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Resumen

El presente trabajo resalta la importancia de los modelos de gestidn de conocimiento para la
estrategia y como via de agregacion de valor a la organizacién. Se presenta una revision tedrica
desde sus origenes en la década de los noventas (80°s). Se resaltan diversos analisis a los
modelos actuales de gestion, cuestionamientos sobre su aplicacion, partiendo de las
caracteristicas fundamentales de la organizacion en que fueron concebidos.

Se realizan consideraciones sobre la aplicacién en las empresas pequefias y medianas
mexicanas, a través de la apreciacion de las empresas en Chihuahua. Se muestra un sondeo
exploratorio realizado en algunas empresas pequefias y medianas de la localidad para este
proposito. Se presenta la vinculacion del concepto “capital intelectual” con la “gestién del
conocimiento”, los cuales permiten desarrollar nuevas lineas de investigacion.

Palabras claves: gestion de conocimiento, conocimiento, creacion de valor, conocimiento
organizacional.

Introduccién determinar como y cuando el conocimiento
E es usado, siendo un aspecto critico para el
n anos recientes, ha habido un concepto de la estrategia organizacional y
crecimiento  significativo de  discurso una fuente potencial de ventaja competitiva
concerniente a la  economia  del (Boisot, 1998; Spender, 1996a, 1996b;
conocimiento el cual ha enfatizado en la Spender y Grant, 1996; Cabrera y Allen,
dependencia del conocimiento o la 1999).
informacién. Incluso la distincién entre los El conocimiento organizacional es valioso,
conceptos que han surgido en torno a ellos, escaso, dependiente y ambiguo, dificil de
implican que su gestién requiera de nuevas imitar 'y sustituir por terceras partes
herramientas o conceptos administrativos (Wernerfelt, 1984; Nanda, 1996). Dado que
para dar continuidad a la organizaci(')n a el conocimiento es un activo estratégico,
través del tiempo. Es por esto que gran requiere la atencion de intervenciones de
parte de la investigacién de académicos y gestion especificas (Davenport y Prusak,
profesionales, realizada durante estas 1998). Es por esto que en los ultimos afios,
ultimas décadas (Cabrera et al) radica en las empresas han invertido en lo que se ha

llamado  sistemas de gestion de
conocimiento, incluyendo ahi, nuevos
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el fin de emplear el conocimiento colectivo
de los empleados (Davenport y Prusak,
1998; Davenport et al., 1998; Hansen et al.,
1999; Quinn et al., 1996). La busqueda de
la innovacion a través de la investigacion y
desarrollo es esencial para las empresas,
encuentran la adquisicion de nuevo
conocimiento como una forma de mantener
su diferenciacion (Hansen et al, 1999). Sin
embargo, pocas empresas ven los
beneficios de contar con conocimiento de
alto valor.

Desarrollo

Dentro de la terminologia en torno al

tema del conocimiento, existen multiples
conceptos y categorizaciones. Davenport
and Prusak (1998), autores que han escrito
sobre el tema desde sus inicios, describen
el conocimiento como una “mezcla de
experiencia, valores importantes,
informacién del contexto y wuna visién
externa que provee un marco para la
evaluacién y la incorporacion de nuevas
experiencias e informacion”.

De acuerdo a la literatura, existe mas de
un tipo de conocimiento, Delong y Fahey

(2000) desarrollaron un esquema de
clasificacién que distingue entre
conocimiento humano, social y

estructurado, muy semejante a la estructura
que autores han manejado para entender el
Capital Intelectual. El conocimiento humano
lo consideran como aquel que el humano
conoce o sabe como usar, incluyendo su
experiencia (Abernathy et al.,, 1999). El
conocimiento  social se refiere a
conocimiento tacito que se genera en las
relaciones interpersonales y el conocimiento
estructurado esta inmerso en los sistemas,
procesos, reglas y rutinas de una
organizacién siendo usualmente
conocimiento explicito. Dentro de estas
clasificaciones se encuentran algunas
adicionales presentadas por Garud and

Nayyar (1994) que permiten distinguir
niveles de codificacion, siendo el
conocimiento explicito mas facilmente

comunicado a otros miembros y frente al
tacito, el cual es mas intuitivo y el cual se
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aprende durante cierto periodo de tiempo,
por lo tanto no facil de codificar. Otra
caracteristica del conocimiento es su nivel
de simplicidad o complejidad, la cual se
reflere a la cantidad de informacion
necesaria para comunicar conocimiento.
Otro aspecto de conocimiento es el grado
en el cual el conocimiento se encuentra
sumergido en el sistema organizacional,
especificando que tan independiente del
sistema o que tan dependiente del contexto
es. Las ultimas dos caracteristicas que se
refieren en esta clasificacion (velocidad y
viscosidad) son importantes para entender
cdmo se da la transferencia del
conocimiento. Velocidad se refiere a qué
tan rapido se mueve el conocimiento a
través de la organizacion, mientras que la
viscosidad se refiere a la riqueza de ese
conocimiento (Bhagat et ai, 2002).

Ademas de analiza el conocimiento a partir
de su propia definicién, existe una tendencia
en la disciplina organizacional a moverse de
lo intuitivo a lo racional, y sistematico,
considerandolo mejor porque asi podra ser
explicado y precedido el comportamiento.

Tsoukas (2005) analiza y presenta
diferentes tipos de conocimiento
organizacional, como se relacionan vy
ademas los conecta con dimensiones

particulares de contextos organizacionales.

Al revisar la estructura dentro de la
organizacién, se encuentran dos tipos
principales de conocimiento, un
conocimiento “proposicional” y un

conocimiento de “practicas”

Existen contextos organizacionales
definidos como instituciones en donde se
encuentra el conocimiento proposicional.
Este tipo de conocimiento se describe por el
tipo de formulaciones que genera, si “Y”
entonces “X”. Estas formulaciones sirven
como explicacion de fendmenos
organizacionales que se repiten y que
ayudan a formular reglas que pueden servir
a los administradores del futuro, como una
abreviacion. Una abreviacion de algo puede
transferirse en varios conceptos, y por lo
tanto puede ser manipulable, proveyendo
resultados efectivos, sin lugar a dudas. Sin
embargo, esto se complica porque en todas



las disciplinas hay cambios constantes de
situaciones particulares que hacen que las
reglas no puedan aplicarse tal como se
previ6 en un principio y tengan que
modificarse.

Berger y Luckmann (1966) establecen que
la habitualizacion es el precursor de la
institucionalizacién. La actividad humana
que es repetida frecuentemente llega a ser
un patron y puede ser repetida por otros,
llegando a ser perfeccionada. A mayor
institucionalizacion  existe una  mayor
posibilidad de abreviar situaciones. Estos
son los contextos organizados, situaciones
previstas que realizan distintos actores a
través de roles y reglas que se crearon para
realizarlos. Las reglas segun Schauer
(1991) son generalizaciones que conectan
tipos de comportamiento las cuales crean
tipos de actores para ciertas situaciones.
Weber (1948), centrado en el desarrollo de
la organizacion formal, calculaba los
resultados a través de la organizacion
burocratica, pero deshumanizaba Ia
organizacion.

De alguna manera la regla implica una
accién que puede ser aplicada en el futuro y
que tiene consecuencias basadas en el
pasado. Sin embargo no previenen sobre
como crear nuevas reglas o como
reaccionar ante ciertas cosas no previstas.
Esta asimetria de contingencias pudieran
ser eliminadas si la interpretacion de las
cosas siempre fuera la misma pero no lo es,
los simbolos cambian y nuevas definiciones
van surgiendo. La semantica de Ia
representacion del conocimiento en un
contexto organizado es internamente
inestable (por eso existen las reglas). Sin
embargo, las reglas por si mismas no
pueden guiar la organizacion en todo su
contexto, son necesarias también las
anécdotas, historias, ejemplos. La practica
habla por si misma. Macintyre (1985)
define la practica a través de varios
elementos importantes: 1) las practicas
tienen de una manera u otra un grado de
institucionalizacion, 2) existen bienes que
solo pueden obtenerse participando en
ellos, a través de la imaginacién estratégica,
habilidades analiticas, 3) es necesario
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conocer los estandares minimos que se
esperan de tal actividad para buscar el
desarrollo de los mismos, 4) cuando se
entra a una practica, no solo debe
conocerse la historia contemporanea de la
actividad, sino aquella dimension que la
llevé al presente.

La narrativa facilita a interaccion social,
preserva la comunidad, la memoria
colectiva y promueve el sentido de identidad
entre los participantes. Ambos, el
conocimiento proposicional como narrativo,
son necesarios en el espectro de la
organizacion.

Las organizaciones se enfrentan a
entornos cambiantes que les impiden
realizar las cosas de la misma manera,
tienen que re ordenarse y buscar nuevas
reglas de trabajo que les permitan llegar a
un fin particular. Este reordenamiento se da
en muchas ocasiones gracias al
conocimiento narrativo, se da en los
pasillos, en una reunién informal de trabajo,
incluso en reuniones institucionales que por
lo general son producto de conflictos
gestados por reglas no cumplidas, la
practica las cambia.  Si bien es cierto son
productivas, es necesario reconocer la
pertinencia de la narrativa para poder crear
un ambiente de creatividad en la
organizacién. Esto se presenta muy a
menudo cuando una persona llega por
primera vez a una empresa, lo que se da de
induccion es la parte institucional, pero lo
que se da en el area de trabajo tiene mayor
influencia en el individuo que lo otro. El
conocimiento se transmite en un ambiente
cotidiano que reclama mas alla de la regla
una experiencia interactiva que le permita
entender el porqué de las cosas.

Por eso las organizaciones siempre
consideran una excepcién a la regla, no
todo puede estar ya dicho, en un contexto
organizacional, mientras haya individuos, la
vida organizacional seguird su curso, con
nuevas situaciones, con nuevos actores,
pero siempre con la constante humana que
permite nuevas reflexiones.

Adicional a Ila presencia de |Ia
institucionalizacion y la narrativa, y como
consecuencia de los cambios en la forma de



interactuar de las organizaciones, una de
las situaciones que los profesionales han
encontrado es el cambio que han
enfrentado con las particularidades de las
personas que se encuentran laborando en
las empresas, quienes presentan
caracteristicas con altos niveles de
habilidad o pericia en su trabajo, alto grado
de educacién y amplia experiencia; siendo
ademas una caracteristica de su trabajo, el
enfoque en la creacion, distribucién o
aplicacion en algun campo del
conocimiento. Si los procesos importantes
para las organizaciones de hoy envuelven
trabajo de conocimiento, impera la realidad
cada vez mas obvia que los trabajos que no
lo requieran iran decreciendo con el tiempo
(Davenport, 2005)

Es asi que esta nueva generacion de
trabajadores, tal como sucedidé en el siglo
XIX con el cambio del trabajador artesanal
al trabajador industrial, hoy en dia las
organizaciones se enfrentan a una fuerza
laboral denominada: trabajadores de
conocimiento, los cuales presentan las
siguientes  caracteristicas: se  saben
importantes, 'y conocen que  Sus
experiencias los posicionan bien para
oportunidades futuras dentro o fuera de la
organizacion. La interdependencia y
complejidad de su trabajo les requiere una
colaboracién efectiva con otros en
diferentes funciones, en otras ubicaciones
fisicas, e incluso en otras organizaciones.

La administracion debe resistirse en aplicar
demasiado control sobre el espacio de
trabajo, por esto, son altamente mdéviles; el
uso de multiples herramientas de
comunicacion les permite desarrollarse en
su oficina o desde casa. Este aspecto es
muy importante, ya que la independencia es
vista como un intercambio justo por la
educacion y entrenamiento que ellos dan y
reciben; entre mayor educacién, mayor
habilidad para administrarse a si mismo. En
general, su cuerpo de conocimiento
necesita ser constantemente renovado, y
aunque su trabajo es inherentemente
emergente y muy poco estructurado, puede
también llegar a estandarizarlo como una
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rutina, para ellos la innovacion es
sumamente importante.

En cuanto a su forma de ser dirigidos se
manifiesta su independencia y autonomia.
No les gusta que les dignan que hacer, ni
tampoco les agrada ver su trabajo reducido
a un solo proceso de cuadros y flechas. En
muchas ocasiones al preguntarseles como
realizan su trabajo, se resisten a describir
los pasos que ellos siguen para cumplir
alguna tarea. Cada uno de ellos tiene
diferentes razones para hacer lo que hacen,
sera por tanto muy dificil cuestionar las
practicas especificas que ellos apliquen
para lograr sus metas. Ademas, aun en un
mismo puesto la descripcion del trabajo no

sera la misma. En cuestion de
intervenciones los investigadores, han
tenido que recurrir a herramientas de

investigacion, como la etnografia, la cual
utiliza la observacion a detalle para
determinar con mayor confiabilidad lo que
hacen este tipo de trabajadores.

Sin embargo, otra de las caracteristicas
encontradas, es que si bien es cierto, la
autonomia es valorada, no significa que
haran lo que quieran sin sujetarse a nada.
El arte de la administracién de esta fuerza
laboral, es generar un compromiso real a su
trabajo, emanado principalmente por la
propia voluntad; sin embargo la percepcion
de procesos justos en la organizacidon
fortalece este compromiso, ya que incluso el
realizar el trabajo que otros le piden hacer
es necesario un cierto nivel de voluntarismo.

Considerando lo anterior, el valor que dan
a su trabajo es alto, por lo tanto son
renuentes a compartirlo tan facilmente,
sobre todo si ven que su trabajo puede
verse amenazado, por lo tanto es muy
importante que la administracion ofrezca los
seguros e incentivos necesarios para
compartir su conocimiento; se resisten,
sobre todo si no ven alguna garantia o
recompensa. Es asi, que es recomendable
que estos trabajadores sean dirigidos por
personas que les den confianza y les
muestren respeto.

Al considerarse esta propuesta de una
nueva fuerza laboral, la estructura del
conocimiento es basica para mejorar la



forma en que debe ser gestionada,
dependiendo de la complejidad del trabajo
(desde la rutina hasta aquel que implica una
interpretacion) y el nivel de
interdependencia (con actores individuales
0 grupos colaborativos), segun lo presenta
Davenport  (2005), quien sugiere cuatro
modelos de trabajo, basado en la forma en
que el trabajo de conocimiento deba ser
desarrollado.

El modelo de integracién se basa en el
trabajo que se realiza de manera
sistematica y repetitiva, este trabajo se
realiza de forma dependiente de procesos
formales, metodologias o estandares, y se
busca la integracion a través de fronteras
funcionales. El modelo de transaccion, se
basa en un trabajo de rutina, dependiente
de reglas formales, procedimientos vy
entrenamiento, ademas de trabajadores o
informacién de poca discrecién. El modelo
de colaboracion se basa en un trabajo
improvisado muy dependiente en la pericia
desarrollada entre las funciones de la
organizacién, ademas es dependiente de un
trabajo fluido en equipos flexibles. El

modelo experto, tiene un trabajo muy
orientado a la interpretacién, altamente
dependiente en la experiencia  pericia

individual y con una dependencia en el
desarrollo de expertos.

Considerando estos modelos, la gestion
actual del conocimiento enfatiza en los
procesos normalmente relacionados con su
creacion, su distribucién y su aplicacién.
Choo (1998) argumenta que |las
organizaciones usan informacion en tres
actividades vitales de conocimiento. La
primera, organizaciones utilizan la
informacion para dar sentido a las cosas
que pasan en el ambiente, al interpretarlas
generan conocimiento.

La segunda forma de crear nuevo
conocimiento a través de aprendizaje
organizacional, esto permite que Ila
organizacion desarrolle nuevas habilidades,
productos y servicios y mejore los procesos
organizacionales. La tercera, permite que
las decisiones sean tomadas, ya que al
buscar y evaluar informacion se genera
conocimiento que la lleva a su éxito.
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Muchos trabajos (Niesen et al 2000;
Holsapple y Joshi, 1999;1997) se han
realizado para detallar un marco de
referencia para la gestion del conocimiento,
describiendo y  analizando  distintas
apreciaciones que permiten la distinciéon y la
clasificacion de actividades de conocimiento
o habilidades de conocimiento (vistas desde
el que provee o el que usa el conocimiento)
que intentan transformar estos recursos en
formas re usables y donde puedan ser
utiizados  mecanismos  efectivos de
administracion. Los siguientes conceptos
se generan de una revision de bibliografia
realizada por Miltiadis et al, (2002)

Adquirir, codificar, capturar, almacenar,
crear, organizar, compartir, asegurat,
agrupatr, identificar, verificar, filtrar,
seleccionar, retener, representar,
transformar, adaptar, combinar, distribuir,
evaluar, posible de utilizar, encontrar, dar
forma, comunicar, distribuir, mandar,
sintetizar, aplicar, transferir, usar, integrar y
aprender.
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Figura 1. Miltiadis et al, (2002)
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Miltiadis et al, (2002) proponen el siguiente
modelo, que se componen de varias etapas:

Valor relativo. Etapa que ayuda a
encontrar, evaluar, filtrar y seleccionar las
fuentes de conocimiento que tienen
diferentes componentes valiosos.

Adquirir. Esta fase intenta capturar el
conocimiento desde su fuente y a través de
actividades de conocimiento como Ia
codificacion, estandarizacién, mapeo vy
presentacion en datos especificos que
pueden volverse a utilizar.

Organizar. Permite la clasificacién de
varios objetos de conocimiento su
almacenaje y su integracion.

Posibilidad de re uso. En esta fase los
objetos de conocimiento son enriquecidos
con metadata especifica para que su uso
nuevamente sea permitido. En algunas
condiciones, este proceso permite la
explotacién de objetos de conocimiento a
través de procesos de aprendizaje.

Transferencia. Permite la distribucion de
conocimiento usando mecanismos definidos
y estructurados de almacenaje vy
transmision.

Uso. Finalmente en esta fase el
conocimiento es explotado y promueve la
capacidad para acciones efectivas. La
capacidad de aprendizaje y la solucion de
problemas son de importancia critica.
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Conclusion

La gestion del conocimiento presenta
cambios significativos en las practicas
actuales, tomando en cuenta la naturaleza
del conocimiento, el impacto de su
estructura en la organizacién, asi como la
evolucion en el trabajo y caracteristicas de
los miembros que lo generan vy utilizan.
Siendo un activo importante en la empresa,
su desarrollo como parte de la estrategia de
continuidad, se ve como un reto inevitable.
La literatura reconoce las etapas distintas
por las cuales una informaciéon o dato puede
irse desarrollando en un conocimiento
indispensable para la organizacion, es por
esto, que los ftrabajos futuros deberan
concentrarse en determinar cuales son
aquellas practicas y valores administrativos
que son necesarios para una mejor
administracion del conocimiento que ya se
genera en las organizaciones y que
probablemente se desperdicie, se almacene
0 simplemente no se percata como valioso,
sino para algunos cuantos. El reto
académico y profesional radica en
establecer los medios y herramientas que
se propongan para obtener un mejor
aprovechamiento y capitalizacion de tan
cotizado activo, aun en ocasiones sin medir,
e incluso, sin determinacion de un valor
econdémico.
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