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INTRODUCCION A LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

La “Gestion del Conocimiento” (GC) es una disciplina emergente que se
va afirmando con la aparicion de nuevos modelos en los sistemas
econdmicos nacionales e internacionales. El objetivo del documento es
exponer como se va transformando en una nueva funcion del Estado
para atender las necesidades del crecimiento y desarrollo sustentable de
una sociedad, grupo o region. Se describe la forma en que las
administraciones publicas modernas han ido incorporando esta
disciplina a través de la gestion del capital intelectual social, lo que
permite visualizar, compartir y utilizar de diversas maneras los recursos
intangibles existentes por parte de los ciudadanos, los mismos
funcionarios publicos, las micro, pequefias y medianas empresas y todos
los actores sociales en la medida de sus necesidades de conocimiento y
comprension de la realidad.

La demanda de calidad y eficiencia en el tratamiento y la solucion
de los problemas colectivos, junto con la necesidad de implementar
estrategias de largo plazo que permita consolidar el desarrollo integral
de una sociedad, han llevado a las administraciones ptiblicas de mayor
éxito a incorporar al conocimiento como recurso clave. Este conocimiento
que lleva a la accion debe difundirse y circular por medios que faciliten
su acceso por parte de todos los miembros de la comunidad, quienes lo
podran utilizan en la resolucion de sus propios problemas,
retroalimentando al sistema con nuevo conocimiento que va siendo
sucesivamente utilizado y mejorado.

El principio basico es que todas las personas pueden influir en las
diversas formas de tratar los problemas sociales, desde el ciudadano
comun que desea asumir una actitud mas responsable y participativa
y no sabe cémo, hasta los administradores ptiblicos que deben superar
las dificultades por compatibilizar la atencion diaria de los asuntos
urgentes con estrategias de mejoramiento o cambio de més largo plazo,
en tanto cuenten con la informacién y el conocimiento necesario para
ello en tiempo y forma. Se pueden mencionar diversos casos como
programas de cuidado del medio ambiente, el fortalecimiento de las
competencias de las trabajadoras y trabajadores para mejorar su calidad
de vida, el apoyo a nuevos emprendimientos locales destinados a
dinamizar la comuna y el empleo, los mecanismos de orientacién al
trabajador/a desempleado o subocupado para que sepa como buscar
una nueva ocupacion, la gestion eficiente de grandes volimenes de
informacion y documentos existentes, la posibilidad de responder mas
rapido a situaciones catastroficas como una inundacién, terremoto o
huracdn entre otras. Estos son ejemplos de cémo la GC influye
positivamente en utilizar los recursos disponibles con el menor déficit
posible.
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Por lo tanto, la accién de la GC se puede aplicar en ambitos como:
(i) la toma de decisiones en el sector publico, (ii) los estimulos para
aumentar la participacién ciudadana en las politicas publicas, (iii) la
formacion de capacidades locales psra aumentar la competitividad local,
y (iv) el desarrollo de una fuerza de trabajo centrada en el conocimiento
accion, entre otros.

1. La gestion estratégica del conocimiento: una base para las
estrategias de desarrollo integral

Su conceptualizacion es de reciente data (1995), su origen responde
a un largo proceso que se inicia en la década de lo sesenta con el tema dc
la Gestion por Competencias, v el posterior desarrollo masivo de las
tecnologias de la informacidn vy la comunicacién (TIC’s) para crear
ventajas competitivas en econemias que tienden a centrarse en el
conocimiento y el aprendizaje como base de sus sistemas de innovacion.

Es una disciplina emergente que tiene como objetivo generar,
compartir y utilizar el conocimiento #2c/to (know-how) y explicito (formal)
existente en un determinado espacio en desarrollo. Esto se ha centrado
en la necesidad de administrar el conocimiento organizacional y los
aprendizajes organizacionales como mecanismos claves para el
fortalecimiento de esa regién o espacio er. relacion con las visiones de
futuro y sus planes estratégicos de desarrollo en el mediano y largo
plazo.

En este sentido, las dimensiones del concepto son:

el proceso de produccién del conocimiento por medio de los
aprendizajes organizacionales,

el espacio de conocimiento contextual o ecolégico (region, ciudad,
organizacion),

las herramientas y tecnologias de GC que guardan y documentan
el conocimiento organizacional,

la sinergia como dindmica del proceso de desarrollo de un sistema
que le otorga a las comunidades e individuos una mayor capacidad
de respuesta frente a nuevos problemas o desafios en un medio
inestable y cambiante,

y finalmente las nuevas ocupaciones que se ocupan de gestionar
este recurso: los trabajadores del conocimiento.

Toda persona u organizacién, puede tener dentro de si 0 a su alcance,
recursos intangibles claves para su desemperio, el asunto es que en la
mayoria de los casos no se visualizan, por lo que es necesario aprenaer a
manejar este nuevo enfoque. Nonaka' scstiene que la fortaleza de la
industria manufacturera japonesa zor las tecticlogias basadas en ¢l iso

! NONAKA, Tkyjiro, Presentacidn sobre”Syathocinie - Conabilily: a Key b Create @ e
Reality” Septiembre, 2001.
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de conocimiento tacito o know-how que sumado a la evolucién de las
TIC’s ha permitido que dicho conocimiento se pueda registrar y compartir
con mayor facilidad. Por ello, una organizacién necesita reconocer el
conocimiento tacito disperso en las personas, sintetizar este conocimiento
e incorporarlo en las actividades claves organizacionales para impulsar
un proceso continuo de innovacién. De esta forma, las organizaciones
fortalecen sus espacios dindmicos de accion, en donde se da la mayor
innovacion y por lo tanto es viable un mayor ambiente cadtico.

En una organizacion se observan tres ambitos o sistemas que
interactiian en forma permanente. En primer lugar, el sistema legal o
burocratico, que es rutinario, reglamentado y de alguna manera asegura
el minimo de orden necesario para que el sistema global sea viable. En
un segundo espacio, denominado organizacional, se concentra el soporte
logistico que requiere la funcién principal en donde la dinamica es un
poco mayor , pero dentro de ciertos contextos regulados por una
estructura. En tercer lugar, existen los sistemas de innovacion que
presentan una dinamica mayor y su éxito va a depender de la forma en
que se gestionen las actividades que se dan dentro de éste. La GC tiene
sumayor aporte dentro de este espacio, porque le da una cierta estructura
y un orden que evita que su propia dindmica se transforme en caos o
entropia. Ademas asegura la circulacién del conocimiento entre los
diferentes sistemas (legal, organizacional y de innovacién) y las
demandas que cada uno tenga acerca del recurso conocimiento.

ESPACIOS DE CONOCIMIENTO

©
© ©

Sistema Legal o Normativo
| :

ESTABILIDAD

Sistema Organizacional

e d

@DESARROLLO CONTROLADO -
o @ " Sistema de Innovacién
INNOVACION >

Fuente: Elaboracion de las autoras.
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Sin embargo, lo mas relevante de estos tres espacios es que, cuando
el sistema legal u organizacional es mayor en tamano o en influencia
hasta el punto de anular la dindmica de la innovacion, el sistema global
se torna lento e incapaz de responder a los cambios o las nuevas
demandas del medio y tiende a perder legitimidad para sus propios
usuarios o beneficiarios. Esto se evidencia por la baja progresiva de los
ingresos de una empresa, o la tendencia a la baja en la matricula de una
universidad, o el menor financiamiento con que cuenta un organismo
publico para sus proyectos. Por lo tanto, es necesario que los tres espacios
estén articulados, equilibrados entre si y conectados por medio de
informacion y conocimiento circulante.

Asi se explica porque el conocimiento necesita de un contextc
compartido, el cual cumple la funcion de ser medio para crear
significados, que permiten a las personas entender y comprender ¢!
contexto de los otros y de si mismos actuando de acuerdo con dicho
conocimiento. Asu vez por la misma interaccion se producen cambios y
se crean nuevos contextos o ESPACIOS DE CONOCIMIENTO Y
APRENDIZA]JE. Por lo tanto, la clave para entender un contexto es
conocer el lenguaje y los significados surgidos de esa interaccicn, o sea
el conocimiento local tacito.

2. Ladimensién ticita del conocimiento

Polanyi® fue uno de los primeros cientificos en visualizarr esta
dimensién del conocimiento, que se define como aquel que se
encuentra en las personas y que es dificil de articular y codificar de
modo que pueda ser comprensible para otros, y que surge de los
cambios que estas personas realizan a la forma de hacer las cosas.
Mas tarde se amplio la dimensidn tacita a la organizacion, y al
conocimiento que se va creando en los procesos especificos de es.:
organizacion (work process knowledge). Este tipo de conocimiento
es la base mas importante de los bienes intangibies y es la principa!
fuente de recursos de los sistemas de innovacion, lo que implica que
a mayor conocimiento tdcito, mayor vaior o competitividad tendr«
una organizacién o region.

El fundamento principal de la GC es la incapacidad que poseer:
las practicas gerenciales tradicionales (piiblicas o privadas) parz
administrar eficientemente el conocimiento ticito y su transformacién
a explicito, con lo cual se corre el riesgo de perder el principal facter
diferenciador y dinamizador en la innovacion o en €l cambio.

Los principales argumentos respecio de por qué se debe gestionar
el conocimiento son:

: Polanyi, M. The Tacit Dimension. Ed.Doubleday, New York, 197
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(a) La necesidad de combinar el conocimiento explicito, el ticito, ln
inteligencia compretition, para aumentar la velocidad en producty cambios en
las estructuras de conocinuento, y la cantidad de respuestas efectivas que
se hacen en tiempo y calidad a las demandas del contexto’.

(b) Para aumentar la conectividad del sistema, creando los lenguajes
Jfacilitadores* de la circulacién del conocimiento, en donde se aumenta la
comprension del conocimiento que es necesario difundir y compartir.

(c) La necesidad de administrar las nwevas formas de produccion del
conocimiento en redes en espacios no tradicionales.

(d) La necesidad de crear una inteligencia colectiva que se apoya en
la conformacién de un cerebro organizacional que almacena y organiza el
conocimiento disperso.

(e) Para garantizar la circulacion del capital intelectual social dentro
de los diferentes contextos de una determinada sociedad, favoreciendo
asi sus procesos de desarrollo.

Enresumen, la GC se refiere ala dindrnica en la capacidad de aprender
v generar conocimiento niuevo o mejorar ¢l gue existe. Por lo tanto, una de las
nuevas funciones del Estado deberia ser garantizar el acceso de los
sectores mas excluidos al desarrollo, a través del fortalecimiento de la
capacidad de aprender de estos grupos y el acceso al capital intelectual
social, minimizando el riesgo de la apropiacién privada de conocimiento
clave, y el perjuicio que ello conlleva a los procesos democraticos y a la
gobernabilidad.’

3. Factores claves de la gesti6n del conocimiento

La GC se ve enfrentada a una serie de dificultades que provienen
del mismo entorno, especialmente de los factores culturales (los
individualismos, la falta de una cultura basada en el conocimiento, el
aislamiento del entorno y de los integrantes de ese entorno, las
orientaciones a corto plazo, etc.).

Para poner en marcha cualquier tipo de proyectos es necesario
contemplar una serie de variables que se pueden considerar influyentes
o determinantes en los resultados y su ausencia puede hacer fracasar
cualquier acciéon de implementacién de un Sistema de GC®. Por lo tanto
hay que observar si existe en la organizacion:

* Por ejemplo casos como Holanda, Finlandia, o ciudades como San Pablo, Florianépolis,
Bogota etc. en cuanto a medio ambiente y calidad de vida han sido tomados como paradigmas en
donde la gestién del conocimiento ha estado presente por medio de espacios y sistemas de
generacién y difusién del conocimiento en red que han sido soportes en mantener el éxito de
estas4experiencias.

Con ellos se hace comprender el lenguaje en que se expresa una estrategia o una visién de
futuro compartida por todos, crea los marcos mentales comprensivos para donde va el proceso y
qué bseneficios se obtienen de él.

PROBST, G.,RAUB, S. Y ROMHARDT, K, “Administre el conocimiento. Los pilares para el
éxitoé’, Ed.Prentice-Hall/ Pearson Educacién, México, 2001.

OBESO, Carlos “Homo Faber, Homo Sapiens. Estado de la Cuestién”, en “Homo Faber,
Homo Sapiens. La gestion del capital intelectual”, Ediciones del Bronce, Barcelona, 1998.
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. Una cultura orientada al conocimiento. Entendemos como cultura’
“...el conjunto de practicas colectivas significativas basadas en los
procesos de trabajo en funcion de la satisfaccion de la amplia gama
de necesidades humanas, que se institucionalizan en estructuras
de signos y simbolos, que son transmitidas por una serie de
vehiculos de comunicacion e internalizadas en habitos, costumbres,
formas de ser, de pensar y de sentir”.

. Una infraestructura tecnologica de conocimiento. Esta debe ser
construida de acuerdo al sistema en que se va a desarrollar la GC,
con herramientas que puedan utilizar los usuarios y que permitan
un fécil acceso a la informacién y al conocimiento que se necesita.

*  La relacion divecta entre ln GC y las estrategias de desarrollo adoptada
por las organizaciones, comunidad o personas alineados con los
valores en los que se sustenta esa organizacion en el quehacer de
las mismas.

*  Laarmonizacion del leniguaje. Es fundamental, especialmente cuando
coexisten dentro del mismo espacio culturas, profesiones, ambientes
y experiencias diferentes.

*  Los Sistemas de Recompensas y Estimulos a compartir el conocimiento y
a producirlo. Ello neutraliza las barreras que pueden dificultar la GC.

*  LaEstructura de Conocimiento. Esta debe ser adecuada a los usuarios
del sistema. Cada caso va a necesitar contar con un sistema que
facilite la dindmica del mismo.

*  Losdiversos Canales de Comunicacion del Conocimiiento. Todos aquellos
que produzcan un sentido de confianza y acercamiento entre las
personas involucradas.

*  Lauvisualizacion de las ventajas del sistema. O sea la percepcion de los
integrantes del sistema en cuanto a los beneficios que se obtienen
por incorporar conocimiento clave a las actividades y a los recursos.

No se debe olvidar que estamos gestionado personas, cultura y
tecnologias.

4. ;De qué conocimiento estamos hablando? El valor de lo intangible

El conocimiento se ha definido desde diferentes puntos de vista,
desde su relacién con la informacion y los datos hasta la capacidad de
hacer cosas con éxito. La organizacién y la funciones de los sistemas de
GC estaran condicionados por el tipo de enfoque que se adopte como
objetivo. Alavi y Leider® han identificado seis maneras de definir el
conocimiento. Estas son:

7 PARKER, C. “Otralégica en América Latina. Religién Popular y Modernizacién Capitalista”,
Fondo de cultura Econémica, Seccién de Obras de Sociologia, Chile, 1996.

En “Knowledge Mangement and Knowledge Mangement Systems: Conceptual
Foundations and Research Issues” working papers, INSEAD R&D 99/34/TM, 1999, citados
por Pere Escorsa, Ramén Maspons e Ivette Ortiz, “.a integracién entre la gestién del
conocimiento y la inteligencia competitiva: la aportacién de los mapas teenolégicos” en Revista
Espacios, Vol.21 (2) 2000, en www.revitaespacios.com.
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a. En relacion con detos e informacion: “Datos son hechos, niumeros
sin procesar. Informacion son datos procesados o interpretados.
Conocimiento es la informacion personalizada”. El foco estd centrado
en las personas y su necesidad de informacién. La GC procuraré que los
usuarios tengan accesc a la misma por medios electrénicos en tiempo y
forma adecuada.

b. Comw estado de la mente: “el conocimiento es el estado de conocer
y comprender” . El centro es el individuo y la GC tratara de facilitar el
uso y la asimilacién de informacién, por ejemplo es el caso de los e-
learning y los contenidos desarrollados con el enfoque de competencia
o capacidad.

c. Como objeto: “Los conocimientos son objetos que se pueden
almacenar y manipular”. La clave de la GC estara en aumentar el stock
de conocimiento por medio de su codificacién y su almacenamiento en
repositorios modelados a tal efecto o de acuerdo con las necesidades de
los usuarios.

d. Cormo proceso: "El conocimiento es un proceso de aplicacién de la
experiencia” Su foco estard en aumentar los flujos de conocimiento y en
los procesos de crear, compartir y distribuir el conocimiento, eliminando
las barreras y obstédculos a tal fin.

e. En cuanto al acceso a la informacion: “El conocimiento es una
condicién de acceso a la informacién” . El foco se centrard en mecanismos
efectivos de busqueda y recuperacién de la informacion relevante, lo
que hemos definido como la navegabilidad del conocimiento que se
trabaja por medio de mapas de conocimiento y diccionarios especiales.

t. Como capacidad o competencig: “El conocimiento es el potencial
que influye en la accién”. La base de la GC estd en las competencias
claves y la “comprension del Know-how estratégico”, el Sistema tiene
como objetivo incrementar el capital intelectual desarrollando, por medio
del aprendizaje, competencias individuales y organizacionales.

Por esta razén, una de las principales dificultades fue elaborar un
concepto tinico de conocimiento que contemple todos los aspectos que
este involucra. En ese entendido conocimiento es:

La capacidad para relacionar de forma altamente estructurada, datos,
informacion y conocimiento de un determinado objeto que permiten
actuar efectivamente sobre éste en base a un determinado valor y
contexto.

5. Estructura del conocimiento

El conocimiento tiene una estructura que va desde los niveles del
contexto tacito que se encuentra en los ambientes ecolégicos o culturales
donde se desarrolla la actividad humana, hasta los niveles mas
estructurados que permiten legitimar las tomas de decisiones y aciones
a niveles institucionales o colectivos. En la siguiente tabla se presenta la
estructura del conocimiento segtin su jerarquia:
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LA JERARQUIA DEL CONOCIMIENTO RELACIONADO
A LOS OBJETIVOS INDIVIDUALES Y SU ENTORNO

LA ESTRUCTURA DEL
CONOCIMIENTO

FUNCION DEL
CONOCIMIENTO

EL SISTEMA SOBRE EL
CUAL INFLUYEN

VIII. Legitimidad

Aceptaciéon del Proceso
Instituciones

Medio ambiente social

VII. Experiencia
Sabiduria

Accién correctiva y de guia

Medio ambiente social

VI. Actividad:
(competencia)
Gestion, Cambio,
Crecimiento es
igual a
“know-how”

Utilizacién del conocimiento en el
trabajo, en estrategias y politicas

Medio ambiente social

V. Objetivos

Priorizacién de significados de
la comunidad y de las personas,
formacion de voluntad

Medio ambiente social

IV.  Comprension: Evaluacién y conocimiento Medio ambiente social
Relevancia expresivo y sin palabras
técnica y moral El ser humano y la comunidad
del conocimiento  dan significado o encuentran el
significado del conocimiento
a mano
III. Conocimiento Conocimiento como estado Medio ambiente

consciente

Contexto cultural dei conocimiento
€j. conocimiento en relacion con el
medio ambiente

Organizacion social del
conocimiento tacito hacie ia
articulacién

psicolégico

Medio ambiente
fisioldgico

II. Informacién

Material en bruto formal v
codificado del conocimiento

Medio ambiente
técnico
Medio ambiente social

L Datos Simboles, caracteres técnicos, Medio amnbiente
reglas de interpretacion técnico
Med:o ambiente social
Fenémeno Medio ambiente vivo Medio ambiente fisico
ambiental y
natural
Herencia cultural, Medio ambiente
herencia natural
genealdgica Medic ambiente
culiwal

Fuente: Ministerio de Trabajo de Firlandia, Helsinski, 2000
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La GC tiene como objeto el fortalecimiento de los procesos que
permiten llevar lo tacito del conocimiento del contexto a la actividad
concreta, que demanda efectividad y eficiencia. A cada realidad
corresponderd una forma de hacer las cosas de acuerdo con la cultura,
los valores, la rapidez que se requiera para legitimar las acciones desde
lo publico. La inteligencia aumenta cuando se comprende mejor el
contexto, se crean nuevas formas de combinar el uso de todos los recursos
con las multiples necesidades que presenta un colectivo.

6. Principales clasificaciones del conocimiento en la gestién del
conocimiento

Conocimiento ticito v/s conocimiento explicito

(a) El conocrmiento ticito es aquel que una persona, comunidad,
organizacién o pais, tiene incorporado o almacenado en su mente,
en su cultura y que es dificil de explicar. Es necesario comentar que
este conocimiento puede estar compuesto por:

. ideas, experiencias, destrezas, habilidades, costumbres, valores,
creencias, etc.,

. conocimiento técnico (matematicas, quimica, lenguaje,
geografia, fisica, etc.),

- conocimiento cognitivo (comprension de lectura, resolucién
de problemas, escribir, visualizar ideas, analizar, sintetizar, etc.)
que le permite acceder a otro mas complejo o resolver
problemas nuevos.

Cuando estos conocimientos nos permiten actuar se llaman
competencias o conocimiento en accién. El problema que presenta este
tipo de conocimiento es que es personal y dificil de transferir a otros por
medio de un lenguaje que los otros entiendan o puedan comprender.
Por ejemplo la experiencia de un trabajador calificado y experto. Por ello
es necesario gestionarlo creando cédigos que faciliten su transmisién o
una infraestructura del conocimiento.

(b) £l conocimiento explicitose ha definido como el conocimiento objetivo
y racional que puede ser expresado con palabras, ntiimeros, férmulas,
etc. también se lo denomina explicito. Se puede transmitir facilmente.

En base al stock existente entre estos dos tipos de conocimiento se
evalia la capacidad de una persona o un grupo en generar nuevo
conocimiento.

Para la GC la dimensién ticita del conocimiento es una parte del
conocimiento personal y organizacional’, se hace visible cuando se utiliza

 POLANYI, M. “Personal Knowledge: towards a Post-criticacal philosophy”, Universidad
de Chicago, Chicago, 1958.
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para ciertas situaciones donde el conocimiento codificado o explicito es
insuficiente para enfrentar dicha situacién. Es lo que permite que alguien
pueda:

=  predecir si algo va o no a funcionar,

*  visualizar ciertos riesgos o peligros que no son proporcionados
por el conocimiento explicito

*  uncierto orden de relaciéon nueva entre datos,

=  generar ideas a partir de una situacion nueva,

= el caso de los inventores, los emprendedores, los visionarios,
o las personas que sobresalen del resto, lo que las diferencia es
su conocimiento tacito.

Conocimiento individual y conocimiento organizacional

a.  Conocimiento individual es el conjunto de saberes de una persona
que la llevan a hacer o responder frente a requerimientos personales
o del contexto.

b.  Conocimiento organizacional: “es el modo en que los recursos de la
empresa (u organizacion) son manipulados y transformados para
desempenar una actividad productiva que permita la creacion de
valor”®. O sea que es el conjunto de elementos informacionales,
que pueden generar la forma de hacer las cosas en los integrantes
de un entorno organizacional de acuerdo con objetivos concretos.

Este conocimiento es uno de los principales objetivos de la GC, se
compone tanto del conocimiento explicito (procedimientos, manuales,
software o férmulas cientificas, etc.) como del tacito ( destrezas,
capacidades, experiencias, etc.).

7. El capital intelectual: 1a nueva fuente de recursos de las
comunidades

(Cual es la relacion entre el capital intelectual y el conocimiento? El
conocimiento es la base del capital intelectual, o sea es un conocimiento
gestionado para la acciéon entendiendo por tal a la “combinacién de todos
los activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa u
organizacion dentro de un contexto determinado que permiten o no
alcanzar niveles de desarrollo mas estables en el tiempo”", esto va a
depender del nivel de desarrollo alcanzado por este. Este capital tiene
dos componentes bdsicos el humano y el intangible o inmaterial. El
humano formado principalmente por el manejo de las personas en la
administracion del conocimiento, tanto en su produccién como en su

" PIZARRO MORENO, REAL FERNANDEZ, SOUSA GINEL, “El emprendedor como motor
de crlelaciér\ del,cor\ocimier\to", Universidad Pablo Olavide, Espafia, 2000.
CATALAN, E. y PELUFFO, M.B., “Introduccién a la Gestién del Conocimiento y su
aplicacién al Sector Publico”, ILPES, en prensa, Santiago, 2002.
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capacidad de aprender nuevo conocimiento, se compone a su
vez dos factores: a) la formaciéon de competencias, y b) la
transformacion de los conocimientos tacitos en especificos como
parte clave para poder desarrollar cambios e innovar. En
definitiva la dimension tacita del conocimiento se encuentra en
este primer componente.

El segundo componente considerado como “valor de lo
intangible” se refiere a los bienes intangibles o inmateriales
compuesto por: (a) el capital humano (lo que saben las personas),
(b) el capital organizacional (el que permanece en la empresa u
organizacion como las patentes, el know-how, etc.), y (c) el relacional
que proviene de la trama de relaciones entre el sistema y el medio.

Cuando este concepto lo trasladamos a lo social lo definimos
como la “capacidad social de construir (capacity building) esa
realidad a través de acciones dirigidas hacia fines colectivos
democraticamente aceptados”. Ahora bien sobre esta influyen
factores como los aspectos econémicos locales, la dotacidn de
conocimiento cientifico y técnico disponible en la comunidad, el
grado de integracion del lenguaje desarrollado en el contexto, la
cultura como valor y elemento de cohesion, el mapa institucional,
el grado de organizacion de los actores sociales, las practicas
politicas democraticas, la confianza a las instituciones publicas y
el nivel de conocimientos y habilidades que posean los individuos.
Por ello quizas se explique la razén de éxito de ciertos casos en
relacion a otras menos dinamicas.

Finalmente, la dindmica en la administracion del capital
intelectual social va a depender de la integracion entre el sector
publico, el privado, las universidades y los centros de ciencia y
tecnologia existentes en un contexto.

8. Elaprendizaje organizacional como motor de lainnovacién

El aumento del capital intelectual se produce por la
apropiacion del conocimiento, y este se da a través del aprendizaje,
o sea que la capacidad de aumentar el stock de conocimiento va a
depender en parte por la capacidad que tenga la persona o la
organizacion de aprender'?. La Teoria de las Capacidades
Dindmicas (dynamic capabilities) enfatiza que el conocimiento,
especialmente su constante renovacion, es el principal recurso de

- Aprendizaje desde cl punto de vista individual es un proceso modificacion de la estructura
cognitiva que integra conocimientos, habilidades y actitudes, cuyo objetivo es mejorar la situacion
de quien aprende o de una situacién externa a él o ella. Desde el punto de vista organizacional: es
adquirir y aplicar los conocimientos, técnicas, valores, creencias y actitudes que incrementan la
conservacion y el desarrollo de una organizacién. Es decir “Unir juntos los componentes del
conocimiento existentes en una nueva forma” (GUNS,Bob, “Aprendizaje Organizacional. Cémo
Ganar y Mantener la Competitividad”, Ed.Prentice Hall/Simén &Schuster Company, México, 1996).
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la innovacidn. La capacidad de absorcién de conocimiento se realiza por
medio de la integraciéon de diversos conocimientos especializados que
van generando nuevas competencias y beneficios en resultados.

De acuerdo con varios autores, el desarrollo del conocimiento que
se lleva a cabo dentro de la “trama social”, va a depender de la “capacidad
innata de los individuos para reconocer similitudes” pues los llamados
elementos tacitos que se encuentran dentro de la organizacion, tienen
un papel clave en la creacién de nuevo conocimiento.” *

La generacion del conocimiento se realiza mediante ciertas
operaciones, entre las principales operaciones que se utilizan para
transformar los datos y la informacién de un objeto se encuentran:

a. la comparacién de datos e informacién nuevos con las categorias
almacenadas,

b. laidentificacién de consecuencias por medio de tramos basados en

la induccién y la deduccion (dependiendo del caso) ,

la nueva conectividad que se le ha dado a los datos y a la informacion,,

d. las diversas conexiones que se visualizan entre este nuevo
conocimiento estructurado y los que se encuentran en nuestro marco
de referencia,

e. laopinién que nos dan otros u otras sobre los datos y la informacion
que se maneja. La velocidad en que se realicen este tipo de
operaciones determina la eficiencia de un sistema en responder a
las demandas del medio.

0O

Por esa razén el Aprendizaje Organizacional debe ser gestionado
junto con el Conocimiento Organizacional como parte de las estrategias
de desarrollo, y por lo tanto se deben crear los programas para formar
gestores especializados en la administracion de estas variables que
forman parte del capital intelectual. Esto lo visualizamos en sectores como
las pymes, microempresas, los programas de reforma del sector piiblico,
las ONGs, entre otras.

El papel de las redes facilita la generacién de nuevas conexiones e
influye sobre los desempefios de los sistemas. Ahora bien, el proceso de
aprendizaje involucra una serie de operaciones mentales’que permiten
realizar la identificacién de patrones comunes entre los datos y la
informacion, la vinculacién con los marco de referencia preexistentes o
la creacién de uno nuevo, la experiencia acumulada, los paradigmas con
los que se maneja la persona, y la “capacidad automadtica que tienen los
individuos de vincular la experiencia con el conocimiento”.'

" YOGUEL, Gabriel, “Creacién de competencias en ambientes locales y redes productivas”,
Revis;Ea de la CEPAL, N° 71, Santiago de Chile, Agosto/2000.
NIGHTINGALE, P, “A cognitive model of innovation electronic”, Documento de Trabajo
N° 11 y Science Policy Research, Sussex, 1996.
“ Atencién, percepcion, comprensién, memorizacion, analisis, sintesis y pensamiento.
YOGUEL, G., Ob.cit. pag. 110.
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Este aprendizaje organizacional se da en diversos momentos como
cuando uno observa a otros como hacen las cosas, o uno interactia con
personas dentro o fuera de la organizacién, al leer informes o
expedientes, o resolver un problema con otros.

En el proceso del trabajo se produce continuamente conocimiento
que no se visualiza como tal, por ejemplo un técnico al explicarle y
ensenarle a un grupo de trabajadores una nueva técnica, esta traduciendo
conocimiento mas complejo a un lenguaje mds simple. A su vez al
implementar la técnica se van presentando problemas que se solucionan
con nuevo conocimiento por medio de la generacién de ideas, la
capacidad para crear soluciones nuevas, etc. En el proceso se pueden
perder elementos valiosos de ese conocimiento nuevo, y de la explicacién
de éxito o fracaso, o de cémo se corrigieron. En este sentido los gestores
del conocimiento tienen un papel clave en el tratamiento y
administracién de este nuevo conocimiento, que va a aumentar el
existente en el sistema. Por ejemplo identificando nuevas competencias,
o metodos de trabajo con las mejores practicas.

9.  Las organizaciones basadas en el aprendizaje (OBA)

Una organizacion basada en el aprendizaje es aquella que
“aprovecha todala fuerza intelectual, los conocimientos y la experiencia
de que dispone par evolucionar continuamente en beneficio de todos
sus stakeholders”!” '*. Peter Senge crea la definicion de “Oganizacién
Inteligente”, llamada asi por su capacidad para incorporar cambios mas
rapidos, lo que supone partir de un enfoque sistémico donde los
elementos intangibles son la clave como el autocontrol, las visiones
mentales, los modelos conceptuales compartidos y el aprendizaje en
grupo.

Lo mas relevante en esto es que el concepto puesto de trabajo pierde
relevancia, frente a la necesidad de contar con gente que sepa sobre un
asunto deterrminado. La diferencia radica que para cada actividad no se
ocupan s6lo los pucstos de trabajo sino que preferentemente las
capacidades de las personas.

Otro aspecto clave en estas organizaciones, consiste en que el éxito
no significa “no equivocarse”, SINO CUAN RAPIDO SE CORRIGEN
LOS ERRORES QUE SE COMETEN. A ello se lo ha denominado la
“sabiduria documentada”, una de las formas en que se recoge este tipo
de conocimiento, que es parte del aprendizaje. Existen dos tipos de

“MAYO, Andrew y LANK, Elizabeth, “ Las Organizaciones que Aprenden ( The Power of
I.eams'mg‘,. Una Guia para ganar ventaja competitiva”, Ed.Gestién 2000 S.A., Barcelona, enero, 2000.

" Stakeholders sen las personas o grupos interesados en la organizacién como los empleados,
Ios directivos, los proveedores, los beneficiarios o clientes, etc, que de alguna forma tienen intereses
cclocados en la organizacion (los empleados en su remuneracién y desarrollo profesional, los
directivos en la productividad v beneficios, los proveedores en mantener a sus clientes, los clientes
o beneficiarios en la calidad del servicio, etc.)
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sabiduria documentada, uno conocido como “Lecciones Aprendidas”
que recoge las dificultades en la aplicacién de un determinado asunto o
proyecto, y el otro las “Mejores practicas” con casos éxitosos. Ambos
conocimientos son importantes para los estudios de “benchmarking”
basados en la experiencia de otros o de la misma organizacién, lo que
ayuda a encontrar respuestas mas adecuadas y con menos errores en los
procedimientos.
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EVOLUCION DE LOS SISTEMAS DE GESTION
DEL CONOCIMIENTO

Alos efectos de su comprension se expondra la descripcion de la GC de
acuerdo a su evolucion en tres fases o etapas, indicando cdmo ésta se va
implementando progresivamente dentro de una organizacion. Este ha
sido uno de los principales aportes en la investigacion realizada por las
consultoras para el ILPES-CEPAL en lo que se refiere a la GC aplicada al
Sector Publico.

La difusion de la GC en los sistemas globales ha determinado el
pasaje de una sociedad post-capitalista a una basada en el conocimiento
y el aprendizaje. Su reciente origen comienza en el sector privado como
parte de las estrategias de las empresas y organizaciones, por lo cual
algunos aspectos pertenecen a ese entorno mds que al sector ptblico.

Es necesario aclarar que cuando la GC se implementa formalmente,
los sistemas se vuelven cada vez mds interconectados, y cuando
observamos en los casos analizados (Finlandia, Japén, Unién Europea,
EE.UU., Canada), el sector publico sufre un cambio en la relacion Estado-
ciudadano, la presencia y el contacto entre ambos aumenta en intensidad
y calidad, y los procesos se hacen mas visibles y dinamicos; se pueden
optimizar los recursos y mejora la transparencia en el manejo de los
asuntos ptiblicos. No obstante el documento tiene en cuenta las
dificultades y barreras que se presentan cuando se inician este tipo de
proyectos desde lo publico, entendiendo que no existe una férmula tinica
que se pueda replicar, sino que va a depender de la realidad y la madurez
del sistema. Por otra parte, se advierte que en el caso de América Latina
dada su diversidad, es mds viable realizar proyectos locales y puntuales
dentro de regiones especificas.

En una primera fase, conocimiento y tecnologia se van desarrcllando
por separado, incluso en areas funcionales diversas, como Recursos
Humanos y Sistemas o Informatica. En el primer caso, este subsistema
maneja los perfiles de cargo y la formacién, por lo tanto se encarga en
una principalmnete de identificar e implementar las competencias en la
organizacion.

Por otro lado las dreas de informética o sistemas, incorporan las
tecnologias para el manejo de la informacién, tanto operativa como de
gestion. Este proceso culmina cuando ambos subsistemas comienzan a
interrelacionarse para mejorar la administracion de los procesos, en especial
al gestionarse los intangibles como el conocimiento explicito o tacito.

En una segunda fase, se van alineando conocimiento con tecnologia.
Una vez que se ha creado una cierta infraestructura del conocimiento, la
complejidad de las operaciones obliga de alguna forma a crear una nueva
funcion denominada Gestion del Conocimiento (GC). Frente a la
necesidad de manejar cada vez mas volumen de informacién y
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conocimiento , tanto el que ingresa al sistema, como el que se genera en
él, aparecen nuevas ocupaciones que son desempefiadas por especialistas
como los Gestores del Conocimiento y otros trabajadores del
conocimiento. Es necesario manejar los lenguajes y la actualizacién del
recurso conocimiento-accién de acuerdo con la dindmica organizacional.
Dar a cada quien lo que precisa en el momento oportuno y de la forma
adecuada para producir valor en la organizacion y mejorar la calidad de
lo que se hace. El concepto de stakeholder es el centro y fundamento de
la accién de la GC, ya que al aumentar la calidad del conocimiento se
beneficia a todos los interesados en el sistema (empleados, clientes,
directivos, beneficiarios, proveedores, etc.)

En una fercera fase, el sistema de GC se centra en el Aprendizaje
como motor y fuente de los cambios y la innovacién. La dindmica de la
fase anterior ha modificado profundamente las formas y las estructuras
del trabajo y de la organizacion, el disefio se centra en las Comunidades
de Practicas y en los ambientes donde se desarrolla su actividad, se
transfieren ciertas funciones fuera del sistema que generan menos valor
y se centran en aquellas que producen conocimiento. Cuando se llega a
un nivel de difusién de la GC a nivel de Sociedad se producen
transformaciones visibles en la forma en que se enfrentan los ciclos
econémicos, las crisis de las cuales se sale con mayor velocidad que en el
pasado.

EVOLUCION DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

| SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO Y DEL

APRENDIZAJE | VISION
Modelo Avanzado Comunidades de Préctica %
(Generacién del . szd'iseﬁo de espac.ios de trabajo Largo
conocimiento por . Visiones compartidas
aprendizaje) . Intereses comunes ﬁ Plazo
Modelo Intermedio Gestionar el conocimiento alineando perspectivas
{De lo intangible a lo . Utilizacién de competencias y tecnologia vigente
visible) . Visualizacién del conocimiento estratégico
Modelo Bésico %’f’%’:}m&m i Gestion de TIC's
(DE ‘a . en! ! 1¢ar compe e.n‘uas . Base (ecm)légica mm‘,‘n
administracién : i%c:,i:ias:,zpscnacfn - Internet y sus derivados % Corto
. now-now 3
tradicional a Al : | Plazo
1a gestién de ‘
intangibles) SOCIEDAD POST-CAPITALISTA |

Fuente: Elaboracién de las autoras.
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il.

LOS PROCESOS DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTOQ

La Gestién de los Intangibles que se ha descrito como primera fase de
GC, en la cual se constatan iniciativas relacionadas con la implantacion
de modelos de Gestion por Competencias en el ambito de la
Administracion de los Recursos Humanos y desarrollo de proyectos de
innovacion tecnoiogica por parte de las dreas informaticas de la=
organizaciones, prepara el camino para abordar la GC como estrategi.i
de desarrollo futuro v lleva al alineamiento de las visiones para que ambo:
elementos, esto es, personas y tecnologia desarrollen los procesos qu-
les permita utilizar ias capacidades del cerebro organizacional en s.i
propio beneficio.

Hemos definido seis fases o etapas en el ciclo permanente que permite
incorporar la GC como practica habitual en una organizacién que
administra el conocimiento organizacional como su recurso estratégico
mas valioso. Estas etapas son: (1) Diagndstico, (2) Definicién de Objetivos,
(3) Produccion, (4) Almacenaje, (5) Circulacién y (6) Medicion.

CICLO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Definicion —
Yhieti Produccién
Objetivos
Diagnéstico Almacenaje
Medicién | Circulacion

Fuente: Elaboracion de las autoras.



1. ETAPA 1: Diagnéstico inicial de la gestién del conocimiento

Determinar el estado en que se encuentra el sistema de GC al interior
de la organizacién, con lo cual se van a definir las necesidades de
conocimiento y de su gestion (tecnologia, en procesos, personas y valores).

Dependiendo del grado de madurez que determina el dominio
del lenguaje y categorias propias de la GC, asi como las practicas ya
instaladas al interior de la organizacién (por ejemplo: gestion por
competencias, uso de intranet u otras herramientas), es posible aplicar
distintos tipos de diagndsticos, entre los cuales hemos seleccionado
los siguientes: (1) Mapa de Conocimiento Organizacional, (2) Diagnéstico
de Précticas Habituales y (3) Evaluacion de las Capacidades Dinamicas
de la organizacion.

Los tres tipos mencionados tienen enfoques y buscan responder de
distinta manera la pregunta sobre el estado actual del sistema de GC".
Sin embargo, puede que en algunos casos se justifique utilizar mas de
un planteamiento para tener un cuadro que permita abordar los proyectos
de GC desde una base mas completa.

2. ETAPA 2: Definicién de los objetivos de conccimiento

Se definen como objetivos de conocimiento a aquellos que
proporcionan una direccién a la GC en relacién con la creacién de
conocimientos y de competencias claves para fortalecer el desarrollo de
sus estrategias.

En la literatura analizada® se han encontrado tres tipos de objetivos
de conocimientos: (a) objetivos de conocimiento normativo, estan
orientado a la toma de conciencia del valor del conocimiento por parte
de la organizacion; (b) objetivos estratégicos del conocimiento, que
definen el conocimiento clave para la organizacién y las necesidades de
conocimiento nuevo; (c) objetivos de conocimiento operativo, los cuales
se relacionan con la implementacién de la administracién del
conocimiento, transformando los dos anteriores en metas concretas. En
este sentido, segun estadisticas elaboradas por el Grupo Delphi* sobre
la base de un estudio realizado en varias empresas de Estados Unidos y
Europa, la GC se estd haciendo basicamente para organizar el “saber”

o problema de la mayor parte de las organizaciones no es que tengan pocos conocimientos,
sino que no saben qué conocen. El conocimiento esta disperso y nadie sabe a ciencia cierta cudl es
la cantidad total disponible, por dénde fluye o donde se encuentran capacidades concretas». Funky
Busmess El Talento mueve al Capital. Jonas Ridderstrile, Kjell Nordstrém, pg. 152

° PROBST,G.,RAUB, S. y ROMHARDT, K. “Administre el conocimiento”, Ed. Pearson
Educa]c:lon, México, 2001.
Publicado en http://www.iconomm.com/Intranet/Caso02.htm
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El diagnostico iniciai orienia las miciativas y agrega una perspectiva
de factibilidad a los objetivos y expectativas que se han planteado con la
vision.

3. ETAPA 3: Produccidn de conocimiento organizacional

La generacion de conocimiento organizacional representa la base
de sustentacion de los procesos de aprendizaje ¢rganizacional que a su
vez permiten el desarrol' de las capacidades de adaptacion que requieren
las organizaciones freite a los cambios en los entornos en los cuales se
desenvuelven. Aprovechar el sntusiasmo y la capacidad de aprendizaje
de la gente en todos los niveles de la organizacion [Senge, 1990],
integrando la percepcion, la creacion de conocimiento y la toina de
decisiones [Choo, 1998]. hacen posible el surgimiento de lo que los
investigadores han denominado Organizaciones Inteligentes [Drucker,
Lewin, Maslow, Argyris Bennis], que se plantean como la alternativa
mds clara de supervivencia de las empresas en los contextos de
competitividad actuales v futuros.

Paralos investigadores Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, existen
cuairo formas de conversién de conocimiento, las que constituyen el
motor del proceso de creacién de conocimiento por medio de las etapas:
Socializacion, Externalizacién, Combinacién e Internalizacién.

CREACION DE CONOCIMIENTO

Conocimiento Tacito Conocimiento Tacito
Socializacion ) Externalizacion
Sintonizar Generar J
s s i st 0 p o oot
. Fomentando/ Dialogando/
‘ Emergiendo Generando
Conocimiento Tdcite Conocimiento Explicito

. Aslimilando/ Expresando/ |

i wmPersibiendo ﬁ \ Codificango |

! %

i

2 Ejercitando/ Diseminando/
. Adquiriendo Acumulande

Conocimiento Tdcito ]‘ 108 v

P A

! Interpretanda/ Editanda/ , .,

{

internanzacion | | Aplicando Transfiriendo Combinacion
Utilizar ’i Compartir
PO | S
Conocimiento Explicito Conocimiento Explicito

Fueate Acaptacion Kikawada, Kazie APQC 6" Knowledge Management Conference.
September 1¢-11 2001, Knowledge Dynamics Initiative.
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Elrol de la administracion en el proceso de creacion de conocimiento
es el de proveer el contexto apropiado para facilitar las actividades
grupales y la creacién y acumulaciéon de conocimiento tanto al nivel
individual como organizacional.

4. ETAPA 4: Almacenaje y actualizacion

Esta fase se caracteriza por el almacenamiento de los conocimientos
previamente codificados ubicandolos en repositorios desde los cuales
los usuarios pueden acceder ficilmente a un conocimiento pertinente y
en el momento que este lo necesita. Uno de los factores determinantes
de éxito de la funcién de almacenamiento es la capacidad de
navegabilidad que tiene dicho usuario en sus necesidades de estructurar
conocimientos de cierta complejidad en tiempos mds reducidos. Es clave
la participacion de especialistas de contenidos que aseguran la calidad y
pertinencia de los mismos en relacién con las necesidades y el lenguaje
del usuario, y de la seguridad del sistema.

La codificacién es la representacién del conocimiento técito o explicito
de modo que pueda ser accesado y distribuido y corresponde al enlace
entre la fase de Produccién y la fase de Almacenaje cuando el productor
ha decidido compartir lo que sabe o lo que ha creado. La forma de
representacion tiene que ver con el uso del lenguaje mds apropiado al
sistema-entorno que utilizara el conocimiento codificado con algiin objetivo
posterior. El resultado de este proceso se llama en forma genérica
CONTENIDO.

Tipicamente los Contenidos se depositan en CONTENEDORES, que
son repositorios o estructuras especificas segun los tipos y formatos en
que se encuentran codificados tales contenidos. El manejo de lenguajes
y el uso de Diccionarios permiten efectuar un proceso de codificacion de
calidad, como también el uso de ciertas herramientas tecnoldgicas que
ayudan a producir contenidos sobre la base de simbolos que representan
objetos de la realidad, los cuales se combinan para describir ideas en
forma muy resumida y grafica. El conjunto de Contenedores forma lo
que se denomina la Memoria Organizacional.

En el siguiente cuadro se describen los tipos de depdsitos o
contenedores de conocimientos y los objetos que permiten almacenar.

5. ETAPA 5: Circulacién y utilizacién de conocimientos: los usuarios

La fase de Circulacion tiene que ver con la creacién de los espacios de
conversacion e intercambio adecuados para que se produzca la circulacion
del conocimiento tacito y explicito de la organizacién. En conjurito con los
espacios de aprendizaje, estos ambientes son los propicics para que los
conocimientos puedan fluir de manera ininterrumpida, de manera que se
logra el objetivo de la distribucién y el uso de tal conocimiento.
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CONTENEDORES Y CONTENIDGS

TIPO DE
CONTENEDOR

DESCRIPCION

CONTENIDO

Bancos de
Conocimientos

Almacenan amplias cantidades de
conocimientos en forma de documentos,
Formularios, Informes, Graficos, mapas
u otros

Bancos de ideas
Bancos de Historias
Mejores Practicas
Lecciones Aprendidas
Mapas de
Conocimientos

Bancos de
Competencias

Almacenan contenidos relacionados
con las competencias de las personas

Paginas Amarillas
Arboles de
Competencia
Conocimiento de
expertos

Mapas de
Competencias

Sistemas de

Permiten almacenar meta datos

Meta descriptores de

Bibliotecas relacionados con el contenido fisico libros, revistas,
de bibliotecas informes, papers y
otros
Diccionarios Permiten almacenar diccionarios Diccionario de
(Thesaurus) virtuales (palabras, descriptores, competencias
significados) Diccionario
organizacional
Lenguaje de usuarios
Lenguajes locales o
ecoldgicos
Bodegas de datos  Contienen grandes volimenes de Bases de datos

Data Warehouse

datos estructurados, los cuales pueden
ser accesados a través distintas
tecnologias (DataMining)

organizacionales

Bancos de Almacenan datos, informacion y Documentacion de
Proyectos conocimiento sobre proyectos manejo de proyectos
realizados, en curso o finalizados
Bancos de Administran la correspondencia Correos electrénicos
mensajes electrénica que circula a través de
la organizacién
Contenedores Almacenan contenidos de diversos Knowledge Center
multiples tipos, formatos y métodos de acceso Information Center

Fuente: Elaboracién de las autoras.
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Los usuarios pueden participar de una manera pasiva o activa, sin
embargo se fomenta la interaccion para perfeccionar los servicios que se
brindan. En ambientes de participacién mds activa, se generan redes de
colaboracién comunitarias que tienden a dar respuestas mas rapidas a
los problemas comunes.

Las tecnologias Internet resultan ser el canal de comunicacién para
la distribucién de contenidos por excelencia. Combinando software de
navegacion, motores de busqueda y bancos de contenidos de todo el
mundo, permiten llegar con cualquier dato, informacién o conocimiento
a cualquier lugar y por lo tanto a cualquier usuario para el cual el acceso
a Internet esté disponible.

Las Intranets y Extranets por su parte, proporcionan medios ideales
para compartir informacién que es @ la vez dinamica y altamente
relacionada a través de hipervinculos. Sin embargo en ambos casos se
tiende a generar el mismo problema que hoy presenta la World Wide
Web, es decir, nadie sabe dénde estd todo y por ende nadie puede
encontrar lo que esta buscando rapidamente.

Los espacios virtuales de conversacién mas conocidos son los Chat,
foros, las video-conferencias, las reuniones virtuales o los productos del
tipo Groupware. En la mayoria de estos casos, se dispone de salas o
«rooms» en las cuales cada usuario puede participar identificindose con
un seuddénimo. Esto permite que se produzca un didlogo entre los
participantes de cada sala que permite una transferencia de conocimiento
tacito similar a la que se da en los espacios de conversacién reales.

Los espacios de conversacion pueden ser considerados también
espacios de aprendizaje en tanto permiten al usuario relacionar
conocimientos de diversas fuentes. Los enfoques orientados al desarrollo
de e-learning proporcionan un espacio paza el desarrollo de actividades
educacionales a distancia, con transferercia formal de conocimiento a
través de la red incorporando mecanismos de conversacién que fomentan
la formacion de redes de interés alrededor de los temas que abordan.

6. ETAPA 6: Medicién del desempeiio

Esta es una fase que esta presente periédicamente y cuyo objetivo
es determinar en cada uno de los ciclos en que se produce la medicion
misma, la tendencia en los indicadores que se han seleccionado para
visualizar de qué forma la GC esté pioduciendo impactoes en los
resultados esperados de la organizacion, sea esta del ambito privado o
publico.

En lineas generales, los indicadores deben apuntar a medir la
eficiencia y efectividad que se logra eri los procesos principales que se
han descrito aqui y que estan presentes en la definicién de la GC, esto es:
Generar, Compartir y Utilizar conocimiento. En este sentido los
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indicadores permitirdn conocer: ;(a) Qué capacidad de gineracidn de
conocimiento ha desarroliadc ia organizacion a pzrtir de 1= instalacién
de las prdcticas de GC?, (b) ;Cdmo sc esti= compartiendo los
conocimientos tacitos y explicitcs existentes? y (c) ;Cuél es la tasa de
utilizacién del conocimiento que esta disponible en la organizacion?.

Alrededor de estas preguntas, se construyen los indicadores
especificos que aplicaran en cada caso particular. Los instrumentos de
medicion permitiran “ver” la evolucion de estos indicadores y tomar las
acciones correctivas que sean necesarias para lograr los objetivos
propuestos.

La mision de la medicién consiste en evaluar periddicamente el valor
de las iniciativas asociadas a las practicas de Gestién del Conocimiento
respecto de su aporte al desarrollo organizacional, constatando en terreno
los resultados asociados a las vzriables gue se han establecido en los
criterios de desempefio. Las herramientas de apoyo utilizadas se
encuentran bajo la categoria de medicién de capital intelectual.

En la mayor parte de los casos de proyectos asociados a la medicién
del capital intelectual, los participantes comienzan definiendo los
indicadores que se usaran en la medicién y los criterios de desemperio
esperados para estos indicadores. Posteriormente, se determina la
fuente de informacién a partir de la cual se obtendrd la
retroalimentacion necesaria para los procesos de medicién y en tltimo
caso, se define y construyen las herramientas tecnoldgicas que apoyaran
cada etapa.
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CONCLUSIONES

10.

Se ha definido Gestién estratégica del conocimiento como la
administracion del capital intelectual cuando se usa como parte
de una estrategia de desarrollo de una organizacién en el largo
plazo.

Es necesario crear la visién y visualizar el significado valérico del
conocimiento frente a la necesidad de manejarse en ambientes
caoticos e inestables.

El conocimiento organizacional tiene como funcién principal el
fortalecimiento de la toma de decisiones, para comprender mejor el
contexto y mejorar la calidad de las mismas.

Si a cada uno se le da la informacién adecuada, en el lenguaje
adecuado y en el momento adecuado, la persona tiene las
herramientas para actuar y mas posibilidades de resolver sus
problemas adecuadamente.

La tecnologia es un soporte a la CGesticin Por si sela no produce los
impactos que se necesitan.

Estamos en tn periodo en que la necesidad y los problemas sobre
£l manejo del conocimiento existers, pera no se visualiza ls GC como
una respuesta.

La GC tiene varios estados de madurez. En Ja regién se han dado
fases del nivel inicial de los modelos identificados en el docuumento,
por lo cual se hace necesario realizar -in programa de difisidn de la
disciplina entre los encargados de programas y pioyectos de
desarrollo en los diversos paises.

En los paises desarrollados estos sistemas han aumentado
drasticamente la dindmica en la recuperacion de ias economias. En
América Latina, auin existen temores vy barreras a los cambios.

La clave enla dindmica del desarrollc cstd enla triangilacicn entre
sector publico, sector privado, edticacicn v ciencia y tecnologia. Su
articulacién es una de las principales funciones de la Gestion del
Conocimiento, en especial a ios efectos de potencicr <1 Capital
Iiitelectual Social de un determinadc eapacio o contexto.

La gestion de los contenidos del conecimiente adecuiados a una
realidad puede estimular mayor dinamismo al desatrrollo de
personas, orgarniizaciones, comurnidades o regiones roipiendo la
inercia del estancamiento y subdesarrollo.
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