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La gestion del conocimiento: una nueva per spectiva
en la gerencia de las organizaciones

Yadira Nieves Lahaba' y Magda Lebn Santos?

Resumen

funcién.

CONOCIMIENTO/aptitud.

Se expone un conjunto de conceptosy reflexiones sobrelacategoria conocimientoy lagestion
del conocimiento, sus ventagjas, objetivosy herramientas esenciales. Se expresa ademas, la
relacion que existe con otras herramientas de gestion, asi como el papel del gestor del conoci-
miento y las cualidades de los profesionales de la informacion para desempefiarse en dicha
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Actuamentese hablay escribeconfre-
cuencia sobre la necesidad de prestar ma-
yor atencion alosactivosinmaterialesdela
organi zacion, sobre todo de aquellos capa
cesdeaportar vaor econdmico alaempresa.

En este contexto, el conocimiento se
ha convertido en uno de los activos més
importantes paralas organizaciones, acau-
sade que su gestion creariqueza o valores
anadidos, que facilitan alcanzar una posi-
cion ventajosa en €l mercado.

El conocimiento esinformacion anali-
zada y organizada. “Es la representacion
simbdlica de aspectos de algin universo
del discurso nominado: Saber + Experien-
cia+ Destreza+ Habilidad” .

El conocimiento serefierealas carac-
teristicas internas y al comportamiento de
un sujeto, tanto en las reacciones como en

sus relaciones con los estimulos del am-
biente. Serefierealadiferenciacion perfec-
ta con relacion a otras cosas que pudieran
parecer iguales, es todo lo que un ser hu-
mano haaprendido, aplicado y organizado,
supone una reflexion en correspondencia
con lainformacién asimilada. Lainforma:
cion es el conocimiento transformado, su
formarepresentadicho conocimiento.? Asi-
mismo, &l conocimiento tienelas propieda
des de comunicar, revelar, manifestar y de
recomendar |as determinaciones paraactuar
deformaproductiva.

El conocimiento del que disponen las
personas en la organizacion y su recopila-
cién no solo genera valor econémico para
la empresa, sino que, en lanueva erade la
informacion, esd activo paramarcar ladife-
rencia. El conocimiento de unaorganizacion
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forma parte de un nuevo capital de laem-
presa. Aprovecharlo se ha convertido en
un armapoderosaparamaximizar el poten-
cid delacompafiia. Atesorar € conocimien-
to ha dejado de ser simbolo de poder. Al
gestionar el conocimiento sedael paso que
permitira darse cuenta de en qué momento
el conocimiento ha pasado a ser pate de la
culturaempresrid. Lagerenciadd conocimien+
toesd resultado deun ato grado de consolida
ciondelaculturadelaorganizacion.
Identificar lo querealmenteestil y lo
gue falta por incorporar ala empresa, ade-
mé&s de no ser nada nuevo, es una tarea
intensay complicada; o novedoso es con-
siderar a conocimiento como activo de la
organizacién y reconocer gque este se crea,
seadquiere, seaplica, seprotegey setrans-
fiere dentro delas organizaciones.
¢Qué eslagestion del conocimiento?
Es un instrumento bésico parala ges
tion empresarial. Es €l proceso constante
deidentificar, encontrar, clasificar, proyec-
tar, presentar y usar de un modo més efi-
ciente el conocimientoy laexperienciadel
negocio, acumulada en la organizacion, de
forma que mejore € acance del empleado
para conseguir ventajas competitivas.
Lagestion del conocimiento convoca
adeterminar [os conoci mientos, incremen-
tarlos y explotarlos para ganar magnitud
competitiva; impulsa a comprender que
compartir e conocimiento en la empresa
aumenta los niveles de rentabilidad y crea
un nuevo valor parael negocio, a unir alos
integrantes de laorganizaciony aprovechar
sus conocimientos de modo que estén en
condiciones de enfrentar desde los proble-
mas mas simples hastalos més compljos.
Mientras més inteligente es una em-
presay mas conoci miento acumula, mayor
eslaposibilidad de lograr ventgja frente a
los competidores del mercado. Las empre-
sas que aprovechan a méximo sus conoci-
mientos no tienen querepetir tareas, ni per-
der tiempo en realizarlas; estan preparadas
paramostrar su rentabilidad, para compar-
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tiry parano acaparar €l conocimientoenla
organizacién, estén en el camino del know-
how particular a aprendizaje compartido.
Evolucionan en un espacio propio, tienen
lacapacidad de conducirse con la efectivi-
dad requeriday se desarrollan tanto dentro
como fueradelaorganizacion.

Losobjetivosdelagestién del conoci-
miento son:

— Incrementar las oportunidades de ne-
gocio.

— Aumentar lacomunicacion.

— Aumentar lacompetitividad presentey
futura,

— Elevar € liderazgo de las empresas en
su mercado.

— Elevar d rendimiento.

Su proposito principa es traducir el
conocimiento en accion y este en resulta-
dos. Actuamente las empresas son cada
vez més dependientes del conocimiento, ¢a
gué se debe esto?

- Es necesario aprovechar las aptitudes
delos empleados y elevar su producti-
vidad. Hacer comprender que atraer a
personal calificado hara sobrevivir la
empresaante lacompetencia.

— El periodo de vidadel conocimiento es
cadavez mas corto.

— Lastelecomunicacioneselnternet ami-
noran el tiempoy lasdistancias geogré
ficas.

- Losproductosy servicios son cadavez
mas sofisticados y, por consiguiente,
contienen un valioso conocimiento, no
s0lo en cualidad, sino también en canti-
dad.

Las organizaciones se distinguiran
cada vez por su cultura. Aquellas que ex-
ploten el conocimiento acumulado alahora
deinnovar o resolver algiin problemapara
hacer las cosas bien y de forma répida, se
convertirdn en empresas inteligentes. Una



organi zaci én que aprende es una organi za-
cién expertaen crear, adquirir € conocimien-
toy modificar su comportamiento parare-
flgjar nuevos conocimientos e interpreta-
ciones.

Al analizar €l conocimiento que posee
laorganizacion, existen al menossietefuen-
tes:®

— Capacitacién: Es el conocimiento ba
SicO que una persona posee para des-
empefiar con decision el cargo que os-
tenta.

- Recursos: Esel conocimiento sobrelos
recursos que se utilizan parael desarro-
Ilo deun proceso. Por g emplo, laforma
deoperar lamaquinariao lasherramien-
tas.

— Procesos: Es el conocimiento que se
encuentra en |0s procesos, son una se-
rie de actividadesque apartir delosre-
cursos generan cambios en ellos con
un fin preestablecido.

— Historia: Estodo el conocimiento que
apareceenla“experiencia’.

— Informacién: Esdl conocimiento quese
halladentro deloslibros, manuales, to-
dos aguellos medios audiovisualesy al
alcance de las personas.

— Talento humano: Es el conocimiento
gue posee cada persona, propio de sus
estudios, y que si bien son de cada una
deéllas, de acuerdo con ellos es que la
compafiia contrata cada empleado.

— Heuristica: Esel conocimiento que apa-
rece como resultado delainiciativaque
tienen las personas de innovar 0 mejo-
rar.

Este nuevo enfoque sobre el conoci-
miento, como laclave fundamental paraun
futuro exitoso, es un movimiento que nace
en el interior delasempresas. Losintegran-
tes de la organizacién aprenden tanto de
los errores como de los éxitos propios y
ajenos. Este movimiento basado en el co-

nocimiento esta cambiando los enfoques
sobre cémo una organizacién comienza,
progresay madura, muereo sereforma. En
él no sdlo seincluye & conocimiento que
los empleados tienen sobre un tema, sino
también la culturageneral delos integran-
tesdelaempresa.

Entrelas herramientas para lagestion
del conocimiento se hallan:

— Bibliotecasdigitales

— Bases de datos

— Sistemas de expertos. L as bases de co-
nocimiento estan relacionadasconlain-
tligenciaartificial.

— Bases documentales

— Intranets

- Software

Estas herramientas sirven para
digitalizar y hacer accesibleel conocimien-
to recogido, permiten un tratamiento versa-
til del conocimiento, que enlazan con los
documentos asociados. Permiten ladifusion
y rapido acceso a conocimiento. El valor
del conocimiento aumentaUnicamentesi es
accesible alaorganizacion, sin esta condi-
cion, el conocimiento no podria convertir-
Se en una ventaja competitiva.

Setratadetener unaideaclaradetodo
el patrimonio intelectual que se almacena
en la organizacion y de ubicarlo de forma
que €l acceso sea rgpido, |o importante es
saber donde se encuentra, paraqué sirvey
cdémo utilizarlo.

Entre sus fuentes se encuentran: ma-
nuales de cursos, conferencias, software,
patentes, practicas y normas, rutinas
organi zacional es, procesos, know-howtéc-
nico, disefio de productos y servicios, es-
trategias de marketing, comprensién del
cliente, experienciaaplicada, relacionescon
los consumidores y contactos empresaria
les, asi como la creatividad personal y la
innovacion.

123



CLAVESPARA EL EXITODE UN PRO-
GRAMA DE GESTION DEL CONOCI-
MIENTO

- Lasaccionesparadesarrollar lagestion
del conocimiento deben corresponder-
se con la estrategia de la compariia.

- Redlizar un estudio de las actividades
de la empresa para concentrar 10s es-
fuerzos en las que generan ventajas
competitivas.

— Transformar el conocimiento implicito
enexplicito.

— Asegurar que la recogida, almacena-
miento y recuperacion del conocimien-
to, es realmente la que produce un au-
mento devalor en laempresa

- Asegurarse de quelaherramientaesco-
gidaparael almacenamientoy recupe-
racion eslamés cercanaalaideal.

— Transmitir el conocimiento recol ectado
atodalaorganizacion.

— Lagerencia debe estar en disposicién
de apoyar las iniciativas que se desa
rrollen como resultado del proceso.

Favorecer en losintegrantesdelaem-
presa la capacidad de aprendizaje del en-
torno, para lograr una mejor adaptacion a
los cambios.

MODELOSDE LA GESTIONDEL CONO-
CIMIENTO

Entre los modelos expuestos para €l
establecimiento de la gestion del conaoci-
miento en una empresa, se destacan:

Gopal & Gagnon (1995), que dividen
Su modelo en tres &reas:

e Administracion del conocimiento
e Administracion deinformacion
» Administracion deaprendizaje

En este modelo setransformael cono-
cimiento técito -caracterizado por ser indi-
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vidual eintuitivo; constituido por model os
mentales, creencias, perspectivas que no
pueden ser facilmente articuladas ni com-
partidas- en explicito, forma y sistematico;
por lotanto, facil decomunicar y decompar-
tir en un ciclo compuesto por tres etapas.

1. Administracién del conocimiento. Cons-
tituye un encuentro o descubrimiento
del capital intelectual delaorganizacion,
con € objetivo de establecer la situa
cion actual del conocimiento (diagnos-
tico) y de definir la situacion deseada.

2. Administracion de informacién. Es la
consolidacién de lainformacion como
base del conocimiento; esdecir, sebus-
caestablecer lacalidady las caracteris-
ticas que debe presentar lainformacién
paraalcanzar lasituacion definidaenla
primeraetapa.

3. Administracion del aprendizgje. Cierra
el ciclo de transformacion del conoci-
miento tacito en explicito al establecer
propuestas y prototipos de aprendiza-
je, asi como formas para cuantificarlo,
de manera que el conocimiento y el
aprendizaje organizaciona seintegren
en laculturade laempresa como valo-
resy motiveel crecimientoy desarrollo
delosindividuos. Esta etapa generala
mejoracontinua; crecelaespiral de co-
nocimiento paracerrar un ciclo deapren-
dizajey dar inicioaotro.

M odelodeNonaka (1991)
Este consta de seis pasos:

» Construir equipos autorregulados.

* Incrementar el conocimientoindividual
por medio del conocimiento técito com-
partido.

» Convertir el conocimiento tacito en ex-
plicito.

» Transformar el conocimiento en un pro-
ducto o sistema.



» Crear nuevos conceptos.
* Integrar los nuevos conceptos en la
base del conocimiento.

En estos model os se afirmaimplicita-
mente que la gestién del conocimiento de-
beréa asociarse a algunos métodos méas im-
portantes de la gestion empresarial como
son la gestion de los recursos humanos y
el liderazgo, debido alaimportanciadelos
recursos humanos en la generacion y apli-
cacion de los conocimientos, asi como del
liderazgo, sin €l cual laorganizacion esin-
capaz de comprender la importancia de
aprender de los empleados.

Paracualquier gerenciadebe estar cla-
ro que sin un liderazgo efectivo el progra-
ma de gestién del conocimiento tendria
muchos contratiempos. La gerencia debe
fomentar un climafavorable, con précticas
e incentivos que permitan compartir del
conacimiento.

El conocimiento, como se ha tratado
anteriormente, puede estar en el cerebro
humano o en un documento, cualquieraque
sea su soporte, pero este conocimiento,
particular eindividual, esta relacionado con
una persona o con un grupo de personas
en el contexto organizacional. Por estara
z0n, la gestién de los recursos humanos
recobraré nuevaimportancia en la gestion
empresarial.

Paralos empleados esun cambio brus-
coend tratamiento delainformacion. Pue-
den ver este programa como un despojo de
suvalor, porqueal disponer lacompafiiade
su know-how, €ella no dependera de ellos
en caso de que no estén. Es aqui donde el
trabajo del lider debera ser més creativo; a
él letocadesarrollar un conjunto de accio-
nes que den seguridad a sus empleados,
gue expanda sus posibilidades y aumente
su compromiso. Asi selograraqueel cono-
cimiento se incorpore a los productos y
servicios, que los empleados deseen cono-
cer mas sobre aquello que le interesa ala
organizacion, y que esta aproveche mucho
mejor |os conocimientos de sus empl eados.
El lider deberacentrarse en explotar lasca

pacidades gerenciales basadas en e cam-
bioy en los vaores.

Pero alguien —y aqui no se hace refe-
renciaal nombre que seledaaesteindivi-
duo, porque existen disimiles, soloa papel
gue este juega dentro de la organizacion-
debe apreciar, dar coherenciay relacionar
los procesos que conforman la gestion del
conocimiento. Estapersona (o grupo de per-
sonas) ayudaalosintegrantes delaempresa
aentender mejor e conocimiento, y potencia
el mangjo delas nuevas tecnologias.

En grandes empresas, donde se gjecu-
tan mltiples procesos, es conveniente que
las personas encargadas de la gestion del
conocimiento sean organizadas por nive-
les. Por gemplo:

— Un empleado seria €l responsable de
recoger, ordenar y diseminar conoci-
mientos -generalmente por encargo de
laorganizacion.

— Otrocoordinariael conocimiento delos
procesos -lo cual se requiere, a menu-
do, en los negocios donde el conoci-
miento de los procesos esta aislado.

— Untercero se encargaria de toda la di-
reccién del conocimiento. (Seraenton-
ces, € individuo responsabledelospro-
cedimientos, las practicasy del conte-
nido; y quién controlaralas soluciones
dadas a los diferentes problemas en el
marco delagerenciadel conocimiento.)

Los profesionales de la informacion
retinen condiciones excelentes paralarea
lizacion de esta actividad, porquetienen la
capacidad paracomprender y parareadlizar
andlisis, diagramas deflujos, auditorias, di-
sefio de sistemas, etcétera. Ademas poseen
capacidad paralalocalizacion de documen-
tos, y paragarantizar el acceso aellos des-
decualquier lugar y en cualquier momento.
El estafamiliarizado con |oslenguajes téc-
nicos y los naturales (generalmente, son
personas rel acionadas con el manejo delas
tecnologias); su imaginacion y vision de
futuro, y € amar lainformacién, también
favorecen su desempefio en esta gestion.
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Si seplaneaestablecer un gran progra
madeidentificacién, recopilacion, almace-
namientoy recuperacion delos conocimien-
tos en laorganizaci6n esrecomendable que
la persona encargada de esas acciones re-
Una las caracteristicas antes mencionadas.

Gloria Ponjuanafirmaque€ profesio-
nal delainformacion tiene orientadasu pro-
fesidén hacia “la solucién de problemas
informacionales, ladifusién delaculturay
del conocimiento. Se trata de un comuni-
cador cuyos valores y prioridades estan
muy relacionados con el universo de per-
sonas que sirven”,*y gque posee “conoci-
mientos especializados acerca del propio
conocimiento los cuales utiliza para mejo-
rar lastareasintel ectualesdelas personas’ .

Lagestién del conocimiento puedefa-
cilitarleal profesional delainformacionla
posibilidad de desarrollar como nuncaan-

tes, el trabajo en equipo en laempresa, y
de constituirse en un punto de partida
para nuevos proyectosy servicios dein-
formacion.

A modo de generalizacion, puede de-
cirsequeel propietario del conocimien-
to debe estar convencido de las razones y
delaimportanciade convertir en explicitosu
conocimiento, y de que compartirlo no solo
produciraun beneficio paralaempresa, Sno
también para él. Esta es la esencia de la
gerencia del conocimiento. Se necesita
unaformacomprensible pararepresentar
el conocimiento, de herramientas parasu
utilizacién légica, asi como de un grupo
de personas con caracteristicas especia-
les paraentregar el conocimiento adecua
do en e momento oportuno.

Abstract

KNOWLEDGE AGENT/ability.

Knowledge management: anew perspectivein the management of organizations.

A group of conceptsand reflections on the category knowledge and the knowl edge management,
their advantages, objectives and essential toolsare set forth. Also, the relationships with other
management tools aswell asthe role of knowledge agent and the qualities of theinformation
professionals to perform this function are also stated.
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