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Resumen

El articulo hace un analisis bibliografico sobre la importancia de administrar el conocimiento en
las organizaciones y como la filosofia de "saber lo que sabes" puede agregar valor a la
organizacién y una clara ventaja competitiva. En el mundo empresarial actual, marcado por una
dura competencia, aprovechar el conocimiento tacito solo puede ayudar a las organizaciones a
sostenerse en el largo plazo. Este articulo esta escrito con el objetivo principal de analizar
como el conocimiento en una organizacion puede ser utilizado por aquellos que trabajan en él
en todo momento, y como el cambio del conocimiento personal al conocimiento de la
organizacion puede ser decisivo y transformador dentro de las organizaciones. Los aspectos
conceptuales, metodoldgicos y pragmaticos de la gestion del conocimiento se exploran en el

presente articulo.

Palabras clave: Gestion — Conocimiento — Organizaciones — Fundamentos — Metodologias —

Praxis — Administrar — Empresarial .

Abstract

The article refers to the importance of managing knowledge in organizations and how the
philosophy of "knowing what you know" can add value to the organization and a clear
competitive advantage. In today's business world, marked by tough competition, tapping tacit
knowledge can only help organizations to sustain themselves in the long term. This article is
written with the main objective of analyzing how knowledge in an organization can be used by
those who work in it at all times, and how the change of personal knowledge to knowledge of
the organization can be decisive and transformative within organizations. The conceptual,

methodological and pragmatic aspects of knowledge management are explored in this article.

Key Words: Management - Knowledge - Organizations - Fundamentals - Methodologies -

Praxis - Manage - Business.

1. INTRODUCCION

La gestién del conocimiento estd emergiendo como un nuevo paradigma estratégico para que
las organizaciones logren la diferenciacion y la ventaja competitiva. La creciente investigacion
sobre el uso del conocimiento en las organizaciones surge de la suposicién de que el enfoque
personal del conocimiento ahora se esta desplazando al sistema organizacional donde se
espera que la fuerza de trabajo "conozca lo que sabe" y desarrolle habilidades distintivas
basadas en el conocimiento tacito que reside dentro de la organizacion. El cambio de este

enfoque de conocimiento personal al conocimiento de la organizacion y las actividades



subyacentes, las estrategias y los beneficios de la gestién del conocimiento organizacional
constituyen la esencia de este articulo.

La primera seccion trata sobre el significado, el origen y los tipos de conocimiento que se
requieren para establecer el sentido basico de comprensiéon para los conceptos y términos
posteriores. Los detalles de los enfoques de gestidon del conocimiento personal y organizacional
se tratan en esta seccion. La siguiente seccion cubre los diferentes elementos de la gestion del
conocimiento en las organizaciones y arroja luz sobre los desafios asociados con el lado duro y
el lado suave de la gestién del conocimiento dentro de las organizaciones.

La siguiente seccion es el objetivo y las actividades que se refieren a los procesos comunes,
las herramientas y las formas en que el conocimiento tacito se hace explicito y se difunde
dentro de la organizacion para que todos lo utilicen. Discute los conceptos de internalizacion,
socializacién y otros y la vision holistica de las herramientas de gestién para la gestion efectiva
del conocimiento. Le sigue la seccion sobre los componentes de la gestion efectiva del
conocimiento que cubre los aspectos de la estructura, la cultura y la tecnologia como los pilares
del aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento. El articulo concluye con el
resumen de los hallazgos.

2. VISION GENERAL DEL CONOCIMIENTO, SUS ORIGENES Y SUS TIPOS

Las eras industriales anteriores se centraron en el trabajo manual y el equipo donde el trabajo
era mas estandarizado y prevalecia la gestion cientifica. Sin embargo, en la era actual de los
trabajadores del conocimiento, la capacidad de las organizaciones para innovar, reestructurar y
transformar las operaciones comerciales reside en el intelecto, la experiencia y el conocimiento
tacito de los empleados y en los procesos, que transfieren este conocimiento de las cabezas de
las personas a materiales documentados y aprendizaje organizacional. Para comprender el
contexto de la gestion del conocimiento, primero es esencial conocer el significado del
conocimiento.

El conocimiento es la version avanzada de datos e informacion. Los datos son un mero hecho
o0 estadistica que, cuando se reciben oportunamente, se transforman en informacion que puede
procesarse para el andlisis (Bellinger, Castro & Mills, 2004). El conocimiento es aquella
informacidon que es contextual, relevante y capaz de reflexionar sobre los datos en una
situacion problematica dada o escenario para la toma de decisiones avanzada. A través del
conocimiento, se pueden desarrollar connotaciones e interpretaciones valiosas que o
convierten en un recurso y evoluciona a medida que la informacién relacionada se actualiza
continuamente. En la aplicacion del concepto de gestién del conocimiento, se utilizan alrededor
de seis tipos diferentes de conocimiento que son (1) descriptivos, (2) linguisticos, (3) de

procedimiento, (4) de razonamiento, (5) de presentacion y (6) asimilativos (Goh, 2002).
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El conocimiento descriptivo se refiere al aspecto "qué" y abarca el pasado, el presente y el
futuro de los estados que lo conocen. El conocimiento de procedimiento especifica el proceso
de realizacion de tareas mientras que el conocimiento de razonamiento responde al aspecto de
"por qué" y ayuda a evaluar las alternativas para una conclusion logica. El conocimiento de la
presentacion facilita la entrega de informacién y su posterior transformacion en conocimiento,
mientras que la linglistica y los tipos asimilativos se basan en la base de conocimiento
existente. Los tipos de conocimiento descriptivo, procedimental y de razonamiento ayudan a las
organizaciones a realizar sus operaciones y procesos de rutina, mientras que los otros tres
ayudan en la comunicacion y el aprendizaje del conocimiento para un uso posterior (Hussain,

2004).

En el contexto de la organizacion, los términos como conocimiento explicito e implicito también
son populares y se refieren al conocimiento que es facilmente observable o no tan fécil de
identificar. El conocimiento tacito que reside en las personas en forma de historias,
experiencias, conocimientos, comprensién y conocimiento es la piedra angular del desarrollo
del capital intelectual dentro de la organizacion, que se define como la "competencia de un
individuo y el compromiso del individuo para contribuir a los objetivos de la organizacion

(Compromiso Intelectual = Competencia x Compromiso) "(Gupta, lyer y Aronson, 2000).

La definicién y comprensién del término "conocimiento" y sus tipos lleva a la necesidad de
comprender el cambio del conocimiento personal al enfoque de conocimiento organizacional
(Sanchez, 2005). El primer enfoque para la gestiéon del conocimiento descansa en la premisa
de que el conocimiento es basicamente personal porque esta en la mente de las personas v,
por lo tanto, es muy dificil extraerlo para compartirlo o usarlo por otros (Davenport & Prusak,
1998).

Sanchez (2005) postula que el enfoque del conocimiento personal prevalecia en el viejo mundo
de los negocios cuando se suponia que ciertos individuos eran portadores de conocimiento y
eran respetados por su conocimiento tacito. Como no lo compartieron con otros, disfrutaron de
ciertos privilegios, tales como altos puestos de gestion, autoridad y estado, etc. En este
enfoque, los portadores de conocimiento a menudo se transfieren a diferentes departamentos,

en lugar de hacer que fluya el componente de conocimiento.

El enfoque del conocimiento personal fue puesto en practica previamente por una serie de
organizaciones grandes como Philips, Toyota y otros que recurrieron a diferentes formas y
medios para evaluar "quién" sabe "qué" para que los problemas puedan ser resueltos
(Sanchez, 2005). Por ejemplo, Philips vino con la idea de paginas amarillas con la lista de
palabras clave y los portadores de conocimiento para ese conocimiento particular en la fuerza
laboral global de la compafila. Toyota también crea un grupo de trabajadores calificados y
conocedores en el comercio y el aprendizaje especificos y los capacita para trabajar en nuevas

unidades e instalaciones de produccién (Sanchez, 2005, Steven & Bowen, 1999).



En contraste con el enfoque del conocimiento personal, el mundo empresarial moderno utiliza
el enfoque del conocimiento organizacional en el que se cree que el conocimiento se puede
expresar en términos explicitos, se puede extraer y utilizar mas a fondo al compartirio y
diseminarlo. Por lo tanto, asume que si se hace que los empleados conozcan y expresen lo que
saben y se den cuenta de que lo que saben es valioso para la organizacion, se puede recopilar,
procesar y compartir para el aprendizaje organizacional y los beneficios comerciales (Sanchez,
2005).

Este enfoque, por lo tanto, enfatiza en el uso de procesos organizacionales formales y
actividades que alientan a las personas a articular su conocimiento; reflexionar sobre ello y
compartirlo libremente para que otros puedan obtener de él. Este enfoque describe las formas
en que se pueden llevar a cabo las actividades de gestion del conocimiento de recopilacion,
procesamiento, intercambio y difusion, tales como el uso de informes, encuestas, documentos,
manuales, dibujos, etc. La tecnologia de la informacién y los sistemas de comunicacién se
consideran un factor de enlace integral y esencial para facilitar estas actividades tanto en el

entorno empresarial real como en el virtual (Sanchez, 2005).

El enfoque del conocimiento organizacional es un concepto mas amplio y dinamico que
también incluye el procesamiento de procesos y aprendizaje dirigido; el conocimiento puede
desarrollarse y hacerse evolucionar, por ejemplo, a través de la estructuracién de procesos,
fusiones y adquisiciones, tercerizacion, sistemas expertos y otros medios, se puede tener en
cuenta la deficiencia de conocimiento en la organizacion y se pueden desarrollar los activos de

conocimiento existentes (Sanchez, 2005).

Este enfoque de conocimiento organizacional es popular en casos de gestion de proyectos
donde los nuevos equipos a menudo utilizan los modelos anteriores, los manuales y el
aprendizaje de los equipos anteriores estan relacionados con el proyecto y luego los nuevos
equipos agregan su experiencia y conocimiento para hacerlo evolucionar en nuevos

aprendizajes para los equipos futuros

Un buen ejemplo de la implementacion del enfoque de conocimiento organizacional en el 'Libro
del conocimiento' de Chrysler (Sanchez, 2005) donde diferentes equipos de disefio y producto
pueden seguir su disefio y explorar las posibilidades de innovacién en el desarrollo de
productos. Sin embargo, se puede pedir que registren cada solucion, actividad, disefio o
documento en el 'libro del conocimiento' que esta disponible para todos los equipos de la
plataforma consulten y utilicen sus procesos de disefio. Esto lleva a la ventaja del enfoque del

conocimiento organizacional sobre el conocimiento personal.

Una vez que el conocimiento de un individuo o experto se ha abierto o documentado, esté listo
para ser compartido y diseminado a través de la organizacion y el puesto a disposicion de la
persona adecuada en el momento adecuado para la resolucién de problemas y la toma de
decisiones receptiva y efectiva. Las limitaciones de tiempo, espacio y esfuerzos se eliminan a

la vez que se comparte y difunde el conocimiento interno y también se minimiza el costo de



obtener conocimiento de las fuentes externas. También se puede codificar una gran cantidad
de informacion explicita que es mas seguro y mejor que dejarlo en forma personal, como
personas clave que abandonan la organizacion o que comparten secretos comerciales con

firmas rivales (Davenport & Prusak, 1998).

El enfoque general de gestion del talento en la organizacion se simplifica porque una vez que el
conocimiento se hace explicito, se hace visible a los ojos de los demas y la gente puede
identificar a las personas que poseen qué tipo de conocimiento y donde se puede utilizar. Por
lo tanto, la falsificacién de conocimientos se puede diferenciar de la real y las estrategias
apropiadas de gestion del talento podrian ponerse en marcha para aprovechar los activos de
conocimiento.

3. GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

La gestion del conocimiento es la suma total de la gestion de los activos intelectuales y el
conocimiento corporativo dentro de una organizacion que ayuda a diferentes procesos, agrega
valor al aprendizaje organizacional y hace que la empresa sea mas inteligente en su blsqueda
de diferenciacion y ventaja competitiva (Hussain, 2004). Es el proceso de transferir el
conocimiento tacito de una persona a otra y documentarlo de manera que otros puedan usarlo

en la organizacion.

Los conceptos de conocimiento dentro de una organizacion se pueden usar en multiples
dominios tales como mejores préacticas, conocimiento del producto, experiencia técnica,
conocimiento del proceso, etc. Sivan (2001) postula que la gestion del conocimiento es el arte y
la ciencia de identificar objetos de conocimiento (como datos, informacion, informes,
evaluaciones, etc.) y realizar acciones de conocimiento (como recopilar, bloquear, filtrar,

compartir, procesar, etc.) en esos objetos de conocimiento.

En otro sentido, la gestién del conocimiento es la combinacion del intelecto humano y las
capacidades de adaptacion frente a las incertidumbres y los cambios organizacionales
impredecibles que conducen a un equilibrio sinérgico entre el comportamiento humano y la
tecnologia (Gold, Malhotra & Segars, 2001). En el viejo mundo de los negocios, la competencia
basada en la informacion determinaba donde las mejores practicas guian las acciones y los
elementos y procesos organizacionales eran controlados para alcanzar los objetivos

organizacionales predeterminados.

Sin embargo, en el mundo moderno de los negocios, la competencia a largo plazo no se puede
lograr en la tasa dada de incertidumbre e imprevisibilidad. Por lo tanto, hoy se necesita la
gestién del conocimiento, que no depende de un conjunto determinado de mejores practicas,
sino que utiliza un nuevo enfoque para gestionar las complejidades de la organizacién y
descansar en el intelecto y el conocimiento de las personas que ayudan a disefiar soluciones
Unicas para los problemas. La gestion del conocimiento en las organizaciones no esta exenta

de desafios y la administracién debe tratar de superarlos para obtener los maximos beneficios.



Segun Nonaka y Takeuchi (1995), el conocimiento dentro de las organizaciones existe tanto en
formas explicitas como implicitas. La forma implicita es el conocimiento tacito que esta en la
cabeza de las personas y, por lo tanto, se refiere al aspecto de "personas” o al lado suave de la
gestion del conocimiento. Por otro lado, el conocimiento explicito comprende el uso de formas
tangibles y sistemas de informacién y, por lo tanto, representa el aspecto duro o "IT" de la

gestiéon del conocimiento.

Este lado duro de la gestién del conocimiento es visible y puede codificarse y almacenarse
para usos futuros. La mayoria de las organizaciones no comprende que la gestiéon del
conocimiento es un fendmeno doble ya que sin las personas dispuestas a compartir sus
experiencias y hacer que su conocimiento sea explicito, no se puede explorar el lado de Tl de

la gestién del conocimiento.

El principal desafio asociado con la gestion del conocimiento dentro de las organizaciones es la
diferencia en la capacidad de los individuos para identificar o articular sus propias capacidades
y nivel de aprendizaje, lo que les prohibe compartir lo mismo con los demas. Si la
administracion decide facilitar el proceso de articulacion, procesamiento e intercambio, puede
implicar costos financieros, tiempo y esfuerzos adicionales que pueden no ser
proporcionalmente beneficiosos. El mayor desafio surge cuando el individuo niega la
articulacion de su conocimiento que cierra las puertas al concepto de creacién y gestién del

conocimiento en la organizacion (Kakabadse, Kouzmin y Kakabadse, 2001).

Tal instancia ocurre cuando un conocimiento técnico o experto critico es poseido por unas
pocas personas Yy tienen miedo de su estado, seguridad laboral e importancia que pueden
perderse si comparten su experiencia y conocimiento personal. Estos trabajadores del
conocimiento temen por la pérdida de su importancia en la organizacién y, por lo tanto, la
gerencia tiene que idear nuevas relaciones laborales, incentivos y planes de gestiéon del
rendimiento para que estos trabajadores del conocimiento comprendan la importancia de la

articulacion y el intercambio del conocimiento (Kakabadse, Kouzmin y Kakabadse, 2001).

Ademas, cuando el conocimiento se vuelve explicito en la organizacién, las posibilidades de
conflicto surgen y se intensifican porque cada trabajador del conocimiento tiene su propia
evaluacion de la situacibn basada en su experiencia y conocimiento personal. Si la
administracion no puede conciliar estas diferencias o respetar a cada individuo por su
conocimiento y experiencia personal, estas personas se desencantardn y pueden abandonar la
organizacion, tomando asi la base de conocimientos criticos junto con ellos. Por lo tanto, es
importante que se respete y se valore la individualidad en la creacion y el intercambio de

conocimiento por la singularidad involucrada en cada evaluacién individual.

A menudo, los esfuerzos de gestion del conocimiento fracasan porque el conocimiento
explicito de una unidad es rechazado o denegado por otra unidad, lo que conduce a conflictos
interdepartamentales y no se logra la unidad en el proceso de gestién del conocimiento. Para

esta barrera, el modelo de enfoque de mejores practicas es util, lo que hace que las unidades



informen sus creaciones y hallazgos a un panel de expertos que luego evallan los hallazgos y
conducen a un modelo de mejores practicas para uso de todos. En todos los intentos de
creacion y gestion de conocimiento, es esencial tener en cuenta que los sistemas de
informacion y las bases de datos implementadas para el mismo son altamente seguros de los
ataques y robos de Internet que pueden poner en peligro los activos de informacion de la
organizacion y provocar pérdidas intangibles graves. En el mundo empresarial moderno, las
organizaciones se desempefian bajo la "visién del procesamiento de la informacion”, lo que les
hace creer que todo el conocimiento tacito puede codificarse y almacenarse. Sin embargo,
cabe sefialar que ninguna base de datos, tecnologia o software es robusta o moderna, que
puede almacenar, reflejar o replicar el enorme aprendizaje, el razonamiento y la capacidad de
juzgar a través del procesamiento de informacién por un individuo en escenarios dados . La
informacion depende del contexto y un conjunto de datos invocara diferentes respuestas bajo
diferentes condiciones.

Por lo tanto, es imperativo que la organizacién que desea hacer que el conocimiento
organizacional sea explicito desarrolle la capacidad de prever el futuro. El conocimiento cambia
constantemente debido a la acumulacion de experiencias mdltiples, conocimientos y
aprendizaje vy, por lo tanto, el conjunto de mejores practicas que funciond antes puede no ser
productivo o beneficioso en el presente o en el futuro. La vista de procesamiento de la
informacion no debe hacerse para dominar la unidad de gestién del conocimiento dentro de la
organizacién porque este concepto es altamente contextual, y las cosas se deben poner en el

contexto respectivo para obtener el maximo valor de la misma.

Los procesos de conocimiento deseados dentro de las organizaciones corresponden a
los tres tipos, a saber, interconexién de aprendizaje, socializacion — difusiébn sistemética y
aplicacién de conocimiento (Huang, Lee y Wang, 1999). El ciclo de aprendizaje tiende a
mejorar gradualmente el proceso de creacion, intercambio y difusién de conocimiento, y estos
ciclos de aprendizaje deben incorporarse a todos los procesos organizacionales, como
operaciones, recursos humanos, gestion estratégica, etc. Corresponde a los principios de
gestion agil, donde la organizacién se centra en sus competencias principales, mientras que

subcontrata las actividades secundarias a los proveedores de servicios externos.

La presencia de intercambio de aprendizaje deberia respaldarse luego mediante la
alineacién entre el conocimiento existente y el nuevo porque el nuevo conocimiento deberia
encontrar su lugar en el repositorio de conocimiento y debe tener una ubicaciéon donde pueda
almacenarse y utilizarse. El tercer y Ultimo proceso basico de gestién del conocimiento se
refiere a la aplicacion del conocimiento que se hace explicito e incluso codificado para el uso y
aprendizaje organizacional. La re transformacion de los sistemas de gestiébn de recursos
humanos, los disefios de incentivos y recompensas y otros sistemas de monitoreo y control
deben implementarse para desarrollar acciones productivas a partir del conocimiento explicito
(Huang, Lee y Wang, 1999).



4. OBJETIVOS Y ACTIVIDADES EN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS
ORGANIZACIONES

La gestion del conocimiento esta presente para cumplir una serie de roles y objetivos dentro de
las organizaciones. Es para lograr una mejor eficiencia del proceso, hacer un mayor uso de las
oportunidades presentadas, desarrollar y retener el talento interno, nutrir una fuerza laboral
competitiva y coordinar los procesos organizacionales para llevar a cabo las actividades de

manera mas eficiente (Hussain, 2004).

La literatura existente arroja luz sobre una serie de razones para tener sistemas de gestion del
conocimiento en su lugar. La creacion de un repositorio de conocimiento es el primer objetivo
amplio en el que la naturaleza personal de la acumulaciéon de conocimiento se transforma en
archivo y almacenamiento organizacional. Esto lleva a la mejora de los activos de conocimiento

y mejora el entorno general en el que se recopila, procesa, gestiona y retiene el conocimiento.

El resultado final en el proceso de gestién del conocimiento es capturar el conocimiento y
proceso intangible o tacito y documentarlo de una manera que se pueda utilizar para aumentar
los beneficios tangibles para la organizaciéon. Puede haber casos en que el conocimiento
correcto no esté disponible para las personas adecuadas en el momento adecuado. La gestion
del conocimiento tiende a llenar este vacio y allana el camino para la recopilacion, el
intercambio y la difusion de conocimientos proactivos, lo que mejora el desempefio

organizacional tanto de forma estratégica como operacional (Hussain, 2004).

Para gestionar el conocimiento de la organizacién, primero se externaliza mediante el uso de
bases de datos y tecnologia para capturar datos e informaciéon externos, como tecnologia de
flujo de trabajo, sistemas de imégenes, técnicas de agrupamiento y otros. Estos datos e
informacidn recopilados se internalizan para ponerlos a disposicion de la persona adecuada en
el momento adecuado para satisfacer las necesidades individuales de conocimiento (Tiwana,
2000). La tercera actividad de intermediacion se refiere al mapeo del buscador de conocimiento
con el conjunto correcto del cuerpo de conocimiento y la fuente de conocimiento (el
conocimiento tacito). La cognicidn es la actividad mas dificil del proceso de gestion del
conocimiento porque depende de las capacidades cognitivas de las personas y de la solidez de

los procesos que facilitan la transferencia de conocimiento (Hussain, 2004).

Se cree que, para alcanzar los objetivos de gestién del conocimiento dentro de las
organizaciones, se deben planificar y ejecutar meticulosamente una serie de actividades
adicionales. El primero de ellos es la gestiébn de competencias en el lugar donde se supone que
la alta direccion de la organizacion debe conocer las competencias, habilidades y actitudes que
los empleados deben poseer para alcanzar los objetivos organizacionales mas amplios
(Tiwana, 2000). Una vez que la gerencia conoce las habilidades, actitudes y competencias, se
puede desarrollar el modelo estratégico de recursos humanos para la capacitacion, el
desarrollo y otras funciones de recursos humanos, que se centra en la extraccion de

conocimiento y hacerlo explicito.



La segunda herramienta importante para la gestion del conocimiento en las organizaciones es
el aprendizaje organizacional que tiene lugar cuando se desarrolla un ambiente de aprendizaje
propicio y de apoyo. Dicho entorno se caracteriza por la asuncion de riesgos, la innovacion y la
creatividad (Tiwana, 2000). Un ejemplo de excelente aprendizaje organizacional y gestion del
conocimiento en la vida real es 3M, el pionero en el campo de las innovaciones en dominios

diversificados.

En 3M, los errores no se perciben como riesgos o fallas, sino como el camino hacia el éxito. Se
alienta a los empleados de 3M a dedicar una cierta parte de su tiempo de trabajo a los
proyectos en los que estan interesados y explorar las posibilidades de mejora continua. Esta
experimentacién se registra regularmente que sirve como base para el aprendizaje
organizacional en 3M.

La educacioén corporativa es otra herramienta importante para la creacion, el intercambio y la
difusibn de conocimiento porque en este proceso, los empleados son enviados a asistir a
seminarios, conferencias y talleres externos para completar la escasez de habilidades. Algunas
empresas incluso se embarcan en la idea del desarrollo de una Universidad corporativa donde
los empleados reciben capacitacion y cursos de grado en sus actividades laborales

relacionadas con el sistema interno de universidades y escuelas (Heflo, 2018).

Todo el proceso de gestion del conocimiento y aprendizaje organizacional es una combinacién
de ciclos de aprendizaje. El ciclo de aprendizaje individual es la fuente de creacién y desarrollo
del conocimiento porque los individuos desarrollan su propio sentido y marcos conceptuales
que pueden o no apoyar el marco organizacional para el conocimiento y el aprendizaje. El
proceso de toma de sentido del individuo se intercambia con el grupo o circulo inmediato que

conduce al ciclo de aprendizaje grupal.

Por lo tanto, es evidente que, para la gestion del conocimiento proactiva y efectiva, la
organizacion debe alentar el trabajo en equipo, la participacion y otras formas de colaboracién
para mejorar este ciclo de aprendizaje y reforzar los "patrones de accion repetibles”. El ciclo de
aprendizaje organizacional es la acumulacion de los tres tipos y se refiere a los procesos con
los cuales el conocimiento y el conocimiento se comparten e intercambian entre las personas
de la organizacién. Incluye los procesos para hacer que la comunicacién fluya y para que los

recursos de la organizacion se usen y se comprometan para diferentes propdsitos.

5. COMPONENTES DE LA GESTION EFECTIVA DEL CONOCIMIENTO

El manejo efectivo del conocimiento no se da por casualidad. Mas bien, es la
combinacion de una gestidon soélida, una planificacibn meticulosa, la participacién de los
empleados, la orientacion tecnolégica y el apoyo de la direccion y el liderazgo en el desarrollo
de una cultura centrada en el conocimiento. Los factores contextuales de cultura, estrategia y

tecnologia (Hussain, 2004) deben recibir la debida atencion ademas de las actividades y los
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procesos de gestion del conocimiento. Tener una cultura fuerte y adaptable apoya el concepto
de gestion del conocimiento, que es un proceso dindmico y necesita un compromiso reforzado

de todos.

Se dice que la cultura es el primer pilar de la gestion del conocimiento, ya que establece el
entorno en el que se desarrolla la gestion efectiva del conocimiento. Una parte integral e
inseparable de la gestion del conocimiento es el conocimiento y el intelecto humanos y para
tener un buen proceso de gestion del conocimiento, es importante tener una cultura donde las
personas estén hechas para reconocer y apreciar la importancia del aprendizaje y el

conocimiento en actividades rutinarias.

El intercambio y la transferencia de conocimiento depende del grado de innovacién, creatividad
y disposicién de las personas para aprender de las experiencias y puntos de vista de los demas
compartidos de vez en cuando. La cultura aqui juega un papel importante ya que fomenta los
valores de participacién, compromiso, experimentacién, reflexion y aprendizaje (Hussain,
2004).

Para tener un sistema de gestidon del conocimiento que ayude a obtener el mejor conocimiento
organizativo, la cultura organizacional debe desarrollarse de forma que las personas puedan
experimentar libremente y tengan curiosidad por explorar alternativas a un problema. También
deberian estar dispuestos a compartir sus experiencias con otros para el intercambio efectivo
de conocimiento. Cualquier tipo de intimidacién o percepcién de amenaza al estado laboral
haria que la cultura no propiciara el desarrollo del sistema de gestion del conocimiento.

Esto puede garantizarse mediante la implementacion de practicas adecuadas de gestion de
recursos humanos, como la evaluacion del rendimiento y la gestion, la planificacion de la
sucesion, el desarrollo del liderazgo, etc. teniendo como criterio clave el cumplimiento del

conocimiento compartido (Hussain, 2004).

La disponibilidad de una cultura fuerte y coincidente no sirve de nada hasta que se implemente
una estrategia de gestién del conocimiento donde los activos de la organizacion y el intelecto
se aprovechen para optimizar los beneficios tangibles. Los pasos de implementacién en una
estrategia razonable y beneficiosa de gestion del conocimiento son (Hussain, 2004; Zach,
1999):

1. Desarrollar una metodologia de gestion del conocimiento que comprenda valores,
procesos, competencias, tecnologia e incentivos.

Designar agentes ejecutivos y de gestién del conocimiento para gestionar las actividades.
Empoderando a los trabajadores del conocimiento.

Gestionar el conocimiento centrado en el cliente

Gestionar las competencias basicas

o g~ w D

Fomentar la innovacién y la colaboracion fomentando el trabajo en equipo, la participacion
y la flexibilidad, con el apoyo de un sistema de recompensas para reconocer los esfuerzos

y el trabajo duro
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7. Grabar, aprender y compartir las mejores practicas para que el conocimiento esté
disponible para todos en la organizacion

8. Desarrollar fuentes de conocimiento a través de multiples medios tales como Internet,
enfoques basados en la web, seminarios y conferencias, etc.

9. Crear comunidades y hacer que se interconecten sobre la base de la experiencia y el
conocimiento relacionados

10. Medir el valor de los beneficios de la gestion del conocimiento en el aprendizaje

organizacional y validar su uso para modificaciones en la estrategia.

Una cantidad de beneficios se acumulan para las organizaciones que aceptan la gestién del
conocimiento. Lo primero y mas importante es la reduccion en el capital intelectual y los activos
que suceden cuando las personas clave abandonan la organizacidon sin documentar sus
experiencias y conocimientos. Cuando esta informacion se busca externamente, se suma al
costo que se puede evitar a través de los sistemas de gestién del conocimiento establecidos.
La redundancia del uso del conocimiento se reduce, se logra una toma de decisiones y
resolucién de problemas mas rapida y receptiva y la satisfaccién y lealtad de los empleados
aumenta como resultado del desarrollo personal y el empoderamiento. Eventualmente, el
capital intelectual de la organizacién hace que su ventaja competitiva sea sostenible, rara y no

sustituible por otras empresas en el mercado.

La infraestructura de gestion del conocimiento tiene su tercer componente esencial enumerado
como tecnologia, que es inevitable en el mundo empresarial moderno. La tecnologia juega un
papel clave en la recopilaciéon, el procesamiento, el intercambio y el intercambio de
conocimiento dentro de las organizaciones y, a menudo, facilita el desarrollo de entornos
virtuales donde comunidades y grupos pueden compartir conocimiento a través de Internet y
los medios de la intranet. Stenmark (2002) opina que el uso de la tecnologia ayuda a
desarrollar las perspectivas de informacion, comunicaciéon y conciencia de la gestion efectiva

del conocimiento dentro de las organizaciones.

En la perspectiva de la informacién, se lleva a cabo la actividad fundamental de intercambio de
informacidn que ayuda a conectar a los diferentes interesados y los abre para compartir sus
experiencias, expresiones y puntos de vista sin ningln limite geogréafico o de ubicacion. La
perspectiva de sensibilizacion hace que los usuarios conozcan las redes de practica y los
conocimientos intangibles y tacitos que también deberian compartirse utilizando las plataformas
multimedia facilitadas por la tecnologia para mejorar el compromiso y la participacion
(Schonstrém, 2005). La perspectiva de comunicacién finalmente hace que los usuarios tomen
conciencia de los esfuerzos de colaboracibn y la interpretacion acumulativa de los

conocimientos que se aplicaran en diferentes contextos y problemas.

Otra fuente de tecnologia importante y popular para la gestion efectiva del conocimiento es el
sistema experto, donde los enfoques basados en la web y los programas de computadorizacion
estan disponibles para que los usuarios los imiten y apliqguen su légica y razonamiento en

situaciones similares. En el mercado actual, donde retener el talento humano es dificil y
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costoso, el desarrollo de sistemas expertos es de gran ayuda en la gestion de la base de

conocimiento tacito (Alavi y Leidner, 2001).

Los expertos en la organizacién almacenan su experiencia a través de artefactos, simbolos,
historias, reflexiones y otros en el sistema informéatico y las bases de datos, que luego se ponen
a disposicion de la persona adecuada cuando necesitan dicha experiencia para un problema en
particular o en un contexto determinado. Esto ayuda en el intercambio valioso y productivo de
conocimiento de los empleados anteriores a los novatos e incluso ayuda en la evolucion
cuando los nuevos empleados agregan al conocimiento almacenado en la forma de su

aprendizaje especifico, beneficios y experiencias personales.

6. CONCLUSIONES

A partir de la discusién anterior, se resume que la gestion del conocimiento es un paradigma
emergente que es esencial para el desarrollo de la competencia y ser proactivo en la
evaluacion de las necesidades comerciales y la toma de decisiones acertadas. El conocimiento
es el "cerebro" y la "mente" de la organizacién que deberian usarse para desarrollar inteligencia
competitiva colectiva. Debe establecerse una base amplia de intercambio de conocimiento y
aprendizaje que tome aportes de todos los niveles y ayude a allanar el camino para el flujo de
mejores ideas y talento en la organizacién. Los gerentes, por lo tanto, no deben liderar por la
autoridad, sino por el desarrollo colectivo de ideas y dirigiendo su poder para alentar una
organizacion y economia orientadas al conocimiento.

Ademas de los elementos basicos anteriores para la gestion eficaz del conocimiento, también
se requiere una vision holistica de las herramientas de gestién dentro de las organizaciones.
Por ejemplo, una filosofia robusta de gestion del cambio debe estar presente dentro de la
cultura organizacional porque la renuencia o resistencia al cambio impedira la forma efectiva de
transferencia de conocimiento. La alta direccion y el liderazgo necesitan establecer el "sentido
de urgencia" con respecto a la creacion, el uso y la difusién del conocimiento y eliminar las

percepciones y ambigtedades de las personas que lo rodean (Kelleher y Levene, 2001).

En segundo lugar, un programa exitoso de gestion del conocimiento se basa en la gestiéon
exitosa de las personas. Por lo tanto, la administracion estratégica de recursos humanos debe
estar en las tarjetas donde se implementen estrategias e incentivos apropiados de
recompensa, evaluaciones y evaluaciones de desempefio, capacitacion y desarrollo, y

mecanismos de control para alentar la adopcién de herramientas de intercambio de
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conocimientos y aprendizaje organizacional para mayores beneficios comerciales. Kelleher y
Levene, 2001).

Ninguna de las iniciativas anteriores esta completa sin el apoyo de los lideres y los altos
directivos porque el concepto de gestion del conocimiento es todavia joven, y muchas
organizaciones son ingenuas en la adopcion e implementacion de los aspectos especificos de
este concepto (Kelleher y Levene, 2001).) El desarrollo de un plan estratégico de gestién del
conocimiento a largo plazo, las técnicas de mejora continua, el compromiso y la participacion y
las politicas de puertas abiertas son las claves para la gestidn efectiva del conocimiento dentro

de las organizaciones.
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