
mejorar la forma de realizar las tareas compartiendo las cuestiones sencillas y
cotidianas.

Cross, Parker & Prusak (2000) distinguen cuatro caracteristicas que influencian la
comparticion efectiva de conocimiento a través de la interaccion social:
e Saber qué conoce el otro (conocimientos especificos 0 modelos mentales
gue contribuyan a resolver un problema);
e Tener acceso al pensamiento de los otros (accesible, capaz y dispuesto a
compartir);
e Ladisposicion para involucrarse en la solucion de problemas (entendimiento
del problema y facilidad para ofrecer soluciones) y
¢ Unarelacion saludable que promueva el aprendizaje y la creatividad (el grado
de confianza en los demas es indispensable).
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El acto voluntario de compatrtir experiencias y saberes contribuye con la adquisicion
de conocimientos por otros individuos dentro de la organizacion. Cuando los
individuos comparten conocimientos, ocurre un aprendizaje individual, que a su vez
contribuye con el aprendizaje organizacional. La organizacion debe implantar
mecanismos o herramientas que permitan y faciliten la distribucion de la informacion
y el conocimiento a todo lo largo de la misma (boletines internos, videoclips,
manuales de referencia y operacion, talleres de adiestramiento, bases de datos
interactivas, repositorios documentales, medios sociales).

El factor humano en la comparticion de conocimientos

El capital social, uno de los componentes del capital intelectual de la organizacion,
es el activo intangible mas relevante en el proceso de compartir conocimientos. Esta
determinado por las relaciones e interacciones entre los individuos y se utiliza para
explicar las iniciativas de accion colectiva y participacion comunitaria. Los atributos
del capital social se integran en tres grupos, a saber: estructurales, relacionales y
cognitivos (Chow y Chan, 2008; Asrar-ul-Haq & Anwar, 2016).

La dimension estructural consiste en las relaciones sociales y la red resultante,
cuyas conexiones definen quién y como puede acceder; el patréon funcional de la
red, la densidad, la conectividad, y la jerarquia. Cummings (2004) determin6 que
entre grupos conformados por la diversidad de miembros de la estructura
organizacional compartian mas efectivamente el conocimiento y tenian un mejor
desempeiio en sus actividades.

La dimension relacional describe el nivel de confianza desarrollado entre las
personas durante las interacciones: las normas, obligaciones y el incremento de la
conciencia de identificacion de los actores hacia sus objetivos colectivos.

La dimension cognitiva hace referencia a los recursos que incrementan el
entendimiento entre las partes, como la cultura y objetivos comunes. La influencia
del social capital en el intercambio de conocimientos de la organizacién se
manifiesta por la generacion de intencién de, y actitud positiva para, compartir
conocimientos dentro de una red social con objetivos comunes e internalizados.

Cuando los individuos se vinculan emocionalmente con una organizacion, les
provoca percibir similitudes entre otros miembros; esto se debe a que dicha
identificacion intensifica el sentimiento de unidad. Este efecto se patentiza con un
mayor numero de miembros que estan psicolégicamente apegados e identificados
con la organizacion: confian y se comunican mas entre si, lo que ayuda a crear un
entorno de intercambio de conocimientos en el que los miembros se sienten
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comodos. Las investigaciones sugieren que, en comparacion con los beneficios
extrinsecos, los factores sociales tienen una mayor eficacia para facilitar conductas
de intercambio de conocimientos (Rese, Christopher y Nielebock, 2020; Park y Joo,
2022).

La comparticibn de conocimientos enfrenta dos comportamientos que pueden
ocurrir entre los actores que lo poseen: (1) los que lo acaparan y se niegan a
compartirlo y (2) los que lo retienen, lo esconden o encubren, argumentando que no
conocen (Kang, 2016; Silva de Garcia, Oliveira, & Brohman, 2022). Tales actitudes
indeseables pueden afectar el negativamente el funcionamiento de la organizacion,
retardando los procesos e impidiendo el cumplimiento de metas y objetivos.

Factores determinantes de la Comparticién de conocimientos

A. Individuales

v" Naturaleza del conocimiento: Por su naturaleza, el conocimiento explicito es
mas facil de intercambiar y distribuir, especialmente si existen las capacidades
tecnoldgicas adecuadas y los miembros de la organizacion tienen acceso y las
utilizan eficientemente. En cambio, el conocimiento tacito (CT), dada su
naturaleza personal, es mas dificil de compartir. Por lo general, articular el CT
es un proceso complejo que requiere de tiempo y disposicion del que lo posee,
siendo necesario que se den situaciones de contacto cara a cara entre los
actores para que pueda ocurrir. La percepcion del valor del conocimiento que
tenga el individuo, dependera de la aplicabilidad y lo inédito del conocimiento
en cuestion. La identificacion individual con las metas organizacionales
facilitara la comparticion del conocimiento percibido como muy uatil (Asrar-ul-
Haq & Anwar, 2016).

v" Motivacién: La satisfaccion que experimentan los individuos al realizar sus
tareas, refleja su identificacibn y compromiso con la organizacion, facilitando
el intercambio y la colaboracion con los demas. Las motivaciones extrinsecas
para compartir conocimientos se basan en el andlisis costo-beneficio que
evalua el individuo, al comparar el costo de compartir vs el beneficio que puede
obtener del esfuerzo. Las recompensas y reconocimientos pueden mejorar los
procesos de compartir conocimientos, aunque su efecto es temporal. Las
motivaciones intrinsecas se basan en el altruismo y la buena voluntad de
algunos individuos que poseen conocimiento y se satisfacen al compartirlo con
los que lo necesitan en la organizacion (Ahmad & Karin, 2019). También
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existen motivaciones para no compartir, entre ellos la falta de tiempo para
dedicarlo a tal actividad, la falta de empatia con el que lo requiere, asi como la
falta de reconocimiento por los superiores ante el esfuerzo y dedicacion que
ello implica, la actitud mezquina de pensar que los demas deben pasar por el
esfuerzo para conseguir lo que necesitan, o el acaparamiento del conocimiento
tacito y habilidades especiales, por temor a perder estatus y seguridad en el
puesto de trabajo (Lin, 2007; Lam y Lambermont-Ford, 2010).

Los activistas en internet por lo general disfrutan compartiendo conocimientos
a través de sus blogs o colaborando con wikis especializadas en su campo.
Por otra parte, la autonomia y auto-organizacion tanto de los individuos, como
de los equipos de trabajo (de acuerdo con las competencias que manejan),
favorecen los procesos e instancias para compartir conocimientos con los
pares.

Capacidades de comunicacion e interaccion: las habilidades de
comunicacién oral y escrita influyen en el comportamiento social y condicionan
las capacidades para socializar y compartir con los demas. En tanto que todo
intercambio implica una instancia de comunicacién, cualquier factor que afecte
ésta, tendra repercusiones en aquella. La personalidad (producto de las
motivaciones, valores y actitudes) se reflejan en estas aptitudes para la
interaccidn social en grupos y en la organizacién como un todo. De nuevo debe
resaltarse lo sefialado por Deng, Duan & Wibowo (2023), en relacion con las
habilidades y destrezas en el uso y manejo de las tecnologias digitales, en
especial las redes y medios sociales, pues en estos momentos tales
herramientas constituyen el principal medio de comunicacion y coordinacion
disponible en las organizaciones para asegurar su presencia y participacion
en el mercado nacional e internacional.

Valores: la lealtad, responsabilidad, equidad, integridad, competencia y
apertura influyen significativamente en el comportamiento social de las
personas, y determinan sus actitudes y su comportamiento.

Actitudes: las percepciones y marcos mentales individuales definen y
condicionan su propension y comportamiento hacia el trabajo compartido y
colaborativo. Las actitudes se derivan de los valores individuales. La sensacion
de pérdida de poder (el conocimiento es poder) al compartir los conocimientos
gue se poseen, se constituye en una barrera infranqueable.
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v" Emociones: los estados de animo reflejan el sentimiento de los individuos en
relacion con sus actividades cotidianas. Las emociones intensas en relacion
con un proceso o contexto pueden facilitar la comunicacion y el intercambio de
conocimientos, mientras que las emociones negativas bloquean los procesos
cognitivos y el comportamiento y dependen de circunstancias y eventos
particulares. Sin embargo, como lo sefiala Goleman (1996), es necesario el
desarrollo de la inteligencia emocional, la cual es determinante, en un grado
mucho mayor que el cociente intelectual, de las aptitudes y capacidades
requeridas para el desempefio de los miembros de la organizacion: iniciativa,
autocontrol, afan de éxito y adaptabilidad, influencia y liderazgo, conciencia
politica, empatia y pasion por el trabajo que se realiza.

v' Confianza: el nivel de identificaciéon y buena voluntad del individuo con
respecto a los otros es determinante en la decision de compartir el
conocimiento que se posee. En las relaciones entre los miembros de la
organizacion, la confianza reduce la incertidumbre y contribuye a la
estructuracién de significados compartidos en las visiones de cada quién. La
desconfianza es una de las principales barreras para compartir conocimientos
y experiencias con otros. El nivel de confianza existente entre y dentro de las
diferentes instancias organizacionales y sus miembros determinara el volumen
y calidad de los flujos de conocimiento efectivo entre los individuos y los
aportes que éstos realicen a las bases de datos organizacionales.

En la Figura 6 se resume el modelo de compartir conocimientos entre individuos
propuesto por Ipe (2003) y algunos de los factores que lo determinan.

B. Organizacionales

v" Mecanismos utilizados. Las interacciones formales entre equipos y unidades
de la organizacion y las interacciones informales entre personas, asi como las
contribuciones individuales, deben ser modeladas y facilitadas para que el
compartir conocimientos sea una actividad rutinaria en la organizacién. Los
estilos de organizacion y mecanismos de coordinacién influyen
significativamente; por ejemplo, la formacion de comités sectoriales y
transversales para la planificacion y seguimiento de procesos constituyen un
contexto apropiado para compartir conocimientos y experiencias.
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Modelo general de comparticion de conocimientos

Factores -
internos: Conocimiento
Poder tacito y explicito
Reciprocidad
Valor del
Factores conocimiento
externos: -'

A Naturaleza del
Relacién con el

receptor conocimiento Canales formales

Recompensas de aprendizaje

por compartir
_ Canales
informales de
aprendizaje

Figura 6. Modelo de compartir conocimientos entre individuos
y los factores que lo determinan.
Fuente: elaborado a partir de Ipe (2003).

De la misma manera, la disponibilidad de una red eficiente de TIC que permitan
el intercambio mediante correos electronicos, blogs, wikis y repositorios
documentales incrementara las oportunidades y posibilidades de compatrtir el
conocimiento del cual se dispone, amén de los mecanismos informales que
proveen los medios sociales (Ceci, Lazoi, Lezzi, & Mohammad, 2021; Tiwari,
2022). El reconocimiento del aporte a las metas peridédicas (anuales o
semestrales) de la organizacion puede servir de motivacién para el mejor
desempeiio de equipos y grupos de trabajo, induciendo una mayor
participacion e involucramiento de los miembros en los equipos para alcanzar
y sobrepasar su performance en funcion de las metas.

v Oportunidades para compartir. Pueden ser informales (en el pasillo o en la
cafeteria) o formales (programas de entrenamiento, seminarios, equipos
estructurados por tereas o0 procesos, sistemas de gestion de contenidos). Las
reuniones periodicas de todo o parte de los empleados con las autoridades
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facilita el intercambio y permite compartir visiones, percepciones y problemas
a través de la organizacion (Asrar-ul-Haq & Anwar, 2016).

v Cultura organizacional. Una cultura organizacional que promueve la
comparticion de conocimientos favorece significativamente el desempefio
individual, la cohesion de los equipos, la satisfaccién por las decisiones y la
integracion del conocimiento (Alavi and Leidner, 2001). Los valores, creencias
y estandares compartidos dentro de la organizacién influyen en el
comportamiento individual de sus miembros (Ipe, 2003). La importancia y
distribucion del poder e influencia individual puede crear barreras para
compartir conocimientos con la comunidad. La cultura moldea las premisas
acerca de cual conocimiento vale la pena compartir, las relaciones entre el
conocimiento individual y el organizacional, quién est4 a cargo de controlar el
conocimiento y quién debe compartirlo (Asrar-ul-Haq & Anwar, 2016). La
alineacion o congruencia entre los valores organizacionales (metas de la
mision y vision de la organizacion y los medios desplegados para alcanzarlos)
y los valores individuales facilitan la identificacién y propensién a compartir los
conocimientos que otros poseen (Park y Joo, 2022).

El estamento cultural no es bueno ni malo, pero puede impulsar valores y
comportamientos que apoyan o restringen ciertos objetivos organizacionales.
Especialmente las organizaciones modernas del siglo XXI, debido a la
creciente interdependencia entre los trabajos y tareas y la explosién de
informacion resultante de la interconectividad y el cambio acelerado. De alli
gue las culturas que inhiban la comparticién de conocimientos se transforman
en barreras para crear y mejorar los activos de conocimiento de la
organizacion.

El fomento de una cultura organizacional enriquecida con informacion sobre la
historia y trayectoria de la organizacién, eventos deportivos y culturales para
la recreacion en las que participan sus miembros, entre otros, contribuyen a
crear un clima favorable para el intercambio y la discusion informal de
perspectivas relacionadas con el trabajo. Sin embargo, si los elementos
visibles de la cultura organizacional no son coherentes con sus propias
visiones, pueden bloquear las actitudes individuales y de los grupos para
compartir conocimientos.

v' Capacidades organizacionales. Las maneras en que se habilitan recursos
para los procesos y el fomento del conocimiento organizacional, asi como la
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forma en que son dispuestos los recursos intangibles o inmateriales que posee
la organizacion en funcion de procesos de generar, almacenar, distribuir y
utilizar el conocimiento para definir sus objetivos y metas, constituyen
capacidades que pueden influir de manera patente sobre el intercambio de
conocimientos entre los miembros de la organizacion (Yang & Chen, 2005).

Tecnolbgicos

Otros factores que determinan el compartir conocimientos tienen que ver con
las tecnologias que caracterizan la organizacion y su funcionamiento. Entre
ellos destacan:

» La complejidad de los sistemas y las aplicaciones utilizadas. La

ubicuidad de internet y su uso extendido habilita las organizaciones para
hacer uso de dicha herramienta y las aplicaciones relacionadas como el
correo electronico, intranet y los grupos de discusion. Algunas organizaciones
inclusive estan utilizando los wikis y los blogs como mecanismos para
mantener interconectados a sus miembros.
La complejidad del trabajo a desarrollar puede requerir de revisiones
frecuentes de documentos y manuales que pueden estar accesibles en bases
de datos actualizadas frecuentemente. La interaccion y conectividad entre
individuos ubicados en espacios diferentes, en contextos donde deben
tomarse decisiones con rapidez, obliga el despliegue de herramientas que
habiliten dicha conectividad (Whatsapp y Messenger, p. €j.). Para algunas
organizaciones es imposible operar sin el apoyo de los recursos informéaticos
y la comunicacién y distribucién electrénica de informacion y conocimiento
(Deng, Duan & Wibowo, 2023).

» La Globalizacion de la ciencia. Muchas grandes empresas globalizadas en
diversas areas (computacion, consultorias, servicios especializados,
finanzas), asi como las organizaciones no gubernamentales multilaterales del
sistema de la ONU han incorporado progresivamente las tecnologias de
informacién para compartir conocimientos a distancia, incluyendo el acceso
abierto a sus publicaciones y el e-learning, o aprendizaje a través de la red.
Un ejemplo que ilustra esta situacion lo constituye el Grupo Consultivo de
Investigacion Agricola Internacional. A partir de 2004, los 15 centros
internacionales de investigacién adscritos al grupo, dispersos en los cinco
continentes, iniciaron los procesos de cambio y aprendizaje institucional y de
compartir conocimientos, con el fin de evitar duplicidad de esfuerzos de
investigacion, compartir metodologias, recursos y capacidades e integrar
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resultados de manera de ampliar su potencial de aplicacion y transferencia
hacia otros contextos similares. Actualmente cada centro posee diversos
mecanismos digitales en los programas o proyectos desarrollados por dicho
centro en diversas regiones o0 paises, lo que les permite un flujo de
informacién y conocimientos permanente mas alld de sus fronteras.
Igualmente, mantienen un Wiki sobre informacion relacionada con las
técnicas, métodos y herramientas de gestion de conocimientos®.

> El nivel de fluidez en el manejo de las herramientas informaticas. A pesar
de la ubicuidad de herramientas como Internet, intranets y el correo
electrénico, para algunos miembros de la organizacion puede ser complicado,
si no dificil, el uso asertivo de las plataformas tecnoldgicas, especialmente las
mas complejas y sofisticadas. La organizacion debe proveer el entrenamiento
necesario en tales casos, de manera de asegurar la accesibilidad,
decodificacion y uso del conocimiento explicito contenido en bases de datos
0 repositorios documentales.

» La dispersiobn de la organizacion. Las organizaciones dispersas
geograficamente necesitan contar con plataformas informaticas que aseguren
la posibilidad de intercambio entre individuos ubicados en diferentes espacios,
especialmente cuando los procesos organizacionales se replican en las
distintas locaciones o implican interdependencia o secuencialidad para la
obtencién del producto final que interesa a la organizacion.

> El surgimiento de los medios sociales. Laimplantacion de la sociedad red
(Castells, 1996) ya popularizacion de los medios sociales como Facebook,
WhatsApp y X en los ultimos 15 afios, producto de la progresiva digitalizacion
de los procesos econOmicos, sociales y culturales, ha transformado
significativamente la forma, mecanismos y alcance de los esfuerzos de
compartir conocimientos de las organizaciones y empresas productoras de
bienes y servicios, tanto publicas como privadas (Ahmed, Ahmad, Ahmad,
and Zakaria, 2019; Ahmad y Karim 2019). Recientes investigaciones
demuestran el efecto multiplicador de dichos medios en el posicionamiento,
capacidades y efectividad de las organizaciones que han digitalizado
tempranamente sus estructuras y procesos (Kwayu, Abubakre y Lal, 2021,
Castaneda y Cuellar, 2020).

5 http://www.kstoolkit.org/home
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D. Contextuales

Al reconocer los factores previamente analizados, emerge la necesidad de
considerar, como en todos los procesos y situaciones relacionadas con el
conocimiento, el contexto en el cual ocurre la comparticion de conocimientos. De
acuerdo con Cummings (2003), en tanto que el conocimiento es contextual, deben
considerarse al menos cinco contextos relacionados con el proceso de compartir
conocimientos: el del entorno, de la fuente, de la relacion, del receptor y del
conocimiento (Figura 7).

Factores contextuales del conocimiento
compartido
Entorno — Entorno — Entorno - Entorno

Contexto de larelacion
Contexto de la fuente Contexto del receptor

Contexto del conocimiento Contexto del conocimiento

“

Figura 7. Los diferentes contextos de la comparticién de conocimientos.
Fuente: Cummings (2003)
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El contexto de la relacion se refiere a los aspectos que separan la fuente de los
receptores, tanto en términos del modo de organizacion como de los arreglos
institucionales, la localizacion fisica, la brecha de conocimientos entre ellos y las
interacciones o relaciones que entre éstos puedan surgir. Por ejemplo, en el &mbito
interorganizacional, las organizaciones integradas mediante franquicias, cadenas o
alianzas, y las redes organizacionales sectoriales tienden a facilitar el proceso de
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compartir conocimientos, especialmente si hay una politica de incentivos para la
cooperacion y comunicacion. Similarmente, los arreglos estructurales entre fuentes
y receptores permiten mejorar el flujo de activos de conocimiento, la profundidad y
alcance de las interacciones y los incentivos para la colaboracion. La distancia fisica
entre los actores es también un factor decisivo, pues a mayor distancia menos
posibilidades de crear ambientes para compartir, aunque en la actualidad los
medios sociales reducen esta situacion. El grado de separacién o brecha de
conocimiento entre la fuente y el receptor es determinante en la eficiencia con que
se transfieren e intercambian conocimientos, asi como en el grado de internalizacion
del mismo por parte del receptor.

Las caracteristicas y condiciones del entorno en el que se desenvuelve la
organizacion (econdémico, social, politico, institucional), determinan los contextos
empresariales, su aprendizaje e innovacion, y pueden afectar la efectividad y
alcance del proceso de compartir, especialmente al contexto de la relacion.

El contexto del conocimiento que se esta compartiendo se refiere a la dicotomia
entre conocimiento explicito y tacito, tal y como la hemos discutido en trabajos
anteriores (Romero Santos et al., 2023). El conocimiento tacito es mas dificil de
compartir y requiere de interacciones y ejercicios en la practica, pues por lo general
no es facilmente articulable y verbalizado por las fuentes. El conocimiento tacito
puede estar incorporado, no solo en las personas, sino también en productos rutinas
y herramientas que son de alta especificidad.

Por otra parte, la entrega de un manual detallado de descripcion y operaciones de
un proceso (conocimiento explicito) a un cliente o receptor no significa que ha
habido transferencia y comparticion de conocimientos, pues el grado de codificacién
puede hacer el contenido indescifrable para el receptor y limitar su internalizacion y
adaptacion.

Los contextos de la fuente y del receptor se pueden visualizar a partir de las
consideraciones sefialadas en los acapites A y B de esta seccion (Factores
individuales y organizacionales) pues en ellos se reflejan los aspectos de
motivacion, capacidad comunicacional, valores, actitudes y emociones de los
individuos, tanto fuentes como receptores, asi como la cultura y las capacidades
personales para entender y conocer los mecanismos organizacionales puestos a
disposicion. Al tratar mas adelante lo concerniente al aprendizaje organizacional, se
podr& adquirir una visibn mas amplia del alcance e importancia de estos contextos
para compartir conocimientos.
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En sintesis, la naturaleza del conocimiento (tacito-explicito) determina los contextos
de la fuente (posesion, motivacion para compartir) y del receptor (necesidades,
motivacion para recibir e internalizar y aprender), que deben integrarse en un
momento, para constituir el contexto de la relacion (comunicacion dialdgica,
confianza y colaboracion para el aprendizaje en la accion o aprendizaje activo).
Todo ello tiene lugar en un contexto organizacional (politicas, mecanismos y
procesos, tecnologia, cultura) que a su vez forma parte del contexto compartido,
algunas veces, con otras organizaciones de intereses similares o complementarios,
dentro de un contexto mas general (socioecondmico, politico, cultural).

Mecanismos para compartir

Existen cuatro mecanismos principales para compartir conocimientos en el ambito
individual:

» eninteracciones formales dentro de y a través de grupos o unidades de trabajo,

» en conversaciones informales entre individuos,

» la contribucion de conocimientos recién creados (articulados y codificados en
lenguaje comun) a través de bases de datos compartidas, y

» através de redes sociales, medios sociales y comunidades de practica.

Los elementos mas influyentes en el proceso de compartir conocimientos son
seflalados de manera similar por varios autores (lpe, 2003; Mesmer-Magnus &
DeChurch, 2009; Romero Santos et al., 2023) e incluyen:

» Naturaleza del conocimiento y orientacién de la organizacion (procesos,
sistemas, redes, competencias).
Patrones o flujos de distribucion dentro y fuera de la organizacion.
La estructura y estilos de la dinamica organizacional.
Valor estratégico del conocimiento.
Motivacion:
¢ Relaciones de poder y reciprocidad
¢ Nivel de Confianza
¢ Incentivos (0 castigos)
» Los medios e instrumentos utilizados en el proceso.

YV V V

Un aspecto de importancia que influye marcadamente en la comparticion de
conocimientos en la actualidad esta referido a las habilidades y destrezas en el
manejo de las tecnologias digitales, tal como se sefialara en el capitulo 1. El rapido
desarrollo de las tecnologias digitales proporciona a las organizaciones y sus
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agentes medios mejorados o totalmente innovativos para compartir conocimientos
en la produccién y distribucion de productos y servicios especificos en las empresas.

Estas tecnologias, que van desde los medios sociales, incluidas Facebook,
LinkedIn, X (antes Twitter), Whatsapp e Instagram (entre otras), hasta herramientas
digitales, como blogs, Zoom, Microsoft Teams y Skype, big data y recursos en linea,
estdn cambiando la forma en que se crea, distribuye, utiliza y comparte el
conocimiento el dia de hoy, en comparacion con el siglo XX (Deng, Duan & Wibowo,
2023).

Técnicas mas utilizadas para compartir conocimientos y sus caracteristicas

La seleccién de técnicas mas usadas que se presenta a continuacion se elabor6 a
partir de las propuestas previas de Ramalingam (2006); Oliva y Kotabe (2019) y Di
Vaio et al. (2021).

Asistencia por pares: es una herramienta que apoya los procesos de "aprender
antes de hacer". Se basa en la premisa de que, para cualquier actividad
determinada, otra persona habra hecho algo que es al menos en términos generales
similar. A menudo toma la forma de sesiones de estudio grupales regulares y
coordinadas. Las sesiones crean un entorno de aprendizaje menos formal y
“seguro” para que los comparieros se apoyen y aprendan unos de otros y juntos. Se
utiliza con mayor frecuencia en entornos de educacion superior.

Revision posterior alaaccion: es, en esencia, un proceso de revision estructurada
o informe para analizar lo que sucedié en una situacion o evento determinado, por
qgué sucedidé y como se puede hacer mejor en el futuro. Como herramienta, las
revisiones posteriores a la accion pueden convertir el aprendizaje inconsciente en
aprendizaje tacito y pueden ayudar a generar confianza entre los miembros del
equipo y superar el miedo a cometer o admitir errores.

Contar historias: implica utilizar la narrativa para compartir conocimientos y
comprensién. Puede ser una poderosa herramienta utilizada para transmitir vision,
transmitir conocimientos y sabiduria y dar forma a la cultura organizacional. Las
historias se cuentan con contexto y, como una historia tradicional, tienen un
principio, un desarrollo y un final. Establecer el entorno adecuado suele ser un
aspecto importante a la hora de generar historias de intercambio de conocimientos.

Tutorias: se describe a menudo como una de las formas mas efectivas de transmitir
conocimientos tacitos de un experto o especialista a alguien con menos experiencia.
En esencia, la tutoria consiste en aprender y compartir conocimientos bajo la guia
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de un experto y puede ser formal o informal. Los facilitadores de la tutoria incluyen
la disponibilidad y experiencia de los mentores, la reciprocidad y la capacidad de
respuesta, y las relaciones de apoyo. Sin embargo, los inhibidores pueden incluir
coincidencias inapropiadas, limitaciones de tiempo, jerarquias de poder,
accesibilidad de mentores, falta de apoyo institucional y expectativas de
desempeinio.

Entrenamiento: ha sido descrito como una relacién profesional longitudinal que
existe entre un coach experto y un aprendiz y que se centra en el dominio de una
habilidad claramente definida, medible y alcanzable. Se diferencia de la tutoria en
que es mucho mas estructurado y se centra en objetivos concretos dentro de un
periodo de tiempo determinado.

Comunidades de Préactica: son redes de profesionales dentro o entre
organizaciones que se apoyan mutuamente para desempenarse mejor,
compartiendo sus conocimientos. Son informales, con participantes
autoseleccionados que fijan sus propias agendas y establecen su propio liderazgo.
Las organizaciones suelen utilizar comunidades de practica para compartir
conocimientos de forma tematica entre departamentos y equipos tradicionales.

Reuniones, Foros, Videoconferencias: se utilizan comunmente en las
organizaciones para compartir y transferir conocimientos. Esencialmente, una
reunion o foro reline a personas con un proposito particular y puede adoptar muchas
formas, pero generalmente se caracterizan por su ubicacion, reglas béasicas y
normas para el intercambio de informaciéon y conocimientos. La pandemia de
COVID-19 ha cambiado radicalmente la forma en que las organizaciones llevan a
cabo reuniones, lo que ha llevado al uso de tecnologia como las videoconferencias
para realizar reuniones virtuales, a través de aplicaciones de facil acceso como MS
Teams y Zoom. Los beneficios de trasladar las reuniones en linea han sido
evidentes en términos de ahorrar tiempo a los participantes y reducir sus emisiones
de carbono. Ademas, existe la posibilidad de grabar dichas reuniones y asi transferir
el contenido a conocimiento explicito, que puede utilizarse para fines de busqueda
e intercambio posteriores. Sin embargo, algunos criticos han identificado que
inhiben el aprendizaje que el contacto cara a cara puede aportar en términos de
intercambio de conocimientos.

Talleres, Capacitacion y Seminarios: Los talleres, cursos de formacion y
seminarios son las técnicas mas tradicionales para compartir conocimientos que se
utiliza en las organizaciones con frecuencia. Pueden adoptar diversas formas,
incluidos cursos presenciales dirigidos por un instructor y programas en linea. La
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mayoria de sesiones de este tipo se centran en la transferencia de conocimientos
explicitos. El conocimiento explicito se procesa, organiza y comunica facilmente,
pero no necesariamente refleja como aplicar este conocimiento. Mas recientemente,
se ha identificado que el proceso de sacar a los empleados del lugar de trabajo,
haciéndolos asistir a un curso y luego devolverlos al lugar de trabajo es disfuncional.
Por lo tanto, cualquier curso debe disefiarse para garantizar que se pueda poner en
practica ese aprendizaje en colaboracion con otros, incluido el intercambio de
conocimientos tacitos.

Intranets y extranets: El intercambio de conocimientos puede respaldarse
mediante las TIC, por ejemplo, bases de datos en linea, almacenamiento de datos,
intranets y extranets, a partir de la liberacion y masificacion de la World Wide Web
en 1995. Si bien una intranet es una red interna donde los empleados pueden crear
contenido, comunicarse y colaborar, una extranet se extiende para incluir acceso a
la red externa de la organizacién, incluidos clientes, socios, proveedores, etc.
Proporciona una red compartida con acceso limitado y controlado a la informacion
y recursos de conocimiento organizacionales. Una vez mas, una limitacién es que
estas plataformas deben gestionarse y mantenerse actualizadas. La calidad del
intercambio de conocimientos dependeréa de la calidad de esa administracion.

Aplicaciones de medios sociales: las redes sociales (Facebook, WhatsApp, X,
Instagram, LinkedIn) pueden ser una poderosa fuente de intercambio de
conocimientos pues constituyen una red altamente orientada y especifica que
puede facilitar el acceso a conocimientos, conexiones y consejos relevantes para
sus miembros. En el contexto de los negocios, el intercambio de conocimientos en
redes a través de las redes sociales permite a las organizaciones tener una relacion
significativamente mas estrecha con los clientes socios y usuarios actuales y
potenciales.

Ferias del Conocimiento: son eventos en los que los participantes tienen la
oportunidad de encontrarse cara a cara con sus socios Y el publico para compartir
sus conocimientos y emprendimientos. Brindan una oportunidad para que las
personas interactlen entre si y muestren y vean ejemplos de mejores practicas de
trabajo y practica. También tienen el potencial de estimular futuras colaboraciones
en torno a la creacion y el intercambio de conocimientos. Sin embargo, su
organizacion y ejecucion pueden requerir mucho tiempo y recursos.

Sistemas de localizacion de experiencia: son basicamente depositos de
conocimiento que tienen como objetivo organizar el conocimiento para hacerlo mas
facilmente accesible mediante la identificacion de expertos que poseen
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conocimientos especificos. Esto puede adoptar la forma de directorios, bases de
datos en linea, catalogos de habilidades, etc. Sin embargo, las principales
limitaciones del localizador de experiencia tradicional se refieren concretamente a
la necesidad de mantener su informacion actualizada y la garantia de confiabilidad
y calidad.

Conjuntos de aprendizaje activo: son mecanismos estructurados para trabajar en
grupos pequefios en donde se abordan cuestiones complejas. Los grupos suelen
estar formados por entre seis y ocho personas que se reunen periddicamente
durante un periodo de tiempo definido para compartir colectivamente conocimientos
y trabajar en los problemas que se enfrentan en la practica actual. Los conjuntos
suelen ser multidisciplinarios y estd compuesto por miembros de una variedad de
organizaciones. Es posible que se produzca cierto aprendizaje activo virtual si las
organizaciones estan geograficamente dispersas.
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Capitulo Il
Implicaciones practicas del compartir
conocimientos parala GC

La influencia determinante del compartir conocimientos en el funcionamiento y
efectividad de las organizaciones obliga a considerar el cimulo de implicaciones
practicas que pueden tener los esfuerzos para implantar un sistema que permita
compartir efectivamente a lo de toda la organizacion. Chennamaneni (2006)
identifica un conjunto de las mismas de la siguiente manera:

1) Antes de lanzar las iniciativas para compartir conocimientos, las
organizaciones deben crear y promover un ambiente adecuado a tales fines.
Deben desarrollar y cultivar normas culturales, practicas y procesos que
generen confianza, cooperacion colectiva y redes de interacciones sociales
proactivas, pues bajo tales condiciones se facilita el intercambio y la
transferencia entre los trabajadores.

2) La alta gerencia deberd demostrar fehacientemente su apoyo a las iniciativas
de compartir conocimientos. Un clima de soporte y compromiso gerencial con
altas expectativas sobre el tema tendra influencia en la decision de
incorporarse en el esfuerzo por compartir.

3) Las actitudes hacia el compartir afectan la intencién y luego el comportamiento
de los trabajadores del conocimiento. Las iniciativas al respecto deben
atender las preocupaciones por los empleados acerca de los beneficios
reciprocos, mejora de la reputacion, satisfaccién al ayudar a los demas, el
balance de poder en las divisiones y gerencias y las necesidades de
adiestramiento.

4) Las situaciones donde las necesidades de conocimiento hayan sido atendidas
exitosamente deben publicitarse para demostrar los impactos positivos del
compartir, asi como el desempefio organizacional mejorado que se haya
logrado como resultado del esfuerzo.

5) Las probables pérdidas de poder de los trabajadores (especialmente los que
poseen y gestionan informacibn y conocimiento) deben mitigarse,
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6)

7)

8)

9)

asegurandoles el poder y estatus dentro de la estructura y jerarquia de la
organizacion.

Las organizaciones deben fomentar el comportamiento para compartir
conocimientos promoviendo una conducta organizacional ciudadana y pro-
social. Los trabajadores del conocimiento con motivaciones altruistas son mas
proclives para compartir mas a menudo, cuando se dan cuenta de los
beneficios que sus pares y la organizacion como un todo han logrado debido
al proceso de compartir conocimientos. Debe reconocerse explicitamente el
comportamiento altruista de los que comparten sus conocimientos, y de esa
manera contribuir con la satisfaccion de los mismos.

El incentivo econémico para inducir la comparticion de conocimientos debe
reconsiderarse, pues es contraproducente para el comportamiento altruista y,
adicionalmente, solo genera acciones temporales o momentaneas, no de
largo alcance, sin compromisos duraderos.

Los sistemas para compartir conocimientos consumen mucho tiempo y
recursos. La organizacion debe asegurarse de que los trabajadores que
distribuyen y monitorean conocimiento tengan tiempo y recursos suficientes
para compartir el conocimiento con los que lo necesitan. Los costos en tiempo
y recursos deben ser vistos como una inversién, mas que como un gasto
adicional.

Es conveniente establecer sistemas de gestion de conocimiento informa-
tizados amigables y faciles de utilizar, que faciliten y apoyen el trabajo
colaborativo de los grupos y divisiones, los cuales serviran de complemento
para el compartir e intercambiar conocimiento y experiencias cara
a cara, el cual no puede ser sustituido por la tecnologia (Chennamaneni,
2006:105-106).

Dinamica de los procesos de comunicacion e intercambio de informacion

En un contexto amplio, los procesos comunicacionales son ubicuos en las

organizaciones, constituyendo la médula espinal para su funcionamiento y
efectividad. De manera especial, la comunicacion estratégica, debidamente

planificada e instrumentada, es considerada como una alternativa para las

funciones de comando y control normalmente ejercidas por los directivos y gerentes,
sobre todo en organizaciones con estructuras horizontales, caracteristica de las

organizaciones intensivas en conocimiento. En tanto que los procesos de cambio
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organizacional, como lo seria la implantaciéon de un nuevo sistema para compartir
conocimientos, generan amplia resistencia entre los miembros de la organizacion,
los planes, programas y herramientas de comunicacion deben orientarse a una
evangelizacion constante acerca de la importancia y trascendencia de mantener
flujos asertivos y efectivos de comunicacion a lo largo de toda su estructura y
procesos. En las organizaciones que se enmarcan dentro del enfoque de la GC, la
comparticion de conocimientos deberia ser parte crucial de las estrategias y
mecanismos de los planes de comunicacion. De hecho, s6lo se puede compartir
conocimientos bajo un contexto de comunicacion e interaccion proactivo, voluntario
y satisfactorio.

De una parte, se ha sefialado que la naturaleza dinamica del conocimiento y el
proceso continuo de conversién que se da en los procesos organizacionales, no
depende soélo del stock de conocimientos que detenta la organizacion y su
reutilizacion, sino también de la permanente creacion de nuevos conocimientos.
Implicito en este complejo accionar de la organizacién y sus miembros para
compartir y convertir conocimiento tacito en explicito y viceversa, estan los procesos
internos de los individuos que habilitan la creacion, asi como los procesos externos
a él, ocurrentes en el entramado de relaciones organizacionales, dentro de los
grupos o equipos y entre el conjunto de éstos que conforman la fuerza de trabajo
de la organizacion como un todo (Mclnerney, 2002). Los procesos individuales
abarcan: las experiencias vividas, reflexiones, aplicaciones, evaluaciones,
comunicacién con pares, observacion, escucha activa, intuiciones y emociones,
intercambios y discusiones y registros individuales de tareas cumplidas; a través de
las cuales se crea el conocimiento organizacional, esencialmente tacito, consistente
de rutinas, esquemas cognitivos, modelos mentales compartidos, narrativas,
visiones del mundo y esquemas de solucion de problemas.

Por otra parte, en el seno de la organizacién, a lo largo y ancho de su estructura y
funcionamiento, tienen lugar iterativamente procesos y actividades que incluyen:
conversaciones cara a cara, reuniones de grupos 0 equipos intersectoriales,
acciones de adiestramiento y aprendizaje, coaching, consultas a expertos externos,
directrices gerenciales, memos descriptivos de tareas o procesos, comunicacion
electrénica (correos, intranets), consultas a bases de datos, etc. La integracion de
estos procesos conduce, por un lado, a la transformacion del conocimiento personal
generado individualmente, en artefactos organizacionales (conocimiento explicito)
tales como disefio de prototipos, sistematizacion, documentacion y codificacion de
las experiencias, manuales de procesos, informes de area o departamentos,
normas de comportamiento, patentes, tutoriales, entre otros. Por el otro, el
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conocimiento explicito es a su vez transformado en conocimiento tacito, mediante
la internalizacion, a través del aprendizaje y la accion de los receptores en el
proceso de compartir, para de esta manera cerrar el ciclo de generacién de nuevo
conocimiento.

Barreras que impiden el compartimiento de conocimientos

Riege (2005), luego de una extensa revision de literatura sobre el proceso de
compartir conocimientos y su influencia en la GC, identifica una serie de barreras
potenciales, a la luz de los resultados y andlisis de mas de 120 documentos
relacionados con el tema. Posteriormente, otros autores (Asrar-ul-Hag & Anwar,
2016; Abu-Rumman, 2021; Deng, Duan & Wibowo 2023) han corroborado los
hallazgos de Riege (2005) y actualizado la lista de dificultades que se encuentran
los lideres de las organizaciones para compartir conocimientos efectivamente.
Dichas barreras se pueden agrupar en tres categorias principales:

A) Barreras individuales

» Carencia general de tiempo para compartir y para identificar pares que
necesitan de conocimientos especificos;

» Miedo o aprehension de que el compartir pueda reducir la seguridad en el
trabajo o tarea,

» Poca conciencia y desconocimiento del valor y beneficio del conocimiento que
se posee para otros en la organizacion;

» Dominancia en el compartir de conocimiento explicito sobre el tacito como el
know how y la experiencia que requiere del aprendizaje sobre la marcha, la
observacion, el didlogo y la solucién interactiva de problemas;

» Prevalencia de jerarquias fuertes, estatus basado en la posicién o nivel y
manejo de poder;

» Falta de captacion, evaluacion, retroalimentacion, comunicacion y tolerancia a
los errores cometidos en el pasado, que pudieran mejorar el aprendizaje
individual y organizacional;

Diferencias marcadas en niveles de experiencia,

Falta de contacto e interaccion entre las fuentes y los receptores del
conocimiento a compartir;

Escasas habilidades de comunicacién oral, escrita e interpersonal;

Diferencias de edad, sexo y nivel educativo;

Ausencia de redes sociales funcionales dentro de la organizacion;

Apropiarse de la propiedad intelectual por miedo a no recibir el justo
reconocimiento y acreditacion de colegas y gerentes;

VYV VvV

YV V VYV
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Falta de confianza en los otros, por miedo a que hagan mal uso del
conocimiento u obtengan créditos inmerecidos por el mismo;

Falta de credibilidad en el conocimiento y de certeza de confianza en la fuente;
y

Diferencias en culturas u origenes étnicos y en los valores y creencias
asociadas con ellas (incluyendo el lenguaje).

Barreras organizacionales

La integracion de la estrategia de GC y de iniciativas para compartir
conocimientos esta ausente 0 no es clara y transparente;

Carencia de liderazgo y direccion administrativa en términos de comunicar clara
y efectivamente los valores y beneficios del compartir conocimientos;

Escasez de espacios formales e informales para compartir, reflexionar y
generar (nuevo) conocimiento;

Ausencia de sistemas transparentes de reconocimiento y recompensas que
motiven a la gente a compartir mas su conocimiento;

La cultura organizacional prevaleciente no apoya ni promueve las practicas de
compartir conocimientos;

La retencidn del conocimiento que posee el personal altamente capacitado y
experimentado no es una prioridad;

Carencia de infraestructuras apropiadas para apoyar el compartir de practicas;
Deficiencias en recursos organizacionales que provean oportunidades
adecuadas para la comparticion de conocimiento;

La competencia interna y externa dentro de unidades de negocio o areas
funcionales puede ser muy alta;

Los flujos de comunicacion, informacién y conocimiento son restringidos o de
una sola via (de arriba hacia abajo);

El entorno del trabajo fisico y la configuracion de las areas de trabajo restringen
las practicas del compartir;

La jerarquia de la estructura organizacional inhibe o reduce las iniciativas para
compartir; y

El tamafio de las unidades de negocio no lo suficientemente pequefia ni
manejable como para promover el contacto y facilitar el intercambio de
conocimientos

Barreras tecnolégicas
La falta de integracion de los sistemas y procesos de tecnologias de
informacion (TI) afecta la forma en que la gente hace sus tareas;
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» La carencia de soporte técnico (interno y externo) y el mantenimiento continuo
e inmediato de los sistemas integrados de Tl obstruye las rutinas de trabajo y
los flujos de comunicacion;

» Expectativas irreales de los empleados y directivos acerca de lo que la
tecnologia puede y no puede hacer;

» Falta de compatibilidad entre los diversos sistemas y procesos de TI;

» La incoordinacion entre los requerimientos de necesidades de los individuos y
los diversos sistemas y procesos de Tl restringen las practicas de comparticion;

» Renuencia a utilizar las Tl debido a la poca familiaridad y experiencia con ellas;

» Ausencia de programas de entrenamiento para la familiarizacion y aprendizaje
del uso de los sistemas y procesos de TI; y en el manejo adecuado de las
plataformas digitales y los medios sociales; y

» Falta de comunicacién y demostraciones acerca de las ventajas de los nuevos
sistemas de Tl sobre los existentes.

Las perspectivas de la comparticion de conocimientos en la actualidad

Desde los inicios del presente siglo, el nUmero de empresas y organizaciones que,
tanto en los ambitos comerciales como en el sector publico, han implantado
procesos de GC se ha incrementado significativamente, enfatizando sobre el
componente de intercambiar y compartir los conocimientos y experiencias dentro y
entre los distintos sectores que las componen (manufactura, 1&D, mercadeo, RR
HH, sistemas). El énfasis inicial en el desarrollo de sistemas informéticos y de
gestién para la racionalizacién y optimizacién de recursos fisicos y financieros,
prevalente durante los afios 90, ha dado un vuelco sustancial hacia los procesos de
interaccion y reflexion de los usuarios (individuales o equipos de trabajo) generando,
ahora mas apropiadamente, sistemas de gestion de conocimiento, pues como
sabemos, solo los humanos estan en capacidad de conocer.

Diversos autores consideran que, dentro de los procesos de la GC, el més
importante y de mayor impacto en el desempefio del sistema de GC es la
comparticion de conocimientos (Skyrme, 2003; Gurteen, 1999, Ipe, 2003; Ahmad y
Karim, 2019; Tiwari, 2022; Tugba Kog et al., 2019; Asrar-ul-Haq & Anwar, 2016 Rese
et al., 2020; Park y Joo, 2022).

Como ya se ha mencionado en el capitulo anterior, en lo que ha transcurrido del
siglo XXI se han desarrollado procesos transversales de comparticion de
conocimientos, tanto cara a cara, como a través de herramientas y aplicaciones de
la tecnologia digital, como los programas de workflow, la intranet, los repositorios,
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los blogs, los wikis, asi como las recientes aplicaciones de conectividad o medios
sociales como Facebook, Linkedin y Twitter, entre muchas otras.

En términos sociologicos, las redes sociales se refieren a las relaciones e
interacciones entre individuos o grupos dentro de una estructura social. Las redes
sociales en linea, habilitadas por plataformas de redes sociales, han ganado
inmensa popularidad para conectarse y comunicarse con otros a través de fronteras
geogréficas, transformandose en medios sociales. En estos medios, las personas
se conectan instantaneamente a través de varios tipos de relaciones, como
amistades, conexiones profesionales e intereses compartidos (Qin et al. 2016).
Estas redes facilitan el intercambio de informacion, ideas y recursos, lo que permite
a los usuarios mantenerse conectados y colaborar en diferentes temas.

La evolucibn a lo largo de los ultimos afios en los procesos de compartir
conocimientos en las organizaciones se refleja en el cambio de énfasis en la difusién
de las ‘mejores practicas’, prevalente a finales de los afios 1990 y a principios de
los 2000, hacia la promocién de las ‘lecciones aprendidas’ y a la publicidad de los
casos exitosos de comparticion. Virtualmente, casi todas las organizaciones
(nacionales o transnacionales, comerciales o no gubernamentales) generadoras de
productos de consumo masivo, asi como las dedicadas a la provision de servicios,
publican folletos impresos de amplia difusién y colocan en sus paginas web una
seccién con las mejores practicas y las lecciones aprendidas, al mismo tiempo que
las imprime y distribuye en todos los estamentos de la organizacion y su entorno
relevante.

La ultima década ha sido testigo del desarrollo de interacciones complejas, multiples
e intensificadas entre las empresas y sus clientes a través del uso de las redes
sociales. Por una parte, las empresas y organizaciones estan aprovechando las
plataformas de redes sociales para ampliar el alcance geogréfico a los clientes y
usuarios, reforzar las evaluaciones de marca y construir conexiones mas estrechas
con los clientes. Por la otra, los clientes se ven cada vez mas empoderados por las
redes sociales y toman el control del proceso de comunicacion de marketing, y se
estan convirtiendo en creadores, colaboradores y comentaristas de mensajes
relacionados con los productos de su interés. A medida que el papel de las redes
sociales ha evolucionado gradualmente de una unica herramienta de marketing a
una fuente de inteligencia de marketing (en la que las empresas pueden observar,
analizar y predecir los comportamientos de los clientes), se ha vuelto cada vez mas
imperativo que los especialistas en marketing utilicen y aprovechen
estratégicamente las redes sociales. para lograr una ventaja competitiva y un
desempefio superior. A pesar de la comprensidn generalizada entre los
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especialistas en marketing de la necesidad de involucrar a los clientes en las
plataformas de redes sociales, relativamente pocas empresas han elaborado
estrategias adecuadas para su aparicion y participacion en las redes sociales. Mas
bien, para la mayoria de las empresas, el desafio actual no es iniciar campafas en
las redes sociales, sino combinar las redes sociales con su estrategia de marketing
para atraer a los clientes y construir relaciones valiosas y de largo plazo con ellos(Li,
Larimo y Leonidou, 2021).
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Capitulo IV
El aprendizaje (individual y organizacional)
como proceso esencial de la GC

El aprendizaje es un proceso consciente o inconsciente por el cual los individuos
obtienen nuevo conocimiento, resultante de la percepcion, interpretacion vy
transformaciéon de informacion desde su entorno, modificando sus perspectivas
internas, su capacidad de interpretar el mundo externo (inteligencia) y, en muchas
ocasiones, su conducta. El aprendizaje amplia nuestras habilidades y capacidades
cognitivas, y mejora el comportamiento y los resultados derivados de éste. Junto
con la creacion y el intercambio de conocimiento, el aprendizaje constituye la triada
sobre la que se basa la esencia de la gestién de conocimiento.

Conocimiento (contenido) y aprendizaje (proceso) estan indisolublemente unidos: el
conocimiento es el recurso y el aprendizaje es la capacidad para crearlo y usarlo.
El aprendizaje es recurrente con nuestro accionar frente a la realidad:
constantemente estamos recibiendo estimulos externos que, al ser procesados, 0
bien nos dejan algun tipo de conocimiento, aunque sea efimero, o nos llevan a
revisar nuestros esquemas mentales para adaptarlos al nuevo estimulo, una vez
analizado e internalizado.

Marimon-Marti, Cabero, Castafieda et al. (2022) enumeran los nuevos modelos
emergentes de produccion de conocimiento en el siglo XXI, en términos de
potencialidades y necesidades:

» El aprendizaje a lo largo y ancho de la vida, para una formacion de
aprendices competentes, que deben adquirir los saberes fundamentales y
las habilidades del siglo XXI que les permitan aprender a aprender.

» Elaprendizaje mediado y modelado por las techologias de informacion, con
multiplicidad de lenguajes y formatos de representacion, que supone
avanzar hacia una alfabetizacion que permita a los aprendices participar
eficazmente y colaborativamente en las practicas sociales y culturales de
un mundo digital.

» El aprendizaje sin barreras, que incorpore una vision amplia de la
educacion y su articulacion con otros escenarios y agentes educativos para
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dar continuidad entre los aprendizajes formales e informales como fuente
de acceso al conocimiento.

> La personalizacion del aprendizaje, que implica una resignificacion de las
tareas de ensefar y aprender, incorporando las trayectorias individuales de
aprendizaje (Marimon-Marti et al., 2022: p. 2).

El aprendizaje individual a través de la experiencia

El aprendizaje individual es el pilar sobre el que se sustentan procesos de
aprendizaje desarrollados en otros niveles, como el grupal y el organizativo. Todo
aprendizaje tiene su punto de partida en la experiencia. Es un proceso iterativo y
permanente donde datos, informacion y conocimiento, comprendidos y analizados
en el contexto de la accion, se aplican concretamente a una situacion (Martinez y
Ruiz, 2002).

En la organizacion, es el resultado de la interaccién de los actores (instituciones,
empleados, clientes y usuarios) de manera participativa, con criterios de
comunicacién transparentes, que se apropian del proceso y disefian sus propios
mecanismos de innovacion (Malhotra, 2000; Pasteur, Pettit & van Schagen 2006).
El aprendizaje individual tiene su base conceptual en el modelo desarrollado por
Kolb (1984), denominado Aprendizaje Experiencial o Ciclo de la Experiencia, y
consta de cuatro fases o etapas: Accion, Reflexion, Aprendizaje y Planificacion
(Figura 8).

Este modelo se aplica inicialmente en el aprendizaje de adultos, y sirve de base
para la planificacion e instrumentacion de procesos de capacitacion vy
adiestramiento, tanto en servicio, como en situaciones no formales. Las cuatro
etapas: accion, reflexion, aprendizaje y planificacién, no se excluyen mutuamente
entre ellas. En diferentes contextos, acciones o propdsitos el mismo individuo puede
utilizar y, en algunos casos, combinar més de uno de ellos, aplicandolos en cada
caso de acuerdo con el contexto.

Sin embargo, en el &mbito de la gestion de conocimientos ha sido de gran utilidad,
ya que se puede utilizar para explicar el proceso dindAmico de la conversién del
conocimiento y el aprendizaje resultante en los procesos organizacionales. En
efecto, se pueden visualizar, a un nivel mas abstracto que el mostrado en la figura,
dos procesos de aprendizaje empirico; en la accion y en el método, asi como dos
procesos de aprendizaje conceptual: en la teoria y en los paradigmas, o0 visiones
del mundo.

70



El Ciclo de la Experiencia

Hacer algo;
experimentar nuevas

ideas, enfoques
PLANIFICACION ACCION

Experimentacion Experiencia
activa concreta

Planificar las

nuevas “Qj olvido” )
acciones del goy Reaccionar

« »” ante lo hecho,
fugl;gesgggs la Veo y recuerdo ante lo echo,

: “Hago y aprendo” otras
aprendido experiencias

APRENDIZAJE REFLEXIO
Conceptualizacion Observacion
abstracta Reflexiva
Sacar conclusiones
de la Experiencia.
¢Que aprendi?
(conceptualizar)

Figura 8. El ciclo de la experiencia.
Fuente: Kolb (1984).

En el primer caso, la accion conduce a un aprendizaje, luego de una reflexion. La
accion, tacita en su naturaleza, lleva a abstracciones y conceptualizaciones mas
explicitas, luego de reflexionar sobre lo acontecido en la accion. Los instructores
normalmente inducen este proceso, solicitando al aprendiz que explique en sus
propias palabras la accion realizada, una vez conceptualizada o internalizada. El
problema radica en el componente metodologico del aprendizaje empirico, ya que
en este contexto no hay teoria ni método especifico establecido de antemano. El
adulto que est4d aprendiendo no tiene un bagaje tedrico para sustentar su
aprendizaje, y por ello resulta que, en situaciones de adiestramiento, los aprendices
se cansan u obstinan de las elaboraciones teéricas que pueda hacer el instructor.
En realidad, lo que sucede es que el aprendiz no puede modificar rapida y
eficazmente sus modelos mentales sostenidos a lo largo de afios de practica. De
alli la importancia de la discusion, el dialogo y confrontacion dialéctica de ideas
como las plantea Nonaka, pues facilitan el cambio en los valores y creencias y por
ende en la elaboracion de nuevos modelos mentales.

Por otra parte, el aprendizaje conceptual tedrico supone la abstraccion mediante la
inclusién de elementos tedricos en la percepcion y reflexion, la capacidad de
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relacionar las acciones y los hechos con conceptos, hipétesis y premisas de
interpretacion. Si dichas premisas se basan en creencias y marcos interpretativos
tacitos, no elaborados cientifica 0 académicamente, puede ocurrir que se apliquen
para contrastar los resultados de la practica. En este caso lo que esta teniendo lugar
es un aprendizaje mucho mas profundo que el empirico, o sea, el aprendizaje
transformativo.

El aprendizaje conceptual paradigmatico es mucho mas dificil que ocurra, pero, en
tanto que los paradigmas son percibidos como algo natural, es obvio que no
necesitan ser comprobados, y de llegar a ocurrir, provocan las transformaciones
mas significativas. Por ejemplo, el creador del Graamen Bank, en Bangladesh,
rompio el paradigma del crédito a los pobres, quienes no tenian como respaldarlo,
y los receptores de los créditos respondieron cancelando sus obligaciones en un
alto porcentaje, quebrando el paradigma de la incapacidad de pago. Todo lo
expuesto demuestra el poder heuristico del modelo de Kolb para los procesos de
GC y las extensiones y ramificaciones que ha tenido en el desarrollo de las
capacidades de aprendizaje en la organizacion.

En el ambito educativo, Marimon-Marti et al. (2022) identifican cinco grandes temas
o ideas que nutren los modelos emergentes de construccion del conocimiento en la
actual era digital:

» La aparicion de nuevos modelos de construccion del conocimiento basados
en teorias emergentes que no se centran exclusivamente en la educacion
formal, sino que proponen una nueva ecologia del aprendizaje
fundamentada en la ubicuidad de las experiencias de aprendizaje que
favorecen las tecnologias digitales.

» Estos nuevos modelos de construccion del conocimiento estan situados y
contextualizados dentro de las interacciones sociales que vinculan el
individuo, el grupo y la comunidad en general, mediante diferentes niveles
de solidaridad referidos a las dinamicas de produccion, consumo y
distribucion del conocimiento, rompiendo barreras geogréficas, temporales
e incluso culturales.

» Estos condicionantes permiten la apariciéon de pedagogias de abajo hacia
arriba, en las que los profesionales (maestros, profesores, educadores,
entre otros) buscan maneras de responder adecuadamente a las nuevas
necesidades que se les plantean a través del diadlogo y de la participacion
en comunidades de practica a través de las redes sociales.

» Los enfoques multinivel y de abajo hacia arriba en la construccion del
conocimiento y con el uso de las tecnologias tienen también el potencial
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creativo necesario para romper fronteras mediante el desarrollo de nuevas
posibilidades que van mas alla de los limites de las estructuras pedagogicas
tradicionales, priorizando asi los intereses del alumnado, y devolviendo la
alegria al propio proceso de aprendizaje.

» Las nuevas posibilidades de las redes digitales y globales permiten la
licuefaccion de las identidades étnico-culturales de los estudiantes en
formas que antes no eran posibles, mediante su participacion en
comunidades de aprendizaje en linea en las que pueden explorar, expresar
y transformar sus identidades personales, profesionales y culturales
(Marimon-Marti et al., 2022: p.3).

Ensayo y error: base del aprendizaje

El aprendizaje es un proceso de accion, reflexion y nuevas acciones (a menudo
modificadas a partir de las anteriores), pudiendo ser continuo o situacional.

El aprendizaje promueve el desempefio individual de dos maneras fundamentales:

1. En primer lugar, ayuda a las personas a desarrollar habilidades y adquirir
conocimientos. Es decir, el aprendizaje se refiere a como la gente llega a
donde tienen que llegar, con el fin de realizar algo de una manera que antes
no podian realizar (a pesar de que otros pudieran). Para ilustrar esto, cuando
un nifio aprende a andar en bicicleta, no es la primera persona que va a
montar una bicicleta. El aprendizaje, mediante ensayo y error, puede llevar a
un niflo a ser un destacado ciclista, cuando antes no lo era. En este caso, se
mejora el rendimiento mediante la adquisicibn de habilidades o
conocimientos necesarios para hacer mejor lo que otros ya saben hacer.
Similarmente, siempre se ha sostenido que el aprendizaje depende del éxito
que se logra con la primera experiencia o el primer intento, pero Dahlin,
Chuang y Roulet (2018) consideran que, bajo la adecuada motivacion, las
oportunidades brindadas y las habilidades intrinsecas del individuo es posible
la asimilacion e internalizacion, aun en situaciones de fallas en los primeros
intentos de aprendizaje.

2. En segundo lugar, la naturaleza problemética del aprendizaje implica que el
mismo es algo desordenado. Cuando estamos aprendiendo, lo hacemos a
menudo sin un manual de instrucciones a seguir para obtener resultados
garantizados. Sin embargo, el efecto no se mostrara instantaneamente. Por
ello, los procesos de aprendizaje en su propia naturaleza implican fallas
—problemas, dificultades— en lo inmediato. Algunos estudiosos llegan a definir
el aprendizaje como la deteccion y correccibn de errores. Asi que,
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claramente, si mediante el aprendizaje se trata de identificar errores, en el
corto plazo, los resultados pueden ser deficientes, mientras el aprendizaje
esta ocurriendo, pero luego el alto rendimiento se hace evidente, cuando se
aprende y se domina la habilidad o la destreza, como en el ejemplo del
parrafo anterior, competir en competencias de ciclismo.

Paradigmas del aprendizaje

El aprendizaje, como preocupacion humana, es tan antiguo como la historia misma.
La literatura relacionada con el aprendizaje es extensa y abundante, con visiones y
enfoques muy diversos, desde el punto de vista de las ciencias o disciplinas que la
sustentan. Jakubik (2011) ofrece una descripcién sucinta de los cuatro principales
paradigmas de las teorias relacionadas con el aprendizaje, donde incluye (1) las
teorias del comportamiento, (2) las teorias cognitivas, (3) las teorias
constructivistas/humanistas y (4) las teorias del aprendizaje social. (ver Cuadro 1).

En el Cuadro 2 se presenta una sintesis de dichas teorias. Del andlisis comparativo
de las teorias es evidente la diferencia entre los extremos: teorias conductistas y
teorias del aprendizaje social. Estas Ultimas se han desarrollado como una reaccién
critica contra las primeras, y enfatizan acertadamente el rol del contexto social, la
interaccion entre las personas, la pertenencia a la comunidad y las habilidades del
aprendiz para desarrollar (crear o construir) su propio aprendizaje. Mientras que las
teorias conductuales enfatizan en el instructor, las de aprendizaje social lo hacen
en el aprendiz. Sin embargo, es necesario considerar las diferentes teorias de
aprendizaje como complementarias, y no excluyentes una con otra, en el proceso
de aprendizaje y creacion de conocimientos. A lo largo del tiempo, las diferentes
teorias estan cambiando y modificando sus premisas basicas, sobreponiéndose
unas a las otras. Es necesario estar preparado para aprender de las mas diversas
maneras, bajo una epistemologia mas amplia del conocimiento y del aprendizaje.
El conocimiento debe considerarse no solo como cientifico o tedrico, sino también
como un proceso social, una actividad inherente a las personas, dependiente de los
contextos y de su multidimensionalidad.

Los principios esenciales del aprendizaje

El aprendizaje no ocurre en el vacio: percepciones, sentimientos y pensamientos
van mas alla de procesos fisiolégicos y neuroldgicos. Tienen lugar dentro de
contextos particulares que condicionan al individuo en su relaciéon con otros. Las
experiencias pasadas importan y mucho, determinan la vision del mundo y el
enfoque individual (personal) hacia el aprendizaje.
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Cuadro 1. Paradigmas de las teorias del aprendizaje.

Teorias de la , ” Teorias Teorias del
Conducta e CEpiliee Constructivistas Aprendizaje social
P I
Adquisicion de Adquisicion y Acto personal para Interaccion, observacion
_ o Nuevos reorganizacion del lograr el desarrollo en el contexto social; la
g ﬁ comportamientos, conocimiento: procesos  potencial, personal; observacion es la fuente
5 S cambios de mentales, procesamiento  consciente, intencional, del aprendizaje;
Ig "3’_ conducta de perspectivas de enfocado en darle experiencia e imitacion
< informacion significado a los
procesos mentales
Vision objetiva del Visidn objetiva del Focalizado en el Focalizado en el
_ £ Conocimiento; Conocimiento; interno, proceso; conocer contexto; conocer qué,
8 & conoceracercade; individual; construido qué, como, porquéy  cdmo, porqué, quién y
S § foco en el contenido  sobre el conocimiento quién dénde
2 § y el conocimiento existente; conocer qué y
© explicito cdémo
Cambiar las Desarrollar capacidades  Hacerse auténomoy  Combinacion de teoria y
9 conductas y habilidades para auto actualizado; practica, plena
= observadas aprender y construir objetivos individuales  participacion; utilizacion
= objetivamente mapas cognitivos de aprendizaje de recursos
© (estimulo y
respuestas)
«» Estimulos externos;  Motivacion intrinseca; Necesidades Interacciones entre y
§ eventos y reflejos pensamiento racional; afectivas y cognitivas  dentro de los entornos
& naturales; ejercicios mentales (sentiry pensar) sociales y no-sociales
i comportamiento
Metas y objetivos-  Cambios en el pensar; Desarrollo personal, Creacién de nuevo
contenidos- clarificacion de conceptos; inteligencia conocimiento;
Evaluacion; definicion de problemas; emocional, analizar, colaboracion; aprendizaje
memorizar datosy  bUsqueda de informacion, reflexionar; nuevas  colectivo; orientado a
§ hechos andlisis y evaluacion; experiencias, problemas; practica;
§ construccién de nuevos  descubrimiento y enfocado en problemas
Q modelos mentales; solucion de reales
desarrollo 0 modificacion  problemas; anélisis
de las perspectivas e interpretacion de
actuales; construccion de informacion
mapas cognitivos
Centrado en el Asignaciones individuales y Asignaciones Contradicciones
maestro o instructor; grupales; andlisis de tareas individuales; trabajo de tedricas y practicas;
conferencias y y desglose en partes grupos; trabajo de utilidad préactica;
§ exposiciones; manejables; objetivos proyectos; role playing; problemas reales;
g instruccion claros y mediciones de experiencias de resolucion de
= programada; resultado contra los aprendizaje abierto; problemas complejos no
condicionamiento  objetivos; orientacién hacia estructurados; ciclo de

operativo; (Skinner)

tareas;

aprendizaje expansivo;
simulacion y modelaje.

Fuente: elaborado a partir de Jakubik (2011)
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Durante mucho tiempo se reconocen una serie de principios que caracterizan el
proceso de aprendizaje (Ellis, Wagner & Longmire, 1999; McCombs, 2017), los
cuales han sido reafirmados y/o reforzados mediante investigaciones mas recientes:

X/
°

X/
L X4

X/
L X4

La personalidad afecta el aprendizaje, especialmente la autoconfianza, el auto
control y las metas individuales de los miembros de la organizacion
(propietarios, ejecutivos, trabajadores de varias categorias).

Los aprendices quieren, desean y necesitan aprender para poder acceder a
nuevas posiciones y mayores responsabilidades. Les gustan los desafios y
son mas creativos frente a ellos. Esperan el refuerzo positivo ante el logro
(autoestima y respeto).

Mas informacion no implica mayor aprendizaje, pues en la época del
informacionismo estamos continuamente inundados de datos e informacion, al
extremo de sentirnos, en algin momento, abrumados o saturados por el
excesivo influjo de informacion. En la época actual, el big data constituye tanto
un factor impulsor como restrictivo, pues datos crudos son dificiles de analizar
y aprovechar, pero si se logra tamizar (clasificar/codificar) y sistematizar el
contenido de grandes cantidades de datos, se facilita el proceso de analisis y
la derivacion de clusters o factores agregados para la determinacion de
necesidades de aprendizaje eficiente y eficazmente (Kane, Alavi, Labianca, et
al., 2014; Alavi, et al., 2024).

Los niveles de desarrollo social, emocional, intelectual y cultural propios, tanto
de los lideres como de los trabajadores y especialistas pueden facilitar o
entorpecer el aprendizaje (Argote, 2013: Argote et al., 2020). Las redes y
medios sociales facilitan e impulsan el intercambio y la comparticion de
abundante informacién/conocimiento que circula en las mismas, tanto
relevante como subsidiario, propiciando un clima y una cultura favorables al
aprendizaje (Gonzalez-Sanmamed, Sangra, Souto-Seijo y Estévez Blanco,
2018).

En la actualidad, una gran parte del aprendizaje es virtual, o sea, esta mediado
por tecnologias digitales. Prueba de ello es el gran nimero de cursos
impartidos online, mediante plataformas especializadas como Mooc o
Coursera, entre muchas otras, y es practica generalizada en las principales
universidades del primer mundo. Aunque en muchos paises se han tenido muy
buenos resultados, en otros han surgido algunas barreras para la efectiva
implantacion del aprendizaje virtual, especialmente en los aspectos del uso y
manejo de las tecnologias requeridas (Flores T, Ortega N. y Sanchez F.
(2021). La aparicién de la pandemia del COVID-19 demostro la operatividad y
eficiencia que se puede lograr por esta via, especialmente en las instituciones
de educacion secundaria y universitaria y en las comunidades globales
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(internacionales) de investigadores de la salud (epidemiblogos, virélogos,
infectologos, neumodlogos, etc.).

Aprendizaje Organizacional: concepto y caracterizacion

El Aprendizaje Organizacional (AO) se puede considerar como un principio filoséfico
internalizado para anticipar, reaccionar y responder al cambio, la incertidumbre y la
complejidad del entorno. Una organizacibn que aprende es la que facilita el
aprendizaje de sus miembros y la transformacion continua de si misma (Senge,
1992). Es un componente fundamental de la estrategia organizacional, imbricada
con los valores y visiones proactivas y dinamicas del mundo, de los equipos
humanos comprometidos con el cambio y la transformacion.

De acuerdo con Argote (2013), la mayoria de los investigadores han estado de
acuerdo en definir simplemente el aprendizaje organizativo como un cambio en el
conocimiento de la organizacion que ocurre en funcién de la experiencia. Dicho
conocimiento incluye tanto conocimientos o0 hechos declarativos como
conocimientos o habilidades y rutinas procedimentales.

Desde otra perspectiva, Wang y Ahmed (2003) consideran que el aprendizaje
organizacional es en cierto sentido la colectividad de aprendizajes individuales
dentro de la organizacion. Para Argote y Spektor (2011), el AO mas bien se refiere
a los cambios que ocurren en el acervo de conocimientos y saberes de la
organizacion en la medida que adquiere experiencia en determinados contextos del
entorno, por lo que es un proceso continuo a través del tiempo, implicando tres
procesos diferenciados: creacion, retencion y transferencia de conocimientos.

Sin embargo, el aprendizaje organizacional (AO) es definido por Garzén y Fisher
(2008), sobre la base de una revision de los principales autores especializados en
el tema, como:

la capacidad de las organizaciones de crear, organizar y procesar informacién
desde sus fuentes, para generar nuevo conocimiento individual, y a través de
la interaccién consciente de los miembros de un equipo, organizacional e
interorganizacional, generar una cultura facilitadora que permita las condiciones
para desarrollar nuevas capacidades, disefiar nuevos productos y servicios,
incrementar la oferta existente y mejorar procesos orientados a la
perdurabilidad (Garzény Fisher, 2008: p. 204).

El aprendizaje organizacional se refiere a:
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» cambios en el estado del conocimiento e implica la adquisicion, diseminacion,
refinamiento, creacion e implementacién de nuevo conocimiento;

» la habilidad para adquirir informacion diversa y compartir entendimiento
comun de manera que dicho conocimiento pueda ser explotado;

» las habilidades para generar perspectivas, marcos y visualizar la asociacion
entre actividades previas y futuras (Wang y Ahmed, 2003).

Para Hislop, Bosua y Helms (2018), el AO es la integracion de los aprendizajes
individuales y grupales en la estructura y procesos organizacionales, logrados a
través de la reflexion sobre y modificacién de las normas y valores que rigen dicha
estructura y procesos. Para ello, la intuiciébn y atencion individual, asi como la
interpretacion y experimentacion generada en la interaccion grupal, permiten la
integracion e institucionalizacion de nuevas maneras de pensar y actuar dentro de
la organizaciéon. Al mismo tiempo estos autores definen las ‘organizaciones que
aprenden’ como aquellas que apoyan el aprendizaje de sus trabajadores y les
permiten expresar y utilizar este aprendizaje en beneficio de la organizacion,
mediante el fomento de un ambiente o clima organizacional que facilita la
experimentacion, la toma de riesgos y el didlogo abierto entre los individuos y grupos
gue hacen vida en la organizacion.

El aprendizaje organizacional y la gestion de conocimiento son dos conceptos
desarrollados paralelamente en la nueva economia del conocimiento y se refieren
uno al otro en sus definiciones y practicas. El conocimiento organizacional esta
contenido en los individuos en la forma de experiencia, habilidades y capacidades
personales, por una parte, y en la organizacion misma, en la forma de registros,
normas, manuales, regulaciones e informes. Ambos se complementan y constituyen
la memoria organizacional, cuya base de conocimiento fundamenta la acumulacién
y creacion de conocimiento y refleja la capacidad de absorcion de la organizacion.
En ocasiones puede haber incongruencia entre el aprendizaje individual y el
organizacional, debido a diferencias en los sistemas de valores y creencias
(culturas) entre el individuo y la organizacion. La principal tarea de la GC es la
creacion de un ambiente de aprendizaje compartido entre los individuos y la
organizacion, que facilite la interaccion y reforzamiento mutuo de ambos
conocimientos (individual y organizacional).

Esta disciplina del aprendizaje se situa en la confluencia de numerosos campos de
investigacion: la psicologia, la sociologia, la economia y la administracién; en esta
altima, el aprendizaje tiene un papel importante en la innovacion, la estrategia, la
productividad, la toma de decisiones y el cambio organizacional.
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El aprendizaje organizacional es igualmente parte esencial de una cultura
organizacional plenamente identificada con el desarrollo integral y el mejoramiento
continuo, la capacidad de anticipacion y respuesta ante el entorno cambiante, el
estrés y el caos. Las organizaciones inteligentes son las que cambian hacia una
cultura de equipos colaborativos, enfatizando en los procesos de involucramiento
de sus miembros con las metas, objetivos y actividades de la organizacion. Las
habilidades y capacidades de los equipos se basan en el aprendizaje efectivo,
generando una cultura organizativa donde se realiza la 6ptima utilizacion del
conocimiento y las experiencias acumuladas y aprendidas.

Se deduce entonces que la capacidad de aprendizaje es considerada y valorada
como una variable multidimensional en la que las fuentes, los niveles de
aprendizaje, la cultura y las condiciones para el aprendizaje constituyen las
dimensiones representativas. A partir de estos planteamientos, la capacidad de
aprendizaje de una organizacion estd determinada por cuatro variables
fundamentales (Garzéon, 2005): las fuentes, los niveles de aprendizaje, la cultura y
las condiciones para de aprendizaje.

En términos generales, el aprendizaje conduce a un cambio en las maneras de
actuar y pensar, al cual se llega luego de una confrontacién de los modelos y
visiones del mundo con las que operamos normalmente, creando disonancia entre
lo que pensamos y la nueva realidad. Al caer en cuenta de porqué algo no funciona
0 no produce los resultados esperados, integramos ese desajuste al acervo de ideas
existentes, produciendo una modificaciéon en nuestros modelos mentales, que luego
se reflejaran en nuestra conducta (Mendoza, 1996).

En su libro ‘La Quinta Disciplina’, Senge (1992) plasma los principios orientadores
vigentes y aplicados aun hoy dia en el ambito organizacional mundial. La integracion
inteligente de los cinco componentes o disciplinas (pensamiento sistémico, modelos
mentales, dominio personal, aprendizaje en equipo y visibn compartida) con los
principios, practicas y esencias que la soportan, constituyen el fundamento para la
integracion del aprendizaje organizacional dentro de los procesos que las
organizaciones modernas deben implantar y asimilar para asegurar Ssu
sostenibilidad y éxito.

De acuerdo con Senge (1992), el pensamiento sistémico, bajo las premisas de
autorregulacion, retroalimentacion y sinergia, contribuyen a dinamizar los procesos
organizacionales, a su mejor comprension e integracion en funciéon de las metas
comunes. El conocimiento y manejo de nuestros modelos mentales o paradigmas
nos permitira promover formas de comunicacion clara y efectiva dentro de la
organizacion, que sean un apoyo para el crecimiento y no un obstaculo. Esta
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comunicacién consiste en aprender a reconocer nuestras verdaderas capacidades
y las de la gente que nos rodea. Al conocer quiénes somos en realidad, qué
gueremos y qué somos capaces de hacer y de aprender, tendremos la capacidad
para identificarnos con la vision de la organizacion, de proponer soluciones
creativas, y de aceptar el compromiso de crecer cada vez mas junto con la
organizacion (Figura 9).

Una organizacion inteligente seria aquella en donde el enfoque de aprendizaje
planteado se difunde ampliamente, donde su mayor potencialidad radica en su
capacidad de aprender. Tal capacidad no estaria concentrada en algin componente
particular de la organizacion; por el contrario, estaria distribuida a lo largo y ancho
del cuerpo organizacional, esparcida en forma de entes individuales con
capacidades de aprendizaje: los miembros de la organizacion.

Las organizaciones aprenden en la medida que sus miembros lo hacen de una
manera compartida, mediante equipos que funcionan sobre la base del didlogo y la
discusion. Todos los miembros de la organizacion deben aprender a descubrir en si
mismos la capacidad de crear una vision personal que de sentido a su vida y a su
trabajo, que apoye la vision central propuesta por el lider, alimentando asi la gran
vision de la organizacion, donde cada quien siente en ella una conexion intima que
lo impulsa para convertirla en realidad.

La administracion dinamica de estos componentes, segin Senge (1992), habilita a
las organizaciones para la internalizacion e implantacion de los cambios requeridos
a mediano y largo plazo y sus consecuencias, normalmente no percibidas, asi como
el desarrollo, en sus equipos humanos, de modelos mentales y procesos de
aprendizaje bajo criterios de complejidad (no lineales), sisteméaticos, asincronicos y
con capacidad de anticipar las variaciones y transformaciones del entorno relevante
y constantemente cambiante.

El proceso de aprendizaje organizacional

Mendoza (1996), en coincidencia parcial —de acuerdo con nuestra apreciacién—con
los principios expuestos por Senge (1992), destaca que en el aprendizaje
organizacional ocurre inicialmente una etapa de reconocimiento de las nuevas
realidades, que puede llevar incluso a desaprender los procesos o rutinas normales
(romper paradigmas), a los fines de reconstruirlas y reinterpretarlas sobre la base
de las nuevas realidades del entorno y concretar una nueva propuesta que debera
ser ensayada iterativamente, hasta comprobar su factibilidad y ponerla en practica
definitivamente.
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Practicas: Principios:
qué hacer. . ideas rectoras y
Son las actividades en que Esencias: conceptos que
se concentranel tiempo el estado del ser de quienes justifican las
y lasenergias  tienenun grado de dominiode la practicas.

disciplina.

Aunque son dificiles de expresaren
palabras, son vitales para aprehender el
significadoy propésitode cada
disciplina.

Figura 9. El aprendizaje organizacional enmarcado
en las cinco disciplinas de Senge.
Fuente: elaboracion propia a partir de Senge (2002).

Este proceso es modelado por la inteligencia organizacional, la cual debe revisar o
monitorear continuamente los procesos para detectar anormalidades o problemas
gue entorpecen el buen funcionamiento y desempefio. Con base en este monitoreo,
debe captar informacion relevante, tanto en lo interno como en el entorno, acerca
de las causas o situaciones que originan el problema, para pronosticar los
escenarios posibles y visualizar las posibles soluciones.

A partir de la evaluacion de los escenarios se crean propuestas de mejoramiento
gue deben ser compartidas y asimiladas por todos los estamentos de la
organizacion. La puesta en practica de dichas propuestas debe conducir a la
innovacion en los procesos, productos o servicios generados por la organizacion
(Mendoza, 1996).

Estas etapas (monitoreo, captacion de informacion, pronéstico y creacién) estan a
cargo del equipo que conforma la inteligencia organizacional, grupo de especialistas
en cada area quienes, a través de la comunicacién asertiva y la interaccion efectiva
con toda la comunidad, crean el contexto e inducen progresivamente, con el apoyo
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de la alta gerencia, el aprendizaje que permitira los cambios e innovaciones
necesarias. Es evidente que concomitantemente concurren procesos para compartir
y crear nuevos conocimientos, lo que determina la estrecha relacion de estos
procesos con el aprendizaje.

De otra parte, el aprendizaje organizacional es considerado por Berrio (1999), como
un subsistema, que conjuntamente con los subsistemas humano, tecnolégico, de
conocimiento y organizacion, constituyen el modelo sistémico de aprendizaje
organizacional (Figura 10).

Este modelo es interesante por su enfoque integrador de la organizacion y por el
papel crucial que le otorga —al igual que lo hace Senge— al subsistema del
aprendizaje, proceso que considera como imbricado con la accién, donde la
caracteristica principal es el “aprender haciendo”, que conduce a dos tipos
diferenciados de aprendizaje: el asimilativo-creativo y el de accion-reflexion. Las
dinamicas de aprendizaje, de acuerdo con este autor, son determinantes para el
desarrollo y la efectividad organizacional.

Tipos de aprendizaje organizacional

Aunque se han tipificado y caracterizado los mas diversos tipos de aprendizaje,
como se muestra en la Figura 11, vale la pena enfatizar sobre algunos de ellos, los
mas relevantes para nuestro contexto:

% Aprendizaje implicito: aquél donde se aprende un aspecto puntual practico,
sin detalles de sus fundamentos o razones. Es una respuesta a un
determinado estimulo.

% Aprendizaje acumulativo: aquél donde se adquieren habilidades de manera
progresiva a través del tiempo, las cuales se integraran entre si, dependiendo
del contexto donde ocurre el aprendizaje y la guia de un facilitador o experto.

% Aprendizaje adaptativo: recaba informacion de algunas fuentes, por
diferentes medios, y la evalia descriptiva o explicativamente. Dicha
informacion se utiliza para desarrollar acciones que pretenden aplicar a nivel
practico lo que se ha asimilado. El aprendizaje adaptativo hace referencia a
cambios, para facilitar el ajuste de la organizacién al entorno. Por ejemplo,
utilizar know-how para resolver un problema especifico, con base en las
premisas existentes, que permita continuar con el normal funcionamiento de
la entidad.
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MODELO SISTEMICO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Subsistema
Organizacion:
estructura y
procesos donde
ocurre el
aprendizaje.
Tiene cuatro
componentes:
(a) cultura, (b) vision,
(c) estrategia,

y (d) estructura

Subsistema

Conocimiento:
incluye la adquisicién
(recoleccion de
informacién externa),
almacenaje
(codificacion y
preservacion),
recuperacién{movimient
o de informacién) y
creacion de nuevo
conocimiento

Subsistema

Humano:
empleados, gerentes/
lideres, clientes,
suplidores, usuarios,
7 beneficiarios, socios, y
grupos comunitarios.
Requiere atributos de
confianza, transparencia,
proactividad y capacidades
para compartir
conocimientos

Subsistema

Aprendizaje:
el aprendizaje ocurre
a nivel individual,
grupal y organizacional.

Se consideran dos tipos
de aprendizaje el
adaptativo,
anticipatorio, y
creativo;

y el de
accién-reflexién

Subsistema

Tecnologico:
red tecnolégica necesaria
para accesar e intercambiar
informacion y aprendizajes.
Incluye la TIC’, el aprendizaje
basado en tecnologia, y el
(los) sistema(s)de
informacion técnico-gerencial
prevalentes en la
organizacion

Figura 10. Modelo sistémico de aprendizaje organizacional.

Fuente: Berrio (1999)

Tipos de aprendizaje

Consciente --- Inconsciente

Individual --- Grupal --- Organizacional

Adaptativo --- Generativo --- Transformacional

Operacional --- Conceptual

Reactivo --- Proactivo

Episddico --- Permanente

Figura 11. Algunos tipos de aprendizaje organizacional.
Fuente: Elaboracion propia
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« Aprendizaje significativo: abarca algo mas que una simple acumulaciéon y
adaptacion de conocimientos, produciéndose cambios significativos en las
escalas basicas de valores y en la integracion de los diferentes niveles de
conocimiento.

« Aprendizaje innovativo: las propuestas que generan y presentan los equipos
se lleva a la practica, y ello implica un retro-aprendizaje, pues se requiere no
sélo creatividad para ponerla en ejecucion, sino seguir el desarrollo practico
para ver si se necesita revisar y ajustar las propuestas innovadoras.

X/

< Aprendizaje generativo: de acuerdo con Senge(1992), es el aprendizaje que
mejora la capacidad de ser creativo. Implica la vinculacion del conocimiento
gue se tiene sobre un tema o suceso, con ideas emergentes, que conducen
a un entendimiento mas profundo de su significado, haciéndolo més
relevante y significativo. El aprendizaje generativo tiene relacion con la
transformacion del entorno, mediante cambios radicales de estructura,
estrategia y sistemas organizacionales. Mientras que el aprendizaje
adaptativo busca acomodarse al entorno, el generativo busca transformarlo.

X/

% Aprendizaje transformacional: el que lleva a cuestionar y desafiar las
creencias, actitudes e ideas actuales que determinan el comportamiento y
los valores, revisandolas criticamente y discutiéndolas con otros, para asumir
un nuevo modelo mental transformado que habilita nuevos cursos de accion
y reflexion. Por regla general este aprendizaje puede tomar tiempo, incluso
anos, para materializarse (Gardner, 1994).

Diferencias entre la capacitacion y el aprendizaje organizacional

El aprendizaje organizacional es considerado errbneamente como sinénimo de la
capacitacion que ocurre de manera convencional y rutinaria en la organizacién. En
realidad, la capacitacion forma parte del aprendizaje, pero este Ultimo engloba otros
aspectos que trascienden la primera, como puede apreciarse en la Figura 12, la cual
se explica por si sola. Para que la capacitacion sea efectiva, debera estar
enmarcada en y determinada por el sistema de gestién del aprendizaje que, de
acuerdo con lo sefialado en la figura, es un proceso 24/7, continuo y permanente,
estratégicamente diseflado y alineado con las estrategias generales de la
organizacion y la GC, ubicuo, autodirigido y enfocado sobre el que aprende.
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Capacitacion o Aprendizaje

Entrenamiento organizacional
A corto plazo Enfocado en el aprendizaje continuo
Desarrollo de habilidades Desarrollo de competencias
Necesidades del empleado Parte de la estrategia corporativa
Concentrado en los gerentes Concentrado en todos los empleados
. Evaluacion por los beneficiarios o
Evaluacion por RR HH o Gerentes cliertos
Tiene lugar fuera de la organizacion Se realiza en tiempo real
Planificado periddicamente Ocurre todo el tiempo y donde sea
Orientado a la difusion de Se basa en crear significados para
conocimiento y habilidades las experiencias compartidas
A cargo de un instructor (disefiado | Autodirigido: los expertos comparten
por especialistas extrernos) experiencias con los aprendices
e P Facilitacion conjunta, centrado en el
yp P aprendiz
Centrado en el capacitador Especifico, determinado por los
empleados

Figura 12. Diferencias entre Capacitacion y Aprendizaje organizacional.
Fuente: ASTD (1994)

El aprendizaje organizacional en la era digital

En el siglo XXI se viene desarrollando un nuevo paradigma, el conectivismo.
Siemens (2004), pionero en este esfuerzo, aporta un nuevo enfoque en forma de
teoria emergente, segun sus propias palabras, “el conectivismo es la integracion de
principios explorados por las teorias del caos, redes, complejidad vy
autoorganizacion” (p. 4).

El Conectivismo se fundamenta en los siguientes principios:
a. El aprendizaje y el conocimiento se encuentran en la diversidad de opiniones.
b. El aprendizaje es un proceso de conexién de nodos o fuentes de informacion.
c. El aprendizaje puede residir en artefactos no humanos.

d. La capacidad para conocer mas, es mas importante que lo actualmente
conocido.

e. Alimentar y mantener las conexiones es necesario para facilitar el aprendizaje
continuo.
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f. La habilidad para identificar conexiones entre areas, ideas y conceptos es
esencial.

La toma de decisiones es un proceso de aprendizaje en si mismo.

Seleccionar qué aprender y el significado de la informacién entrante, es visto
a través de los lentes de una realidad cambiante.

Los defensores del conectivismo consideran que el aprendizaje es un proceso que
ocurre en el interior de un ambiente nebuloso de elementos cambiantes, los cuales
no estan integramente bajo el control del individuo. El aprendizaje puede tener lugar
en diferentes escenarios, por lo que “describe el aprendizaje como un proceso de
creacion de una red de conocimiento personal, una idea coherente con la forma en
la que las personas ensefiamos y aprendemos en la web 2.0”. Siemens (2006)
avanza indicando que el aprendizaje se relaciona con la creacion de conexiones
entre nodos de informacion y el reconocimiento de patrones. Los nodos son
entidades externas que se pueden emplear para formar una red. La influencia del
concepto de Sociedad red de Castells parece, pues, evidente. Los nodos pueden
ser personas, organizaciones, bibliotecas, eventos cientificos, etc.

El conectivismo sirve para interpretar y comprender los procesos asociados al
aprendizaje y la adquisicion de conocimiento en el mundo actual, especialmente en
lo referido a la evolucidon tecnolégica de las redes sociales y a ambientes
multiformales de aprendizaje, mediacion y recreacion de situaciones de aprendizaje
ligados a las tecnologias a través del e-learning.

La educacién mediante la conexidén a entornos virtuales ya no puede denominarse
‘educacion a distancia’, sino que ha evolucionado a una modalidad cualitativamente
diferente denominada aprendizaje electrénico o e-learning, esto es, el que se realiza
a distancia a través de canales electréonicos e internet, principalmente. El
Aprendizaje en la era digital se caracteriza por una permanente conexion del
aprendiz con el entorno. Este entorno, no solo se basa en la cercania fisica o tedrica
con el aprendiz, sino también en su posibilidad de acceso mediante distintas redes
virtuales, como internet o las redes sociales digitales.

Los sistemas de aprendizaje virtual, como el caso del aprendizaje en linea, reciben
cada vez mas atencién en el mundo académico, empresarial y de la administraciéon
publica. Las grandes crisis, como la pandemia, resaltan la tremenda importancia del
desarrollo adecuado de los sistemas de aprendizaje electrénico y su adopcion y
procesos en las organizaciones. Los gerentes y empleados que necesitan formas
eficientes de capacitacion y flujo de aprendizaje dentro de las organizaciones no
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tienen que reunirse en un lugar al mismo tiempo ni viajar muy lejos para asistir a
cursos (Giannakos, Mikalef y Papas, 2022).

Las posibilidades actuales de los sistemas de aprendizaje electronico permiten a los
usuarios realizar diferentes trabajos o tareas para cursos de capacitacion, asi como
colaborar y compartir conocimientos y experiencias que resultan en ricos flujos de
aprendizaje dentro de las organizaciones. Las empresas multinacionales
productoras de bienes y servicios, en su mayoria, se han beneficiado con la
utilizacion del aprendizaje virtual, para la formacién y actualizacién de su personal
(ejecutivos, gerencia media, técnicos, operadores) en todas sus filiales o sucursales
a lo largo del globo (Belinski, Peixe, Federico et al., 2020)

En la educacion, tanto en la secundaria como en la universitaria, el aprendizaje
virtual es el proceso de utilizar la tecnologia para distribuir y estudiar sobre material
educativo digitalizado. Adopta diferentes formas y depende en gran medida de
herramientas modernas de aprendizaje electrénico que mantienen al alumno
interesado. En este tipo de aprendizaje, existen varios subtipos: sincronico,
asincronico e hibrido. En el primer tipo, la comunicacion entre los alumnos y su
instructor se realiza en linea, en tiempo real, a través de videoconferencias, chats
de audio, foros en linea y mensajes instantaneos, a través de los medios sociales
(Van Den Beemt, Thurlings, y Willems, 2020). En el asincronico, la diferencia radica
en que no es en tiempo real, sino que la interaccién alumno profesor se realiza
mediante cuadros de dialogo o a través del correo electrénico. El subtipo hibrido
ocurre cuando se combinan los dos anteriores. En la actualidad es dificil encontrar
una institucion educativa, comercial, no gubernamental o multinacional que no
ofrezca cursos o talleres en linea en su area de especialidad. Mas aun, muchas
universidades e institutos ofrecen programas de formacion de tercer y cuarto nivel
totalmente en linea, como es el caso de la Universidad de Harvard y el Instituto
Tecnolégico de Massachussets, quienes fueron pioneros en el desarrollo y
popularizacion del aprendizaje virtual (Pinto y Leite, 2020).

En Sintesis

Sobre la base de lo expuesto sobre el tema, podemos sintetizar las caracteristicas

fundamentales del aprendizaje organizacional como sigue:

» El aprendizaje, junto con la comparticion y la creacion de conocimientos,
constituyen el nudcleo fundamental de la gestion y planificacion de las
organizaciones tanto publicas como privadas.
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El aprendizaje ha evolucionado hacia un proceso inmanente, permanente, que
ocurre durante toda la vida, especialmente en la sociedad de la informacion, el
conocimiento y de las tecnologias digitales que acomparfan a estos procesos.

El AO cultiva la expansion de patrones de pensamiento innovativo, la vision
sistémica de la organizacion y la aspiracion colectiva del cambio para mejorar
el desempefio.

Implica nuevos modos de accion a través de equipos que buscan comprender
e interpretar las presiones externas que condicionan el desempefio, tanto en lo
individual como en lo institucional.

El AO se basa en la practica del dialogo y la interaccion, reflexividad, creatividad
y expansion de capacidades intelectuales y procedimentales.

El contexto social de la transferencia de conocimiento entre individuos es una
parte esencial del proceso de aprendizaje organizacional.

Las tecnologias digitales han transformado los contextos, las estrategias y la
operatividad del aprendizaje, siempre y cuando exista la prevision y asimilacién
de las mismas entre todos los actores interesados y se logre un uso fluido y
asertivo de las mismas.
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Capitulo V:
La Gestion de Conocimiento y el Aprendizaje

Una primera generacion de la GC, antes de 1995, estuvo orientada hacia el
conocimiento explicito, los sistemas y las tecnologias de informacion; capturar y
difundir conocimientos se consideraron claves para el buen funcionamiento de la
organizacion. El fracaso de este enfoque se hizo evidente en mudltiples
organizaciones y empresas. Sin embargo, en la segunda generacion de la GC, la
estrategia enfatiza en los procesos sociales organizacionales y la creacion de nuevo
conocimiento, ademas de las herramientas informaticas, de manera que la
organizacion esté a la vanguardia con respecto a sus competidores. La necesidad
de expandir y actualizar la memoria organizacional requiere tanto de la produccion
de nuevo conocimiento, en contextos compartidos, como del aprendizaje de los
mismos por los individuos y grupos, a través del trabajo en equipo orientado a tareas
especificas o a la solucién de problemas. La estrategia ahora no es tanto predecir
el futuro como la capacidad de anticiparse a las sorpresas. La administracion por
objetivos se transforma en administracion basada en el autocontrol y la
autoorganizacion para el mejor desemperfio. Resulta obvio que el desarrollo de tales
habilidades implica el aprendizaje de nuevos conocimientos y estilos de
comportamiento, especialmente a través del aprender haciendo. Se nota en esta
segunda etapa de la GC un creciente interés por los procesos de compartir y
aprender.

La preocupacién de las organizaciones se extiende desde la identificacién de
quiénes poseen el conocimiento, asi como abarcar las caracteristicas y
necesidades de los que necesitan del conocimiento: sus habilidades para compartir,
para recibir y para aprender (McElrroy, 2002). Similarmente, las estrategias
organizacionales de exploracion del conocimiento y aprendizaje deben articularse
con la estrategia del sistema de recursos humanos, privilegiando el desarrollo del
capital humano a través de la implantacion de mecanismos de gestidén orientados a
establecer condiciones que faciliten el aprendizaje en la accién préactica y la
comparticiébn de conocimientos, asi como sistemas de incentivos y reconocimiento
del capital humano comprometido en mejorar las capacidades de aprendizaje y el
conocimiento organizacional (Kong, 2010).
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Bueno (1998) visualiza la gestion del conocimiento en funcion del aprendizaje
organizacional, cuando plantea que el proceso de aprender sélo ocurre cuando los
conocimientos, tanto internos como externos, son compartidos eficientemente
(Figura 13), permitiendo (a) generar o crear nuevos conocimientos al incorporarlos
o integrandolos con el acervo de conocimientos ya existente, lo que equivale a un
aprendizaje generativo, o (b) aplicarlo para facilitar su explotacion, correspondiente
a un aprendizaje adaptativo.

Conocimiento
externo

<:| Conocimiento
interno

Transferir
(compartir)
Generar Representar
(crear) (aplican)
Aprender
Personas
Grupos
Organizacion
Incorporar Facilitar
(integrar) (explotar)

Figura 13. La gestion del conocimiento en funcion del aprendizaje
organizacional.
Fuente: elaboracion propia a partir de Bueno (1998), Senge (2002), Hislop et al.
(2018) y Argote et al. (2020

Si se analiza el estilo predominante de la organizacién: procesos, redes, sistemas
0 competencias, se puede inferir que de la misma manera cambiaran los estilos de
aprendizaje (Figura 14).

Las organizaciones caracterizadas por procesos rutinarios y con nivel de
interdependencia individual, el aprendizaje enfatizarA sobre los métodos y
estandares, mientras que, si es colaborativa, el estilo sistémico demandara un
aprendizaje mediante capacitacion y automatizacién (uso de TI). Bajo un ambiente
de redes, las alianzas y equipos expertos dominaran los procesos de aprendizaje,
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y en un estilo organizacional de competencias, los expertos individuales seran los
protagonistas.

Conocimiento de acuerdo con los estilos
de trabajo de la organizacion

E g :-.-Il pdolo | -II 0 do D
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Conocimiento codificado ‘ Conocimientointegrado
Rutinas Interpretaciony juicio

Complejidad del trabajo

Figura 14. Los estilos de gestion de la organizacion en
funcién del aprendizaje organizacional. 88
Fuente: Elaboracion propia, a partir de Lam (2010)

Empero, Ordofiez de Pablos y Parrefio Fernandez (2005) alertan sobre las trampas
del aprendizaje, refiriéendose a las situaciones en las cuales el aprendizaje
organizativo, enmarcado en una estrategia de GC orientada a la exploracion e
incorporacion de nuevo conocimiento proveniente del entorno, que enfatiza los
aprendizajes individuales y grupales hacia la institucionalizacion de formas,
estructuras y procesos desconocidos hasta ahora en la organizacion, los puede
conducir al fracaso sucesivo y recurrente de iniciativas organizacionales. Bajo esta
situacion, se descuida o abandona el aprendizaje orientado a la explotacion de la
base de conocimiento organizacional disponible, de su capital intelectual y de los
procesos y rutinas que conforman las capacidades organizacionales.

Es necesario un punto de equilibrio entre ambos enfoques (exploracién y
explotacion de conocimientos) asi como en las estrategias de aprendizaje
(prospectivo y proyectivo) que la organizacion despliegue, si se quiere mantener las
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capacidades organizacionales, de aprendizaje y de innovacion necesarias para la
estabilidad, la anticipacion a los cambios y un eficiente desempefio organizacional.

En un ambito mas general, Dasgupta y Gupta (2009) enfatizan sobre el mutuo
reforzamiento entre los procesos de gestion de conocimientos y el aprendizaje
organizacional, para impulsar la innovacion organizacional que permite la creacion
de nuevos productos y servicios o0 a la actualizacién de los productos y procesos
existentes. A través del aprendizaje individual, grupal y organizacional, se
profundiza y enriquece el acervo de conocimiento de la organizacion y se potencian
las capacidades para innovar y adaptarse a los requerimientos cambiantes del
entorno (clientes, usuarios, socios y beneficiarios).

La convergencia entre aprendizaje y conocimiento

Lytras y Sicilia (2005) consideran que en la sociedad del conocimiento se debe
analizar la convergencia entre el conocimiento y el aprendizaje, tal y como se ilustra
en la Figura 15.

Competencias
Flujos/Servicios
Herra-
mientas

Informa-
ticas

Artefacto Proceso Estrategia

Tipologia
de
conoci-
miento

Ciclos de
usoy
creacién

Equipos
en redes
SINERGIA

Objetos de Procesos de Estrategias de Sistemas de
conocimientoy conocimiento conocimiento y conocimiento y
aprendizaje y aprendizaje aprendizaje aprendizaje

Objetos de
aprendizaje
Disefios y
actividades
instruc-
cionales
Actores -
expertos
Aprendizaje
ubicuo

| Contenido | | . P feE de | | S_iste:ma_s | Contexto
instruccioén socio/técnicos
El aprendizaje como......

Figura 15. Convergencia entre los procesos de conocimiento y
aprendizaje. 89
Fuente: Lytras y Sicilia (2005).

Los objetos de conocimiento (o artefactos), a través de su anotacion semantica
(metadata) se convierten en objetos reutilizables en el aprendizaje, adquiriendo
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valor afladido para la comparticion y explotacion del conocimiento. Los procesos de
conocimiento (ciclo del conocimiento y creacién) pueden generar una infraestructura
de apoyo a la oferta y demanda del conocimiento, que a su vez se requiere en las
actividades de aprendizaje y de disefio instruccional de cualquier sistema de
aprendizaje.

Las estrategias de gestion del conocimiento y del aprendizaje, coincidentes en los
diversos contextos especificos de cada entidad u organizacién, orientan y
direccionan las redes socio-técnicas que generan y explicitan conocimiento, al igual
gue a las redes de aprendizaje, especialmente en el contexto de las TIC (Web, web
semantica, comunidades virtuales). Las emergentes herramientas informaticas
habilitan nuevas oportunidades para aplicaciones, servicios y herramientas que
facilitan el acceso y uso de contenidos utilizables en los procesos y actividades del
sistema de aprendizaje, permitiendo la posibilidad de hacerlo ubicuo, y facilitando el
feedback necesario para el ajuste, por parte de los generadores y creadores de
conocimientos.

Lytras y Poloudi (2006), en su elaboracion tedrica del modelo de convergencia antes
expuesto, formulan mas detalladamente su propuesta, analizando los flujos de
conocimiento y aprendizaje entre los individuos, los equipos de trabajo y la
organizacion como un todo. En la Figura 16 se visualizan los distintos flujos entre
individuos, equipos y organizacion.

Los flujos dindmicos entre estas entidades son rara vez explicitos. La dinamica del
trabajo conjunto entre el individuo y el equipo formulan un entorno contextual, donde
la interaccion y la discusion cara a cara y las tecnologias de informacién se utilizan
para facilitar los intercambios de valor. Estos flujos son los mecanismos de
transformacién del conocimiento. Cuatro tipos de flujos dinamicos se representan:

Formacién de equipo;

Flujos de conocimiento;
Cambios de comportamiento, y
Flujos de aprendizaje.

pwnhPE
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Individuo: experiencias, 4
actitudes, habilidades
conocimiento, capacidad
de aprendizaje

Organizacion:
Visién, estrategia,
cultura, Aprendizaje

objetiva

Figura 16. Flujos de conocimiento y aprendizaje entre individuos,
equipos y organizacion. 91
Fuente: elaborado a partir de Lytras y Poloudi, 2006)

La formacion de equipos es un flujo dindmico orientado a lograr la cohesion y
coherencia entre sus integrantes, que les demuestra el valor de la integracion. Los
pardmetros que promueven la eficacia de un equipo son:

Vision;

Valores;

Procesos;

Estructura, y

Percepcion del rendimiento del negocio.

ok wnhE

El Flujo de conocimiento es un concepto dindmico que se refiere a la caracteristica
de los seres humanos para constituir equipos que comparten un objetivo comun y
por lo tanto facilitar el intercambio de conocimientos. La capacidad de conocimiento
de cada persona esta en un continuo intercambio con el medio ambiente del
individuo, que puede ser el equipo o la organizacion.
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Los flujos de aprendizaje se corresponden con el arquetipo de la conducta humana
que, atraveés de la accidon y el feedback, promueven el entendimiento y la adaptacion
al medio ambiente. El caracter contextual de aprendizaje es de importancia critica.
Los individuos, equipos y organizaciones tienen una capacidad de aprendizaje, que
no es simplemente un resultado acumulativo de las contribuciones individuales.

El cambio de comportamiento evidencia la forma en que las personas transforman
su conducta de acuerdo con la retroalimentacion que obtienen de la participacion
social en el equipo. El enfoque conductual se refiere a la forma en que el entorno o
ambiente impacta la conducta manifiesta en los individuos. El dominio psicomotor
se asocia con la conducta manifiesta al formular los objetivos de instruccion. En el
enfoque conductista, se supone que la mente es una “caja negra", que no podemos
ver por dentro. La Unica forma que sabemos lo que esta pasando en la mente, segun
la mayoria de los conductistas, es observar la conducta manifiesta.

Sin embargo, este enfoque conductista no debe ser el Unico a considerar en el
aprendizaje en la formacion de equipos, pues actualmente se utilizan las teorias del
aprendizaje social que complementan y amplian el alcance de los procesos y
sistemas de aprendizaje, al enfatizar igualmente en los procesos de relacionamiento
social: observacion, imitacion, confianza, compartir y colaborar, los que constituyen
la base de la creacion colectiva de nuevos conocimientos.

Lytras y Podouli (2006) enfatizan sobre este punto, al sefialar que el aprendizaje
social, visto desde la perspectiva de la teoria de la accién, bajo contextos de
interaccién dentro de y entre equipos, se desarrolla en cuatro etapas:

1. Descubrimiento de las teorias expuestas y en uso: Como se sefalo
anteriormente, el adulto que esta aprendiendo no tiene un bagaje tedérico para
sustentar su aprendizaje (teoria expuesta), y por ello resulta que, en
situaciones de adiestramiento, los aprendices se cansan u obstinan de las
elaboraciones teoricas que pueda hacer el instructor. En realidad, lo que
sucede es que el aprendiz no puede modificar rapida y eficazmente sus
modelos mentales sostenidos a lo largo de afios de practica (teoria en uso).
De alli la importancia de la discusion, y confrontacion dialéctica de ideas como
las plantea Nonaka, pues facilitan el cambio en los valores y creencias y por
ende en la elaboracién de nuevos modelos mentales.

2. Invencion de nuevos significados: el intercambio de experiencias y visiones, a
través, la discusion, del didlogo y el pensamiento dialéctico, habilita la
construccion de nuevos significados y modelos mentales, permitiendo un
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aprendizaje de alto nivel (mas alla de hacer las cosas bien, y de hacer lo
correcto) que permite comprender el porqué asumir e internalizar los nuevos
modelos recién visualizados y actuar bajo dichos patrones.

3. Produccion de nuevas acciones: todo lo anterior conduce a nuevos patrones
de accién y comportamiento, dando paso a los cambios de las rutinas
tradicionales por otras que reflejan un mayor dominio de los procesos,
resultante de la asimilacion de la creacion de nuevos conocimientos. Las
rutinas creativas resultantes amplian, de esta manera, las capacidades
dindmicas de la organizacion.

4. Generalizacion de los resultados: la confirmacién de lo aprendido a través de
la practica, mediante la aplicacion de los nuevos conocimientos, junto con la
evaluaciéon y andlisis compartido de la experiencia con los miembros del
equipo, permiten institucionalizar el proceso de aprendizaje.

Aprendizaje y creacion de conocimiento

La relacion entre el AO y la creacién de conocimiento pueden ser visualizada con
mayor precision al analizar el concepto de capacidades dinamicas de la
organizacion. Zollo y Wintter (2000) consideran las capacidades dinamicas de la
organizaciéon como un patrén aprendido y estable de actividad colectiva, a través de
la cual la organizacion genera automaticamente y/o modifica sus rutinas en aras de
un mejoramiento de su efectividad. Las capacidades dinamicas surgen del
aprendizaje; constituyen los métodos sistematicos de la organizacion para modificar
sus rutinas operacionales. Los mecanismos de aprendizaje moldean las rutinas
operacionales directamente, asi como a través del paso intermedio de las
capacidades dinamicas. En la medida que los mecanismos de aprendizaje son
sistematicos, pueden considerarse como capacidades dinamicas de segundo
orden.

Las rutinas son patrones estables de comportamiento que caracterizan las
reacciones 0 respuestas de la organizacion a diversos estimulos internos y
externos. Las rutinas pueden ser las ejecuciones de procedimientos conocidos con
el proposito de generar beneficios o dividendos. O pueden ser actividades que
buscan provocar cambios deseables en el conjunto de rutinas operacionales para
mejorar los beneficios en el futuro, y las cuales deben ser aprendidas y asimiladas,
para ser incorporadas a las capacidades dinamicas. Estas rutinas reflejan una
sabiduria experiencial producto del aprendizaje por ensayo y error y la seleccién y
retencidén de experiencias y comportamientos previos, lo que esta ligado al rol crucial
del conocimiento tacito. El aprendizaje de las nuevas rutinas desarrolladas por la
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experiencia requiere de su acumulacion como conocimiento tacito y de un grado
suficiente de articulacion y codificacion del conocimiento tacito implicito en el
aprendizaje, para hacerlo explicito y ameno de compartirlo mas alla de la
demostracion practica cara a cara.

Por lo tanto, el aprendizaje organizativo, gracias al cual se transmite e integra el
conocimiento dentro de la organizacion, se configura como una capacidad bésica
que permite el desarrollo mas eficiente de las distintas capacidades organizativas y
la constante adaptacion, flexibilidad y evolucion de las mismas, con el fin de generar
ventajas competitivas sostenibles. Esta vision es similar a la expuesta por Nonaka
y Takeuchi (1995), al referirse a las rutinas creativas, en su modelo de creacion de
conocimiento organizacional.

Para Tissen et al. (2000) el conocimiento valioso se logra a traves de la interaccion
de tres tipos de aprendizajes. El primero es el aprendizaje por retroalimentacion,
que esta basado en la informacién, cada vez mas abundante gracias a las nuevas
tecnologias. El segundo es el aprendizaje cognitivo, basado en los modelos
mentales o la vision del mundo que tiene cada individuo y que se ha ido formando
con las experiencias personales, visidn que en el contexto organizacional ha de ser
compartida por sus miembros. El tercero es el aprendizaje social que se genera
mediante la interaccion, es decir, cuando se intercambian ideas y experiencias o
cuando se combinan pensamientos y conceptos. La combinaciéon de dichos
aprendizajes, finalmente, contribuye a la ventaja competitiva sostenible de la
organizacion.

Compartir, aprender y crear conocimientos: una triada indisoluble

Asi como menciondbamos en la seccion anterior la estrecha relacion entre compartir
y crear conocimientos, debemos reconocer una similar relacion entre aprendizaje y
creacion de conocimiento, y la interaccion dinamica entre los tres procesos: crear,
compartir y aprender.

En relacién con la creacién de conocimiento y el aprendizaje, Wang y Ahmed (2003)
seflalan que la creaciébn de conocimiento es la competencia central de las
organizaciones para avanzar hacia estadios superiores de competitividad y
eficiencia. La capacidad de innovacion de la organizacion es en esencia un proceso
continuo de creacion de conocimientos, como lo expresa Nonaka y colaboradores,
pero la sustentabilidad organizacional requiere, ademas de la capacidad innovativa,
cambios radicales que implican aprendizajes de alto nivel (transformacional),
acompafnados de la creatividad, ambicion, coraje y sabiduria de sus miembros.
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Aunque en buena parte de la literatura se trata el aprendizaje y la creacion como
fendbmenos independientes o separados, hay muchos que consideran que ambos
procesos estan intimamente vinculados, al punto de que algunas instituciones
abogan por la denominacion de la nueva época como sociedad del conocimiento y
el aprendizaje, en la cual el conocimiento es el elemento central en el modo de
produccion emergente, y el aprendizaje el principal proceso que tiene lugar. Dado
que los procesos de creacion, transferencia y utilizacion del conocimiento no son
enteramente conocidos y la vision parcial de los mismos es superficial y desde muy
diversas disciplinas, los conceptos de conocimiento y aprendizaje son definidos,
analizados e interpretados de muy diversas maneras. De la misma manera, la
UNESCO (2005) destaca la innegable relacion entre el conocimiento y el
aprendizaje, especialmente si se enfoca la innovacion como proceso de creacion de
conocimientos y su aplicacién en los procesos organizacionales. El advenimiento
de las TIC y el internet ha ampliado las posibilidades del aprendizaje més alla de las
aulas tradicionales y en conjuncion con la creacién de conocimiento en redes,
especialmente en las instituciones de educacion y de investigacion y desarrollo. El
mero hecho de adaptar y utilizar las TIC, implica una actividad cognitiva junto con la
percepcion, la memoria, las operaciones logicas y el aprendizaje.

En esta linea de pensamiento, Argote y Spektor (2009) consideran el aprendizaje
organizacional como el cambio en la organizacion en la medida que ésta adquiere
experiencia o, mas especificamente, el cambio en el conocimiento organizacional
que ocurre a partir de la experiencia que aportan sus miembros. Tal conocimiento
puede manifestarse en cambios en cogniciones o0 en comportamientos, incluyendo
tanto conocimientos explicitos como tacitos. Dicho conocimiento se incorpora en
diversos repositorios: los individuos, las rutinas o en la memoria organizacional. El
aprendizaje ocurre en un contexto interno a la organizacién, y un contexto externo,
determinado por el entorno organizacional. El contexto organizacional interactla
con la experiencia para crear conocimientos, y puede a su vez dividirse en contexto
activo, dentro del cual operan los componentes de la organizacion, sus miembros y
las herramientas o instrumentos, y un contexto latente determinado por su
estructura y funcionamiento, los objetivos y metas y la cultura prevaleciente, el cual
a su vez influye sobre el contexto activo. Es en el contexto activo —los miembros,
las herramientas y las tareas a desarrollar, asi como las interacciones entre los
mismos—, donde ocurre el aprendizaje organizacional y la creacion, retencion y
transferencia del conocimiento. Mediante el aprendizaje, el conocimiento adquirido
se incorpora en el contexto organizacional, tanto en las habilidades de sus
miembros, las herramientas o tecnologias y las tareas, como en la estructura,
funcionamiento y cultura de la organizacion, lo cual provoca concurrentemente
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cambios en ambos contextos (latente y activo), afectando en consecuencia el
aprendizaje futuro. Bajo esta Optica, Argote y Skeptor (2009) desagregan el proceso
de aprendizaje organizacional en tres subprocesos o fases:

a) Creacion de conocimiento: cuando el conocimiento es creado a partir de la
experiencia directa de una unidad determinada

b) Transferencia de conocimiento: cuando el conocimiento se desarrolla a partir
de la experiencia de otra unidad.

c) Retencién del conocimiento: cuando el conocimiento creado es incorporado,
dentro del contexto activo, bien como habilidades de sus miembros, como
nuevas herramientas o como nuevas rutinas organizacionales. Una vez
retenido, el conocimiento pasa a ser parte de la memoria organizacional.

La interaccion entre la comparticion de conocimientos y el aprendizaje
organizacional se ha demostrado empiricamente en el estudio de Kim y Park (2020),
quienes determinaron el efecto positivo de un liderazgo transformativo sobre el clima
organizacional, la propensién a compartir conocimientos mas eficientemente y un
nivel mejorado en el aprendizaje organizacional.

La creacién de conocimientos, tal y como la hemos descrito y discutido hasta ahora,
requiere de contextos dinamicos donde ocurra la interaccion e intercambio dialéctico
de informacion, lo que implica que se intercambian, analizan y discuten modelos
mentales de los diferentes componentes de un equipo. El resultado es la sintesis de
un nuevo conocimiento, que serd utlizado y compartido con el resto de la
organizacion. Este proceso implica el aprender haciendo, uno de los principales
tipos de aprendizaje que sera discutido posteriormente.

De alli la importancia de visualizar la estrecha relacion de los dos procesos,
compartir y aprender, requeridos necesariamente para que ocurra el tercero: crear
conocimiento.

La Inteligencia artificial y el aprendizaje

En la exposicion correspondiente a la inteligencia artificial (I1A) en el Capitulo 1 se
esbozaron diversas razones para ser optimistas y a la vez cautelosos en relacion
con la aplicacion de la IA en los esfuerzos de desarrollo y consolidacion de
empresas y organizaciones actuando en el ambito de la era digital. Sin embargo, la
literatura sobre este tema es muy variada y en ocasiones poco halagadora. Existen
algunos éxitos relativos, posiciones encontradas, resultados parciales difusos o
inconclusos que describen el impacto de la era digital y sus tecnologias, incluyendo
la IA, como una posibilidad sobre la cual todavia hay que navegar con precaucion.
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Por ejemplo, Ransbotham, Khodabandeh, Kiron et al. (2020) presentan los
hallazgos de un amplio estudio sobre la aplicacion de la IA en el desempefio
financiero de numerosas empresas, reconociendo que mas alla de la automa-
tizacion, la precision y la velocidad de los procesos, los beneficios financieros
significativos son dificiles de alcanzar y pocas organizaciones los logran. Muchas
organizaciones luchan por construir una base de IA sustentada en los datos, la
tecnologia y el talento adecuados. O tal vez hayan construido esta base, la hayan
utilizado para producir una solucion de IA tras otra y, aun asi, se pregunten por qué
los beneficios financieros son soélo incrementales. Es probable que se obtengan
beneficios financieros significativos sélo cuando las organizaciones definan formas
multiples y efectivas para que los humanos y la IA trabajen y aprendan juntos. Hay
gue enfocarse en aprender como implantar las recomendaciones y mecanismos que
el algoritmo de IA ofrece como resultado.

Balasubramanian, Yang and Mingtao (2022) alertan sobre la riqueza del aprendizaje
organizacional y su dependencia de la capacidad de los humanos para desarrollar
diversos patrones de accion, interactuando activamente con sus entornos y
aplicando una racionalidad sustantiva. La sustitucion de la toma de decisiones
humana por el aprendizaje automatico tiene el potencial de alterar esta riqueza del
aprendizaje organizacional. Aunque el aprendizaje automatico es significativamente
mas rapido y aparentemente no estd limitado por las limitaciones cognitivas e
inflexibilidad humanas, no es un verdadero aprendizaje sensible y depende del
analisis estadistico formal para la toma de decisiones. Estas diferencias entre el
aprendizaje humano y el aprendizaje automatico corren el riesgo de disminuir la
diversidad dentro de la organizacién en las rutinas organizacionales y el alcance del
conocimiento causal, contextual y general asociado con las rutinas. Es probable que
estos cambios pueden afectar el aprendizaje organizacional al exacerbar la miopia
del aprendizaje resultante.
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Capitulo VI:
Factores restrictivos del aprendizaje organizacional

La complejidad y estructura de las organizaciones imponen, a veces
involuntariamente, restricciones para el funcionamiento del sistema de aprendizaje,
Su estrategia y los procesos organizacionales relacionados.

Unared de organizaciones no gubernamentales, con 290 organizaciones miembros,
radicada en Londres y trabajando en numerosos proyectos de apoyo y en el
desarrollo educativo y el desarrollo internacional, conocida como BONDS®, ha
sistematizado una serie de barreras que obstaculizan el aprendizaje en el
funcionamiento efectivo de organizaciones orientadas al desarrollo, a partir de la
experiencia acumulada durante 20 afios. Por considerar el esfuerzo como muy
valioso para los interesados en el tema, tanto del aprendizaje organizacional como
del compartir conocimientos para el desarrollo, se reproducen a continuacion los
resultados de dicha sistematizacion (BOND, 2006), destacando que muchos de los
aspectos sefialados, han sido mencionados a lo largo de este libro.

Previamente es necesario puntualizar algunas premisas sobre el aprendizaje. En
primer lugar, es necesario diferenciar dos categorias de aprendizaje: el aprendizaje
simple, como es el caso de la transferencia de tecnologias y habilidades, para el
mejoramiento de los procesos y procedimientos en aras de mayor eficiencia
(aprendizaje de un ciclo o buckle, segun Shén). El segundo es el aprendizaje de alto
nivel, que requiere de la revision de los modelos mentales y maneras de pensar,
contrastandolos con los modelos prevalecientes y los principios en los que se basan
(aprendizaje de dos ciclos o buckles). En este caso la creatividad y la diversidad,
junto con la autorreflexion, enfatizan el proceso de aprender en, y a través de, la
practica.

En segundo lugar, es necesario entender que el aprendizaje es predominan-
temente relacional —funciona como una red—, antes que individual, y esencialmente
dinamico (no se puede captar estaticamente), por lo que es necesario revisar la
calidad de las interrelaciones, conversaciones e interacciones en la cotidianidad de

& https://www.bond.org.uk/
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la organizacion (en otras palabras, del proceso comunicativo general), incluyendo
las relacionadas con el entorno externo (Leeuwis y Aartsb, 2010). Porque el
reconocimiento colectivo de nuevos significados y modelos que pueden surgir de
dichas relaciones, a menudo facilita, o en algunos casos entorpece, el aprendizaje
de nuevos procesos y practicas organizacionales mas efectivos y eficaces que los
utilizados en la actualidad.

Los sesgos de la accién

Es comun en las organizaciones que las tareas urgentes y las rutinas de los
procesos en marcha impidan la reflexion profunda sobre las especificidades de los
problemas analizados en el contexto de comités sectoriales o grupos de trabajo. Se
crea un circulo vicioso: el tiempo consumido en reuniones que no concretan
soluciones ni decisiones, puede reducir la propension al analisis profundo y detenido
de una materia, a la vez que es excusa para suspender la interaccién, ya que las
tareas urgentes esperan ser atendidas. La accidon urgente prevalece sobre las
oportunidades para el aprendizaje de nivel superior. La reflexion se evita también
para no experimentar una situacion mas compleja que la originalmente planeada,
pues ello crearia incertidumbre y temores sobre los resultados fallidos que pudieran
ocurrir. Por lo tanto, en las interminables deliberaciones de los miembros del grupo
no se toman decisiones, dada las limitaciones de tiempo, las tensiones individuales,
las incertidumbres, y la urgencia de las tareas pendientes.

Los asuntos indiscutibles

Junto con el sesgo de la accién, se originan ansiedad y temor —y las concomitantes
estrategias defensivas— basadas en la tendencia humana de evitar someterse a
amenazas y temores y a defender sus posiciones. En algunas organizaciones la
repeticion de este comportamiento de las rutinas defensivas se hace recurrente y
normal, creando un clima de sobreproteccion. La discusién de los temas o0 asuntos
gue comprometan la ansiedad y los temores, se evitan defensivamente, sin discutir
porqué es indiscutible. Todo ello se constituye en una restriccion del aprendizaje,
en lugar de aprovechar la ansiedad para revisar y reconfigurar los modelos mentales
y transformarla en la asimilacién de nuevos aprendizajes, por ejemplo, con la ayuda
de un coach o mentor, o con la provisibn de informacién y conocimiento en
manuales o guias con lo que es necesario enfrentar y resolver. Nuevamente es
pertinente el sefialamiento de Goleman (1996) acerca de la necesidad de aplicar la
inteligencia emocional y fomentar las aptitudes emocionales de autodominio,
escrupulosidad, confianza mutua y habilidades sociales y relacionales,
aprovechando la diversidad y fortaleciendo los vinculos afectivos con otros. El
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vendedor que dedica tiempo suficiente a conversar con el cliente y aprende acerca
de sus visiones y sus necesidades, e incluso sobre sus aspectos personales es mas
efectivo en su desempefio que aquellos que solo dedican el tiempo minimo para
cerrar una venta.

El compromiso con la tarea

No es solo la urgencia, sino también el compromiso con la tarea. Los individuos con
experiencia y habilidades sobre un tépico o proceso expresan y exhiben su
compromiso con la tarea, especialmente si estdn cumpliendo con las metas
planteadas. Asi, prefieren continuar son su trabajo sin mucha reflexion o
consideraciones de cambio, pues si lo hacen piensan que reflejan una sensacion de
falla o fracaso, y simplemente contindan con las rutinas defensivas y las metas
prescritas. La dedicacion, identificacién y compromiso con sus responsabilidades es
en general deseable, tanto al nivel individual, como organizacional; lo que debe ser
analizado es el significado y propdsito de los patrones rutinarios y el apego a ellos,
mas no el hecho en si del compromiso.

Los sesgos de la cultura prevaleciente

Esta situacion restrictiva debe ser manejada a través de procesos de aprendizaje
transformacional, que reconfiguren los paradigmas preexistentes y den paso a
nuevas visiones y modelos que permitan la innovacion y el mejoramiento del
desempefio organizacional. En este sentido, la tradicion japonesa, por ejemplo,
insiste en la comunicacion y el intercambio de conocimientos en el seno de los
equipos de trabajo acerca de los asuntos a resolver y su fundamento, resultando en
el conocimiento compartido y la discusién franca, sin sentirse encerrados en una
postura o decision individual. Los valores y preferencias personales son
determinantes de nuestro comportamiento, independientemente de la alineacion
con la cultura organizacional, manteniendo actitudes y creencias que pueden
entorpecer el desempefio individual y, por ende, organizacional.

La defensa, antes que la discusion y la indagacién

En algunas organizaciones, especialmente las que prestan servicios institucionales
y las ONG dedicadas a promover el desarrollo socioeconémico, prevalece el criterio
del apoyo sobre la base de recomen-daciones prescritas o rutinarias, antes que
conocer las opiniones y visiones de los usuarios, clientes o beneficiarios. El
entrenamiento y la capacitacion recibidos conllevan a posiciones y comportamientos
de defensa/ataque, brindando poca o ninguna oportunidad para la emergencia de
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nuevos significados y perspectivas, que permitan el aprendizaje y la creacion de un
nuevo conocimiento sobre el asunto o tarea. El resultado es que la efectividad y el
desempefio mejoraran hasta donde el nivel de incompetencia lo permita (principio
de Peter), pues no hay cabida para la formacion de nuevas competencias, a través
del aprendizaje en, y a través de, la accidén. En estos casos es necesario inducir
aptitudes para la escucha activa y la atencion, para entender las razones y visiones
de los clientes o beneficiarios, respetando la diversidad y las diferencias
individuales, para crear un contexto o espacio dinamico colectivo para el
aprendizaje, como el Ba que conceptualiza Nonaka et al. (2000)..

El poder y el liderazgo

Los lideres tienen un papel fundamental en amplificar y desafiar los patrones y
normas que limitan el aprendizaje. La expresion de sentimientos negativos puede
ser no-discutibles con algunos lideres, debido a que no se sienten capacitados para
tratar tales sentimientos o por su propia vulnerabilidad personal. La imposibilidad de
recibir feedback ante ciertos hechos o posiciones elimina la posibilidad de innovar.
Algunas veces atenta con las relaciones de poder prescritas. De alli la importancia
de practicar la empatia como aptitud emocional y las habilidades sociales (Goleman,
1996), reconociendo las percepciones y sentimientos del interlocutor, inclusive
hasta en el lenguaje no verbal, que implica la reaccién ante un aprendizaje de alto
nivel apenas demostrado, de manera de reforzarlo y compartirlo con el equipo y con
el resto de la organizacion.

Aprender a desaprender (aprender a aprender)

El aprendizaje puede ser costoso en términos de cambiar habitos y rutinas
aprendidas a lo largo del tiempo o, en otras palabras, desaprender, cambiar lo
conocido para crear un nuevo espacio para que ocurra un nuevo aprendizaje.
Desaprender demanda un alto grado de autorreflexion, un reconocimiento de los
viejos habitos como tales y asumir el riesgo de no conocer todas las respuestas que
la nueva forma de hacer las cosas implica. Mas aun, puede requerir de cambios en
las cualidades personales necesarias para el aprendizaje de alto nivel, tales como
la apertura, buen juicio, intuicion, creatividad e integridad, especialmente si emergen
posturas defensivas y afloran prejuicios desde nuestra propia experiencia personal.

La no-integracion de las estrategias de GC y del sistema de aprendizaje

Desde el mas alto nivel directivo, hasta los supervisores de proyectos o procesos,
pasando por las gerencias de linea y operativas, la politica y estrategia de la
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organizacion debe estar claramente entendida y asimilada bajo las premisas de que
ambos procesos son interdependientes e iterativos, que no pueden separarse uno
del otro. Si no hay total coherencia entre mision, objetivos, estrategias y procesos a
lo largo de la organizacion, tal interdependencia no existe o se logra fragmentaria-
mente. La esencia de la gestion del conocimiento radica en la creacién y aplicacion
de nuevo conocimiento para anticipar cambios y turbulencias en los entornos
organizacionales, econdémicos y politicos, manteniendo una alta capacidad de
respuesta. Dicha gestion determina el contenido de los aprendizajes innovativos,
generativos y transformacionales, individuales u organizacionales, dependiendo de
los contextos de utilizacion e integraciéon que se trate, los cuales —una vez
asimilados, aprendidos e internalizados— crean nuevos activos y valores de
conocimiento organizacional, ampliando las capacidades dinamicas y el poder de
liderazgo organizacional en determinado sector o mercado.

Adicionalmente a estos factores restrictivos, Oliver Serrat, lider del programa de
Gestion de Conocimientos del Banco de Desarrollo Asiatico (ADB, 2009) identifica
los siguientes factores, presentes en las organizaciones no gubernamentales y de
servicio publico, cuyos resultados no son tangibles en el corto plazo.

La inaccién del Conocimiento

La sobrecarga de informacion es comUn en muchas empresas y organizaciones
publicas, incluyendo las ONG, basicamente por el escaso desarrollo e ineficiencia
en la implantacion de las tecnologias de informacion y comunicacion para la
colaboracién, los mecanismos de intercambio, aprendizaje y captura y
almacenamiento de conocimientos. Hay un problema, entonces, con la
identificacion, creacion, almacenamiento, compartir y utilizar datos e informaciéon de
calidad —sindnimo de una pobre gestion del conocimiento—. Las rutinas formales de
distribucién e intercambio de informacién verticalizadas por efecto de la estructura
jerarquica, limita el aprendizaje de nuevos valores y aptitudes para la innovacion. El
énfasis esta en el resultado y logros, mas no en los problemas, los cuales no son
expuestos y sacados a la luz, Los plazos o tiempos son demasiado cortos. La
presentacion de informes es visto como una obligacion y no como una oportunidad
para el dialogo y conversacion colectiva, inquisitiva e interactiva, basadas en la
calidad de los datos y la informacién pertinente. Por la mala gestion del
conocimiento, las organizaciones jerarquicas crean y perpetlan sistemas de
desinformacion conducentes al eventual fracaso.

105



Imagenes falsas

La desconexidn con el entorno (clientes y beneficiarios) y la imagen de que todo es
facil y sencillo, como suele suceder en organizaciones de servicio publico, impiden
el desarrollo de perspectivas que permitan abordar la complejidad real de los
problemas que les toca enfrentar en el cumplimiento de sus metas, reflejando una
imagen distorsionada, sustentada soélo en las cifras y resultados “exitosos”
resefiadas en los informes anuales.

No practicar lo que se pregona

En muchas ocasiones los valores y normas organizacionales que promueve la
organizacion, como la gobernabilidad y la administracion basada en resultados, no
se practica internamente, lo que refleja falta de integridad y de capacidad de
absorcion interna en la organizacion.

(Falta de) Castigos por no aprender

A diferencia de las empresas privadas orientadas al lucro y la rentabilidad, lo cual
depende de la satisfaccion de los clientes y sus intereses, en las organizaciones de
servicio publico no existen normas o patrones de evaluacion de los resultados o
desempeiio de los programas que ofrecen, y los usuarios o beneficiarios por lo
general no tienen voz ni voto. Los funcionarios no se ven obligados a aprender en
aras de resolver los problemas que realmente afectan la clientela, y la organizacion
carece de mecanismos o procedimientos que sancionen tales situaciones.

Carencia de vision de la complejidad

El enfoque lineal prevaleciente en estas organizaciones de servicio publico, esta
basado en premisas desfasadas y obsoletas bajo perspectivas que desconocen los
contextos dinamicos y complejos de los beneficiarios, que caracterizan las nuevas
realidades sociales del siglo actual. Los criterios de planificacion abstractos basados
en teorias causa-efecto descontextualizadas y los métodos, instrumentos y
procedimientos resultantes de tal visidén, al ser puestos en practica, se revertiran
contra las metas y objetivos esperados, al no tomar en cuenta la complejidad vy el
dinamismo del entorno en el cual se inscriben. La vision de complejidad (Snowden,
2003) mencionada al inicio de este capitulo, es un marco adecuado para enfocar el
contexto complejo de la realidad que deben hacer frente las organizaciones para
darle sentido e intervenir exitosamente en su funcionamiento y desempeiio.
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Estructura organizacional

Las estructuras jerarquicas, centralizadas y orientadas al control tienden a separar
el pensar del aprender, restringiendo el desarrollo de estrategias y de politicas de
accion a los niveles superiores. Los miembros no tienen como prioridad aprender,
sino conservar su puesto, presupuesto o espacio. Se enfocan en la maestria del
manejo del sistema de operaciones y procesos, antes que en la apreciacion e
indagacion del contexto de aplicacion de los servicios prestados y la calidad de los
mismos. Las capacidades de aprendizaje estan determinadas por el poder y la
autoridad, en el sentido que las oportunidades (tiempo, espacio, prioridad) para
aprender dependen de donde esté ubicado en la jerarquia y la estructura.

Habilidades requeridas para el aprendizaje organizacional

Entendida la estrecha relacion entre compartir y aprender, como se propuso al inicio
de este capitulo, y la identificacibn de los factores restrictivos y barreras al
aprendizaje, una gestion del conocimiento en la organizacion deberé establecer una
politica, un clima y una cultura que asegure la practica e internalizacion de un
conjunto de habilidades, en un proceso continuo y permanente de aprendizaje, entre
las cuales se pueden enumerar las siguientes:

1. Visualizar el conocimiento y el aprendizaje como un solo proceso
multidimensional y recurrente.

2. Desarrollar modelos mentales compartidos de la organizacién y de su entorno,
revisando constantemente los supuestos que determinan nuestra forma de
pensar y actuar (anticipacion).

3. Motivar la actualizacion y vanguardia: mantenerse al dia y al tanto estimula la
comunicacion y el aprendizaje.

4. Establecer una visién integradora de sistemas, procesos y estrategias:
Contenido-Capacidades-Contexto-Competencias). Considerar y aprovechar
la no linealidad (complejidad) del proceso.

5. Inducir el aprendizaje de alto nivel, para cada caso preguntarse: ¢Por qué
hacemos esto? ¢Cual es el mejor conocimiento reconfigurado y el 6ptimo
aprendizaje en este contexto?

6. Lograr la interaccion sinérgica entre el aprendizaje personal y de los equipos,
para constituir el aprendizaje organizacional.

7. Fomentar la interaccion dinamica de la socializacion, la articulacion, la
combinacion y la internalizacion del conocimiento tacito, explicito y virtual,
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requerida para materializar la espiral de creacion de conocimientos propuesta
por Nonaka y Takeuchi (1995).

8. Inducir la creacién de un entorno organizacional que anime a todos sus
componentes a desarrollarse a si mismos, para alcanzar los ideales y
propadsitos que elijan.

9. Fomentar interés y confianza para compartir y aprender en un ambiente que
facilite el dialogo, la discusion, la observacion, la experimentacion y la
practica.

10.Asegurar acceso suficiente y organizado al conocimiento, utilizando
eficientemente de las TIC como suplidoras de informacién y conocimiento
explicito.

11.Apoyarse en lideres conocedores y al dia en todos los niveles.

12.Utilizacion de diversos enfoques de aprendizaje: individual, grupal, generativo,
transformacional, conceptual, operativo, permanente, colaborativo.

13.Fomentar el desarrollo de las capacidades de discernimiento y la intuicion,
como bases para la generacién de conocimientos.

14.Establecer equipos de trabajo que se apoyen mutuamente, compartan la
informacion y creen nuevos conocimientos, practicando el aprendizaje
colaborativo y reciproco entre todos los miembros de la organizacion.

15.Establecer mecanismos para conservar el conocimiento de los empleados que
se van, transmitiéndolo a su sucesor antes de la partida o instaurando
generaciones de relevo.

16.Estimular el sentido de responsabilidad compartida, creatividad, compromiso
y sentido de pertenencia.

17.Fomentar la adaptabilidad, entendida como la habilidad para resolver
problemas y reaccionar con flexibilidad a las exigencias cambiantes del
medio.

18.Habilitar mecanismos para generar redundancia, considerada como la
existencia de informacion que va mas alla de los requerimientos
operacionales inmediatos de los miembros de la organizacion.

19.Institucionalizar una cultura organizacional evolutiva y dispuesta a
experimentar, en la busqueda de nuevos métodos de intervencion socio-
econdmica y tecnoldgica.

20.Permear la filosofia del aprendizaje organizacional hacia cada decisiéon y en
cada proceso e involucrar el talento y las competencias de todas las personas
gue integran la organizacion.
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Barreras para el aprendizaje

Con base en las revisiones de Grieves, McMillan and Wilding (2006), Pérez y Cortés
(2007), Penalva y Alcantara (2010) y Gémez, Villareal y Villareal (2015), quienes
identifican una lista amplia de barreras —extraida de la literatura relevante sobre el
tema— asi como de las derivadas de la discusién del tema del aprendizaje en este
capitulo, se presentan a continuacion una lista de barreras, las cuales responden
en gran medida a actitudes y comportamientos individuales.

>

La ilusidon de que sdlo se aprende con la experiencia: muchas organizaciones
asumen que se aprende mejor de la experiencia, sin tener en cuenta que, en
muchas ocasiones, no es posible experimentar directamente las consecuencias
de determinados actos o decisiones importantes, pues tienen consecuencias a
muy largo plazo.

El mito del equipo administrativo: que se concreta en la creencia de que el
equipo directivo esta formado por un grupo de personas capacitadas para
resolver todos los problemas, sin reconocer que algunos problemas escapan a
sus capacidades.

Las Trampas de competencia: con frecuencia, la adquisicion de un alto grado
de competencia en la practica de una determinada rutina o forma de trabajo
dificulta el aprendizaje, pues las personas se muestran reacias a abandonar
rutinas que dominan, y a tener que realizar el esfuerzo adicional asociado al
aprendizaje de nuevas rutinas.

Yo soy mi puesto: cuando las personas de una organizacién sélo se preocupan
por las tareas propias de su puesto y no sienten ninguna responsabilidad por el
efecto de su actividad en otras partes de la organizacioén, ni por lo que ocurre
en el resto de la misma. La falta de vision sistémica impide el necesario
intercambio entre personas para que el aprendizaje se produzca.

La Incompetencia competente: corresponde con aquellas situaciones en las que
la accién de los individuos produce resultados contraproducentes para sus
intenciones, por actuar de acuerdo con sus “teorias en uso”. En efecto, con
frecuencia los individuos cometen errores o incongruencias sin ser conscientes
de ello. Son fieles a sus “teorias en uso”, que no cuestionan, y por ello, no son
capaces de descubrir que éstas orientan su accion de forma equivocada. En
estos casos, los individuos son incompetentes, precisamente, por aplicar
competentemente sus “teorias en uso”, sin considerar y aprender las nuevas
“teorias expuestas”.

El enemigo externo: se refiere a la practica generalizada de echar la culpa de
los errores a los demas, y no reconocer nunca los propios errores, lo que
imposibilita la correccion de los mismos.
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La fijacion en los hechos: consiste en prestar atenciéon tan solo a lo inmediato,
sin ir mas alla de los problemas visibles e ignorando aquellos procesos
soterrados y a largo plazo, que constituyen la causa de problemas futuros. El
aprendizaje a nivel “generativo” es asi bloqueado, quedando espacio,
unicamente, para un aprendizaje meramente “adaptativo”.

La parabola de la rana hervida: hace referencia a la incapacidad de ver cambios
lentos y graduales, siendo solamente sensibles a los cambios rapidos y bruscos.
Como consecuencia de dicha incapacidad, la organizacion adopta medidas
para adaptarse a estos ultimos, pero no para adaptarse a los primeros.

El Aprendizaje supersticioso: consiste en creer que determinadas rutinas o
formas de hacer conducen al logro de resultados exitosos, sin tener ninguna
prueba que evidencie que esto es cierto e, incluso, existiendo pruebas que
demuestran lo contrario.

Matar al mensajero: consiste en castigar al portador de una mala noticia. Esta
es la mejor via para evitar que las personas de una organizacién pongan de
manifiesto los fracasos o los errores; no dan pie, de este modo, a la erradicacion
de las causas de los mismos. Se impide, por lo tanto, el cuestionamiento de las
asunciones y acciones que han podido conducir a tales fracasos o errores,
bloqueando el aprendizaje.

Las Rutinas defensivas: son acciones o practicas que impiden a los individuos
o partes de la organizacion experimentar miedo o confusion. Estas tienden a ser
adoptadas por los individuos para protegerse de los efectos de situaciones
perjudiciales o0 amenazadoras. Es frecuente su aparicion cuando éstos tratan
de evitar el desaprendizaje o ignoran los errores cometidos o las consecuencias
negativas de sus acciones, y se comportan como si nada hubiera ocurrido.

El Autoengafio: se identifica con aquellas situaciones en las que los individuos
permanecen ciegos a las incongruencias de sus acciones o bien niegan que
éstas existan, auto engafiandose. O incluso, si ho pueden hacer ni lo uno ni lo
otro, culpan a otras personas de ser las causantes de las mismas. De este
modo, el aprendizaje, tanto individual como organizativo, no se ve favorecido,
al no aceptarse la posibilidad de mejorar las propias acciones mediante la
correccion de las incongruencias.

El Malestar organizativo: es la situacién que se deriva de la practica extendida
del autoengafio. Cuando muchas personas de la organizacibn asumen una
postura critica, pero se niegan a aceptar las incongruencias y los errores, se
crea un clima de malestar generalizado.

Endulzar la verdad: se ilustra con las situaciones donde los comprometidos en
el proceso presentan unas proyecciones aparentemente optimistas, con el fin
de no enfrentar cuestionamientos que obstaculicen el proceso en curso; esto
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conduce a situaciones que limitan el aprendizaje por desconocer la situacion
real y dejarse guiar por percepciones erréneas. Esto propicia una orientacion de
la gerencia por impresiones, mas que por los diagnosticos técnicos de la
realidad.

Los Privilegios y tabues: los privilegios que poseen ciertos miembros de la
organizacion pueden constituir factores de bloqueo al aprendizaje. Los
individuos muestran habitualmente resistencia para abandonar sus privilegios.
De ahi que todo aquello que implique cambio y cierta amenaza a la situacion
privilegiada actual sera rechazada.

La Patologia de la informacién: en muchas ocasiones, los bloqueos al
aprendizaje se derivan de la incapacidad para el tratamiento de la informacion.
En efecto, un tratamiento deficiente de la informacién puede conducir a la toma
de decisiones equivocadas, o bien, a la adopcion de comportamientos
inapropiados, por el hecho de no contar con una base de conocimiento
suficiente o correcto de la realidad.

El Dilema del aprendizaje: cuando el aprendizaje procede en forma gradual,
mediante cambios pequefios y frecuentes e inferencias formadas de la
experiencia, entonces un resultado probable es el refuerzo o el cambio marginal
de las rutinas existentes. Este comportamiento es probable que conduzca a un
rumbo al azar mas que a un mejoramiento.

La Incapacidad aprendida: se corresponde con situaciones caracterizadas por
la total pasividad y desmotivacion de los individuos ante las oportunidades de
aprendizaje. Es frecuente cuando durante mucho tiempo éstos han sido
acostumbrados a no tomar iniciativas propias, o incluso han sido habitualmente
recompensados por no asumir responsabilidades.

La Vision de tunel: se identifica con la propia incapacidad para verse a uno
mismo 0 ver una situacion desde un punto de vista sistémico y actuar en
consecuencia. Las personas son conscientes de su propia perspectiva, pero no
de la complejidad de la situaciébn en su conjunto. Al no considerar otras
perspectivas sobre la situacion, las posibilidades de aprendizaje quedan muy
limitadas.

El Aprendizaje truncado: éste es propio de situaciones en las que el proceso de
aprendizaje es interrumpido o solo parcialmente implantando. Esto ocurre en
aquellas organizaciones que no han asumido realmente la necesidad de
aprender y realizan operaciones de “maquillaje” orientadas a incorporar
pequefos cambios, pero sin llegar a implicarse en procesos de cuestionamiento
profundo de sus modos de hacer que les obligue a cambiar radicalmente. Las
tentativas orientadas en esta Ultima linea se paralizan con frecuencia,
imposibilitando que el proceso de aprendizaje se materialice al mas alto nivel.
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Epilogo

Compartir y aprender, facetas de larga tradicion y reconocimiento como factores
impulsores del enfoque de gestion de conocimientos eficiente y efectiva, reafirman
su papel en el primer cuarto del siglo XXI, esta vez transfigurados por la nueva
época digital que estamos transitando.

Un aspecto de importancia que influye marcadamente en la comparticion y
aprendizaje de conocimientos en la actualidad esta referido a las habilidades y
destrezas en el manejo de las tecnologias digitales, sin las cuales no fuera posible
el actual nivel de innovacion en las empresas y organizaciones. El rapido desarrollo
de las tecnologias digitales proporciona a las organizaciones y sus agentes medios
e instrumentos mejorados o totalmente innovativos para compartir conocimientos
en el desarrollo y crecimiento organizacional y en la consecuente produccion y
distribucion de productos y servicios inimaginables...

En si mismo, el mundo digital conduce a que la naturaleza del conocimiento (tacito-
explicito), determinado por los contextos de la fuente (posesion, motivacion para
compartir) y del receptor (necesidades, motivacion para recibir, internalizar y
aprender), queden imbricados en el contexto de la nueva relaciébn: comunicacion
instantanea, precisa y colaborativa para el aprendizaje en la accion, el aprendizaje
activo y para el aprendizaje transformacional, independientemente del tiempo y del
espacio.

La transformacion digital implicita en virtualmente todos los procesos sociales,
econdmicos, politicos y culturales —la cual nos ha conducido a una reconfiguracién
de los procesos de comunicacién, entretenimiento, gobernanza y accionar politico—
esta condicionando el manejo, utilizacién y creacion de nuevo conocimiento en tal
magnitud, que actualmente es imposible prescindir del uso de las tecnologias
digitales en la accion gestionaria de cualquier empresa u organizacion.

Los estudiosos del fenobmeno subrayan que, en el mercado globalizado actual, la
digitalizacién se ha convertido en el motor central para el desarrollo de nuevos
negocios, habiendo transformado la forma en que las empresas se organizan para
la creacion, entrega y captura de valor agregado. Para ello se han identificado un
conjunto de habilidades digitales (técnicas, de informacién, comunicacion,
colaboracion, creatividad, pensamiento critico) las cuales deben manejarse
asertivamente para poder participar eficientemente en este nuevo mundo de los

112



emprendimientos, negocios e innovaciones que habrian sido inimaginables hace 15
anos.

La irrupcion reciente de la IA, o la idea de que las computadoras pueden pensar
como humanos, apenas comienza a incidir en la nueva faceta de la tecnologia
digital, ahora con el hombre y la maquina a un mismo nivel, al menos hasta ahora.
Ello abre posibilidades, desafios e incluso amenazas en el mundo por venir. Por ello
es necesario aprender a compartir con las maquinas, aprender a controlarlas y
ensefarles a ocupar su lugar en este nuevo mundo digital. Porque ya sabemos por
la ciencia de la linguistica y la filosofia del conocimiento que la IA difiere
profundamente de la forma en que los seres humanos razonan y utilizan el lenguaje,
imponiendo limitaciones significativas a lo que pueden ofrecer, al carecer de
sentimientos, de la racionalidad humana y de la capacidad critica del intelecto; en
otras palabras, las maquinas que aprenden sélo lo hacen por la memoristica. Pero
carecen de la l6gica humana y de la ética que diferencia el bien del mal. De alli que
en este trabajo se haya solicitado al lector en varias oportunidades el ejercicio de la
prudencia y la cautela, como ya lo han hecho muchos expertos internacionales
reconocidos en la materia.
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