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Hablar de la gestion del conocimiento siempre produce (al menos a
este autor siempre se 1o produce) una sensaciéon de ansiedad igual o
parecida a la que se experimenta ante una obra inacabada de la que

tampoco se conoce su origen, por
mucho que naveguemos por el océano
epistemoldgico de la historia. Porque,
de forma inconsciente unas veces, y
consciente otras, la gestion de lo que
ya muchos se atreven a institucionali-
zar e integrar en la estructura funcional
de la empresa con nombre propio (el
caso de la empresas Skandia, McKin-
sey, Ernst & Young, e IBM Consultans
no son los Unicos), ha estado presente
en cualquier manifestacion de la vida
humana en general. Mas bien se
podria decir que estamos, como hemos
estado otras muchas veces, ante la
eterna pretensién de sistematizar y

controlar todo aquello que se nos
escapa, de someterlo a modelos carte-
sianos, de tratar, en este caso el cono-
cimiento, como variable cuantificable
y, por lo tanto, susceptible de inclu-
sion en los sistemas contables de las
empresas.

Considerado de esta forma, a las organi-
zaciones empresariales se les abre la
posibilidad de tratar el conocimiento
como otro recurso sobre el que se pue-
den realizar ejercicios de planificacion,
estudios de impacto, evaluacion y segui-
miento, proteccion sobre el mismo, acu-
mulacién y explotacion.

Sin entrar en profundidad sobre el deba-
te cientifico relativo a si los hechos no
medibles (al menos hasta ahora) como la
voluntad, la actitud, los valores, la cultu-
ra, las emociones, la motivacién, la per-
severancia, la vision sobre el orden c6s-
mico y de la existencia humana, los
condicionantes sociales en general, etcé-
tera, es decir, todo aquello que facilita o
dificulta la creacion de conocimiento,
pueden ser controlables y tratables
mediante algoritmos (al igual que se hace
con las variables propias del dominio de
las matematicas o la fisica), lo cierto es
que el fuerte interés sobre este tema, pre-
sente en el mundo de la empresa (aun-
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que lo sea a veces por motivos puramen-
te instrumentales), abre enormes posibili-
dades para acercar a amplios colectivos
de profesionales a un campo hasta ahora
reservado a unas cuantas minorias de
cientificos y pensadores sociales, como
es el del conocimiento.

Por otro lado, es habitual en la sociedad
interconectada en que viven los paises
mas desarrollados admitir que el capital,
el trabajo, y la tierra han dejado de ser
los recursos basicos y que el conocimien-
to y la informacion que le sirve de base
es el principal sustento de la actividad
empresarial y mas importante factor
potencial de cambio en las formas de
desarrollo de las empresas. Cabe pregun-
tar, sin embargo, si alguna vez el conoci-
miento llegé a tener una importancia
relativa menor que el resto de los ele-
mentos que intervienen en el proceso,
tanto de produccién simbdlica, como de
fabricacion de bienes y servicios, dado
que cuesta imaginar un desarrollo de
capital y de formas méas elaboradas de
producir sin que haya estado presente,
en cualquier época histdrica, el esfuerzo
predominante por avanzar en el conoci-
miento como base de evolucién de estos
factores. La existencia actual de una
consciencia social més extendida sobre el
papel que desempefia el conocimiento
en todas las manifestaciones de la vida,
en particular en la organizacion empresa-
rial, que facilita a los individuos las nece-
sarias condiciones materiales de existen-
cia y de movilidad social, entre otras
cosas, es lo que contribuye a mostrar al
conocimiento como elemento de atrac-
cion prioritaria en la sociedad actual.

Tecnologiay
conocimiento

Sin duda, la diferencia mas significativa
con épocas anteriores en el interés de esta
materia es el mayor grado de posibilida-
des que brinda el desarrollo de las tecno-
logias relacionadas con las comunicacio-
nes que, acortando distancias en tiempo y
en espacio fisico y social, hacen que sea-
mos mas conscientes ahora del papel que
juega el conocimiento en la lucha por la
supervivencia y el desarrollo, tanto del
individuo aislado, como de cualquier otra

forma colectiva de existencia. Las favora-
bles posibilidades que brinda la tecnologia
moderna de conseguir mayores cotas de
velocidad y extension en la propagacion
espacio-temporal del conocimiento, mayor
precision funcional, en cuanto a su aplica-
cion fragmentada por segmentos de activi-
dad y una mayor capacidad de tratamien-
to y gestion de los datos y la informacién
que le sirven de base, es lo que represen-
ta el punto de inflexién que recaba una
mayor atencion sobre éste en nuestros
dias, en comparacion con situaciones
socio-historicas anteriores.

Las tecnologias de la informacion, la
informatica y las telecomunicaciones
hacen posible la comunicacién en todos
los sentidos ayudando entre otras cosas a
conseguir, por un lado, una mayor
eficiencia en el trabajo en equipo en
empresas diseminadas geograficamente
(minimizando el impacto de la distancia
entre sus componentes) y, por otro, mejo-
rando los procesos para la formacion
continua en las organizaciones facilitando
la cultura basada en el aprendizaje estra-
tégico, para conseguir ventajas competiti-
vas, lo que se ha dado en llamar dearning
organization», como paso previo a la
implantacion de modelos de gestion del
conocimiento, es decir de la administra-
cion de determinados procesos que facili-
tan el conocimiento de lo que se sabe,
tanto de forma consciente como incons-
ciente y de lo que hay que saber, para
transformar, todo ello en acciones orien-

tadas a la consecucion de objetivos con-
cretos vinculados a la creacion de valor.

Por tanto, la tecnologia es la que propa-
ga e induce una mayor consciencia en
nuestros dias sobre la necesidad de
«aprender a aprender y transmitir y apli-
car lo que se sabe para diferenciarse de
la competencia, y es también la tecnolo-
gia la que facilita la construccién, en
definitiva de modelos dinamicos de ges-
tion del conocimiento que, con tanta
fuerza se han difundido en los paises de
mayor desarrollo econémico y social.

Sin embargo, solo el hombre es capaz de
transformar los datos (simples registros sin
significado) en informacion (organizando
los datos en mensajes captables por los
sentidos y ésta en conocimiento (incorpo-
rando juicios de valor y orientando las
decisiones para producir resultados). La
tecnologia, por tanto, no transforma los
mensajes en conocimiento porque carece
de la capacidad de interpretacion, ni tam-
poco es capaz de producir decisiones
correctas ante los problemas complejos
asociados a las situaciones de incertidum-
bre que crean los entornos cambiantes. La
tecnologia tampoco puede en ningdn caso
sustituir a la intuicion, en su calidad de
conocimiento inconsciente inducido por la
experiencia, ni ofrecer por si misma pers-
pectivas sobre acontecimientos presentes
y futuros. Pero no cabe duda de su extra-
ordinario papel como elemento facilitador
(ademas de beneficiario) en la generacion
de conocimiento.

Fue en la primera «revolucion industrial
del siglo XVIII, cuando se empez6 a con-
siderar el uso de la informacion en la sus-
titucion de las herramientas por las maqui-
nas, aunque el conocimiento que atribuia
importancia a la informacién, como base
de aquel, ya era objeto de preocupacion
en tiempos anteriores a esta revolucion.
Rastreando la historia, puede decirse que
hasta el siglo XVII no hay un interés expli-
cito sobre los mecanismos de articulacion
y acumulacion del conocimiento, es decir
de su aprehension acumulativa en la
acepcion de la epistemologia clasica. Las
sociedades basaban la transmisién cogniti-
va al servicio del trabajo en narraciones
de caracter, no siempre historico y
secuencial (también se utilizaba el cuento,
la leyenda, el mito, etcétera), dirigidas a
todo el conjunto de estructuras y relacio-
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nes sociales con el objeto de generar acu-
mulacién de conocimiento productivo y
de otros drdenes y, al mismo tiempo, sus-
citar sentimientos de identidad en el espa-
cio social de pertenencia, en armonia con
los objetivos de control de las «aciones-
estado» sobre la actividad productiva de
los artistas, artesanos, agricultores, admi-
nistradores y trabajadores en general.

Pero, a partir de este siglo los mecanismos
de transmision, acumulacion y sistematiza-
cién del conocimiento empiezan a ser
objeto de estudio facilitando en el campo
de la produccion, la invencién un siglo
después, de la maquina de vapor y los
artilugios mecanicos derivados de aquella,
aplicados extensamente en el transporte y
la industria textil y minera, entre otras.
Desde 1850, y presente en todo el proce-
S0 que caracterizd la segunda «revolucion
industriab, sobre todo en el desarrollo tec-
noldgico que dio origen a la aparicion del
uso generalizado de la energia eléctrica y
de los inventos secuenciales de las teleco-
municaciones basicas (el telégrafo, el telé-
fono y la radio), empez6 a gravitar con
luz propia la necesidad de racionalizar y
sistematizar en mayor grado el conoci-
miento para ponerlo al servicio de la acti-
vidad productiva.

Consecuencia directa de ello es la apari-
cion de las distintas versiones que fueron
apareciendo de lo que se denominé la
vorganizacion cientifica del trabajo», seguin
su ambito de aplicacién en la industria
productiva basada en el uso de cadenas
de montaje en serie (Taylorismo), en la
administracién y la banca (Departamenta-
lismo), etcétera, cuyas peculiaridades y
evolucién son de sobra conocidas.

Dando también por sabidas las principales
aportaciones del pensamiento econémico
y social del liberalismo, con sus luces y
sus sombras, que dieron luz a las revolu-
ciones industriales de los siglos XVIII y
XIX, es en el siglo XX, especialmente a
partir de la finalizacion de la «uerra frian,
con el desarrollo progresivo de las teleco-
municaciones, la informética, la microelec-
trénica y la ingenieria genética (basadas
todas ellas en la aplicacion masiva de téc-
nicas de programacion, codificacion e
interconexion avanzadas), cuando se pro-
duce la escalada tecnoldgica y el desarro-
llo intensivo del trabajo cientifico. Los
avances en las técnicas de transmision en

banda ancha y el desarrollo de protocolos
para la integracion en red de servicios de
datos, texto, gréficos, voz, e imagenes, as
como las modernas técnicas de codifica-
cion y sistemas de control de errores, hace
que el conocimiento, al menos en el
ambito empresarial, se transforme en valor
de cambio de caracter transcultural, pero
iqué tipo de conocimiento se demanda

hoy?

00 0000OC0COGCEOGOOEOSNOOS
¢Especializacion
o vision global?

La valoracion del conocimiento especiali-
zado y muy fragmentado, propia de
décadas anteriores, ha cambiado sustan-
cialmente. Ahora se tiende a valorar posi-
tivamente la especializacién cuando se
enmarca dentro de las relaciones que se
dan en el trabajo interdisciplinario y en
los multiples foros de expertos que, a la
busqueda de conocimientos transversales
construidos colectivamente, facilitan el
ejercicio de analisis reflexivo de las
empresas sobre si mismas. La especiali-
zacion se enriquece con las aportaciones
desde diversos enfoques que ofrece un
entorno caracterizado por un progresivo
e imparable debilitamiento de las estruc-
turas de control de los Estados (con
expresion especial en las politicas de pri-
vatizacion y desregulacion llevadas a
cabo en las sociedades occidentales

avanzadas), y donde se propicia la inte-
raccién constante entre los agentes pro-
ductivos transnacionales y, a causa de
ello, el cambio sustancial en los modos
de produccidn y gestion de las empresas.

La especializacion y la vision de conjunto
en los individuos son hoy dia clave para
sistematizar los procesos de innovacion
mediante el empleo de medios tecnolégi-
cos interactivos que posibilitan el inter-
cambio de experiencias, tanto positivas
como negativas, y someten las posibles
soluciones a procesos previos de simula-
cién antes de su aplicacion, asi como a su
almacenamiento posterior en la memoria
histdrica y operativa de la empresa.

Sin una visién de conjunto (conocimiento
sistémico global) y sin un conocimiento
especializado (conocimiento operativo 0
de aplicacion focalizada) el progreso no es
posible. Es obligado en este sentido recor-
dar a McLuhan que, guiado de su vision
critica sobre la especializacion radical,
detectd con bastante antelacion la necesi-
dad de construir una nueva especializacion
consistente en especializarse en entender
las cosas en su globalidad, en sus multi-
ples interacciones con el resto de los ele-
mentos que forman los sistemas y subsiste-
mas que operan en el orden existencial v,
por tanto también en el empresarial.

Pero, aparte de la necesidad de comple-
mentar la especializacion con la vision
sistémica, lo que se revela como algo
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realmente significativo en la naturaleza
del cambio que opera en la sociedad no
es solo que el funcionamiento general de
las empresas depende del conocimiento
ma&s que en ninguna época, sino que es
el propio conocimiento quien toma una
mayor consciencia de la dependencia
sobre sf mismo. Es mas, el conocimiento
como medio de optimizacién de los pro-
cesos productivos se vuelve producto él
mismo. EI medio se transforma en un fin,
se convierte en objetivo de produccion y
explotaciéon econdmica. Esta posicion
conscientemente generalizada, basada en
la observacion de la tendencia de despla-
zar el interés por la produccién como
indicador de la marcha del negocio, por
el de la acumulacion del conocimiento
estratégico en el desarrollo empresarial,
se hizo posible debido a la rapida obser-
vacion que permiten las redes entre orga-
nizaciones y empresas, como antes se
dijo. La dependencia del conocimiento
de si mismo se plasma de forma gréfica
en un circuito cerrado de interaccion per-
manente: es necesario aprender a cono-
cer para generar la tecnologia adecuada
que nos permita seguir incrementando
nuestro conocimiento, entendido éste
como ventaja competitiva, y asi sin solu-
cion de continuidad (ver grafico 1).

La reingenieria de procesos, la energiza-
cion de las estructuras bésicas, las técnicas
de liderazgo estratégico y la gestion inte-
gral de los recursos, sin olvidar la adapta-
cion cultural de la organizacion como un
todo al entorno cambiante del mercado
globalizado, dependen draméticamente de
la realimentacién positiva que mantiene el
conocimiento y la tecnologia en su ciclo
infinito de blsqueda de innovacién como
fuente de crecimiento econdmico. Esto
s6lo puede entenderse desde una vision
global que permita orientar las acciones
necesarias para formar las competencias y
el conocimiento estratégico.

Conocimiento
y planes de formacion

El conocimiento esencial que centra el
interés de las empresas es el que de
forma sustancial produce beneficio, que
permite innovar y mantener de forma
continua posiciones de ventaja en el mer-

GRAFICO 1
FORMACION, COMPETENCIAS Y CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTO

TECNOLOGIA

INNOVACION

cado. La gestion del conocimiento se
centra prioritariamente, por tanto, en
buscar y seleccionar de entre todos los
que operan en el entorno y el intorno de
las empresas, aquellos conocimientos
clave para el desarrollo de las competen-
cias fundamentales y diferenciadoras que
requiere el negocio para competir con
éxito, es decir las que involucran la estra-
tegia relacionada con el «core business y
que, por tanto, imprimen caracter dife-
renciado y se constituyen en las verdade-
ras sefias de identidad de cada empresa.

Estas competencias, resultado de la inte-
raccion sinérgica entre tecnologias emple-
adas y conocimientos, complementadas
con las habilidades y experiencias que se
adquieren en el tiempo, deben ser, entre
otras cosas, el objetivo clave de cualquier
plan estratégico de formacién que con-
temple como fin principal la captacién y
fidelizacion de clientes externos e inter-
nos, asi como de los proveedores y distri-
buidores. El analisis sistematico y estruc-
turado de estos componentes que estan
siempre presentes en las competencias
esenciales, es decir el estudio de la inten-
sidad y los modos en que se entrecruzan
la tecnologia, la experiencia, la habilidad
y el conocimiento para formarlas, permite
a los expertos poder desagregar estos
componentes en materias y contenidos
basicos que daran coherencia y sentido a
las acciones formativas, garantizando con
ello la rentabilidad esperable.

Desde el paradigma de la gestion del
conocimiento, la forma de implantacion
de un plan estratégico de formacion vy,
por lo tanto, los procesos de transferen-
cia involucrados, donde se recogen, no
s6lo elementos formales de caracter cog-

nitivo, sino también actitudinal y creativo
vinculados directamente al negocio, son
materia central y prioritaria en donde se
contemplan, por su importancia estraté-
gica, aspectos de proteccion: se eligen
cuidadosamente las condiciones y los
agentes que intervienen en las transfe-
rencias, con objeto de no generar filtra-
ciones indeseadas hacia la competencia
que pudieran hacer perder valor compe-
titivo en el mercado.

El resto de las competencias no esencia-
les, aquellas de caracter basico que sue-
len estar presentes en la generalidad de
las organizaciones, son también objeto
de la gestion del conocimiento desde las
categorfas que constituyen su paradigma,
si bien el tratamiento no requiere mayo-
res condiciones que las que marca la
cultura empresarial, la actualizacion per-
manente y el estilo de gestion propios
de cada empresa para al menos sobrevi-
vir (ver gréfico 2).

Pero la gestién del conocimiento incorpora
no s6lo metodologia para la elaboracién
de planes de formacién, entre otras
muchas cosas, sino fundamentalmente una
base tedrica para el establecimiento de
procesos Y subprocesos que garanticen un
control en las transferencias de naturaleza
cognitiva, tanto internas como externas,
con la finalidad de contar con un bagaje
propio de conocimientos objetivados y
puestos al dia, al servicio de la empresa en
su totalidad. Se trata, en definitiva, de
garantizar el derecho del conjunto de la
plantilla de empleados a beneficiarse
colectiva e individualmente del enriqueci-
miento cognitivo que producen unas trans-
ferencias bien canalizadas y controladas, e
impedir el ejercicio monopolistico que
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sobre conocimientos especificos pudieran
desarrollar individuos guiados por intere-
ses estrictamente personales. Pero hasta la
fecha, jqué avances se han producido para
propiciar la interaccion colectiva sobre
algo tan intangible y dificilmente codifica-
ble como el conocimiento?

El conocimiento y el
universo empresarial
de intangibles

El conocimiento estructurado y explicitado
no es el Unico elemento del complejo uni-
verso de la empresa que se resiste a los
intentos racionalizadores y de sistematiza-
cion, cuyo objetivo es la conversion de lo
cualitativo en lo cuantitativo. Existen otros
activos también intangibles que hasta la
fecha no se contemplan en los balances
economicos, entre los que cabe mencio-
nar la cultura de la organizacion, la vision,
los conocimientos tacitos, la imagen cor-
porativa, los derechos de propiedad inte-
lectual, las relaciones de influencia en el
entorno, las bases de datos sobre clientes
y proveedores, la normativa interna y los
procedimientos, las formas de organiza-
cion y los sistemas de interconexion en
red, la capacidad de adaptacion al medio
empresarial, las actitudes, la motivacion,
los estilos de liderazgo, la capacidad de
negociacion, la defensa legal y las habili-
dades directivas en general, etcétera.

Se asume que todos ellos forman lo que
ya se conoce como capital intelectual de
la empresa, cuyo paradigma contempla,
entre otras cosas, la dicotomia formada
por dos tipos de intangibles en funcion
de su naturaleza, el capital humano y el
capital estructural y que tienen especial
influencia en la marcha general del
negocio y en sus posibilidades de desa-
rrollo futuro, aunque raramente son
objeto de inclusion en los balances
anuales y en los informes de gestion.

El capital humano estaria formado por
aquellos activos intangibles sobre los que
pueden ejercer control los empleados,
entre ellos y de forma especial el conoci-
miento. Por otro lado, el capital estructu-
ral engloba los intangibles estructurados
y sistematizados institucionalmente y que
formalmente controla la empresa en sus

GRAFICO 2
LAS COMPETENCIAS EMPRESARIALES
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procesos y procedimientos internos o
externos para cumplir su mision.

Los esfuerzos de valoracion de estos
intangibles en general (de naturaleza
muy distinta a los tradicionalmente
empleados en los sistemas de informa-
cién contable), para equipararlos a los de
orden economico y facilitar de esta forma
el analisis de su incidencia en los resulta-
dos y, por tanto la toma de decisiones de
los accionistas y los maximos responsa-
bles de las compafiias, se traducen en la
creacion de modelos e indicadores obser-
vables con el empleo de determinadas
métricas alli donde ello es posible.

En esta linea se sitia el modelo creado
por la empresa sueca de servicios finan-
cieros, Skandia, que ya incluye algin tipo
de medidas del capital intelectual en sus
informes anuales; cabe mencionar la obra
del directivo de esta compaifiia, Leif
Edvinsson, que, en colaboracion de
Michael S. Malone, publicd en 1997 Il
capital intelectuab, que se ha convertido
en un clasico y es, hoy por hoy, de obli-
gada referencia para quienes se interesan
por esta materia. También cabe mencio-
nar, por su importancia el modelo de
informe basado en el «Cuadro de mando
integrab disefiado por Robert Kaplan (pro-
fesor de la Harvard Business School) y
David Norton (socio, junto a David Lubin
y Harry Lasker, del Ranaissance Strategy
Group of Lincoln, Massachussetts).

Se trata de la piedra angular para la cons-
truccion de informes de gestidén capaces
de integrar, junto a los tradicionales datos
de caracter economico y financiero, los

relativos a los procesos operativos inter-
nos, la formacién y el desarrollo del per-
sonal, los concernientes al entorno de los
clientes y la vision estratégica. Esta Ultima,
elemento central del modelo, modula y
equilibra todos los aspectos anteriores
para ponerlos al servicio de una informa-
cion activa e integral que explica los
resultados empresariales previstos a partir
del empleo de recursos de todo tipo y no
solamente los de orden financiero. Cabe
preguntarse, sin embargo, ;qué es lo que
ralentiza la implantacion de modelos real-
mente operativos en la mayoria de las
empresas, hoy dia’?

Mecanicismo y barreras
a la implantacion.
El papel de la cultura

En la elaboracion de modelos existe todo
un reto para superar la debilidad que pre-
senta la medicion indirecta de activos a
través de ciertos indicadores: Siempre es
posible medir el ndmero de horas perdi-
das por una huelga y también su repercu-
sidn econdmica inmediata sobre los resul-
tados de la produccion, pero medir los
efectos futuros que sobre estos resultados
econdmicos y el cambio en la moral de
los empleados, producen las huelgas y
los despidos, ya es mas dificil. Porque
semejante cambio en la moral interactda
con la actitud y los niveles de motivacion,
en la credibilidad sobre la direccién y, en
definitiva, en la proactividad individual y
colectiva hacia los objetivos de empresa.
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En lo que a transferencias de conocimien-
to se refiere, los cambios de moral y los
factores de caréacter emotivo en general
inciden a su vez en los niveles de traspa-
rencia, rapidez y flexibilidad requeridos en
los modelos de gestion. Pero el capital
emocional no es cuantificable, lo que
pone en evidencia lo alejados que estamos
todavia para elaborar modelos perfectos.

De la misma forma, tampoco parece facti-
ble hoy dia la aplicacion de una métrica
capaz de medir el desaprendizaje necesa-
rio para acometer las transferencias de
conocimiento actualizado y relevante sin la
contaminacion de rutinas y viejos clichés
obsoletos que constituyen un freno, cuan-
do no un impedimento total, a la apertura
de nuevas formas de enfrentarse al entor-
no. ;Cémo crear indicadores numéricos
que den cuenta del desplazamiento de la
«cultura del dato» y de la «sobreinforma-
ciér, tan extendida en el entorno empre-
sarial, en favor del conocimiento, es decir
del conjunto de criterios llenos de sentido
y valor que facilitan la toma de decisiones
en las empresas ante un entorno cargado
de incertidumbre y riesgo?

De lo dicho se evidencia, una vez mas, el
estado embrionario en que se encuentra
el paradigma de la gestion del capital
intelectual en general, y del conocimiento
en particular, al menos en cuanto a su
aplicacion practica se refiere. Quiza sea
mas operativo proceder a la construccion
de modelos de validez limitada, aplicados
Unicamente a aquellos activos intangibles
susceptibles de ser asociados a indicado-
res numéricos y de especial relevancia en
la configuracion de competencias esen-
ciales, como antes se dijo, dejando para
mas tarde las pretensiones universalizan-
tes de construir sistemas capaces de inte-
grar y valorar cualquier activo intangible.

La gestion del conocimiento, desde las
consideraciones hechas anteriormente,
consiste en obtener el conocimiento ade-
cuado para las personas adecuadas en el
tiempo adecuado (cuando se necesita) y
proveer de medios también adecuados
para compartir ese conocimiento, de
forma que se transforme en accion para
mejorar los resultados de las empresas.

Una vez fundamentada la conveniencia
de construir modelos de gestién e infor-
macion de alcance limitado, que hagan

posible su aplicacién, hay que reforzar el
interés en la identificacion de las barreras
existentes en las empresas, para superar-
las y suavizar la implantacion de tales
modelos. En este sentido, el consenso
previo sobre los factores, variables e indi-
cadores que deben ser objeto de informe
y sobre como debe efectuarse la informa-
cion sobre los mismos, facilita la intro-
duccion de nuevos sistemas de gestion,
sobre todo los relativos al conocimiento
y que, llegado el caso, podrian demandar
algun tipo de reingenieria de procesos
contables y de informacién corporativa
para incluirlos de forma complementaria
a los de caracter econdmico y financiero.

Por ello, la estrategia inherente a la
implantacion de modelos debe comuni-
carse recogiendo las aportaciones de los
empleados para vencer las barreras que
pudieran existir, fomentar la autocritica
entre la plantilla y reconocer la creativi-
dad personal o grupal, convencer sobre
la necesidad de orientar la gestion al
cliente, inducir al pensamiento sistémico
y holistico y generar una cultura de
adaptacién a la introduccion de nuevas
formas de hacer las cosas, que haga
compatible los intereses de los clientes
externos con los de los clientes internos,
ademés de otras muchas medidas mas.

Todos estos aspectos son objeto también
de la gestion del conocimiento, y aunque
estan fuertemente interrelacionados entre
si, es, a mi juicio, la cultura la que

desempefia el papel mas decisivo, tanto
en las posibles respuestas de rechazo a la
implantacion, como en la creacion actitu-
des proactivas. Es pues preciso analizar
incluso las distintas variantes de la cultu-
ra empresarial (subculturas), arraigadas
en los distintos departamentos y que son
responsables de generar distintos simbo-
los, percepciones y valoraciones, segun
se pertenezca a un departamento u otro,
ante hechos comunes que les afectan por
igual. De esta forma se podra articular un
sistema de comunicacién apropiado que
suavice la implantacion evitando conflic-
tos internos y posibilitando una atmésfe-
ra general de receptividad positiva.

Se hace necesario, por tanto proceder a la
adaptacion entre modelos de gestion y la
cultura empresarial, para la aplicacién con
éxito de los procesos de trasferencia del
conocimiento. La adaptacién supone un
doble movimiento: hay que incidir en
ambos factores con las Unicas condiciones
de no superar, por un lado, los limites
que marcan la frontera del conflicto y, por
otro, asegurar la rentabilidad de tal ade-
cuacion en los resultados de la empresa.

Independientemente del modelo que se
adopte, la innovacion en la empresa
requiere la existencia de una continua inte-
raccion entre conocimiento explicito (el
que esta formalmente presente en los dis-
tintos &mbitos de la organizacién empresa-
rial, normalizado en un lenguaje comdn y,
por ello potencialmente configurable para
su tratamiento, distribucion, y utilizacién
flexible en la empresa) y el conocimiento
tacito (adquirido a lo largo de la vida labo-
ral por los trabajadores de forma individual
0 grupal y que, con independencia del
reconocimiento y aceptacion colectiva res-
pecto de su existencia, no ha aflorado para
incorporarse, mediante un proceso de
objetivacidn y posible codificacién al
conocimiento explicito y por tanto a la
«memoria histérica y cognitivar de la
empresa). Ninguno de estos conocimien-
tos se encuentra en estado puro en los dis-
tintos departamentos y areas que forman
la organizacién empresarial.

La experiencia, que proporciona habilida-
des y destrezas en los trabajadores a partir
del desempefio de su actividad laboral,
tiene siempre su origen, en el peor de los
casos, en la imparticion estructurada de
conocimientos iniciales explicitos; es
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decir, en las primeras explicaciones de
coémo se hacen las cosas; pero, cuando no
existe una formacion continuada basada
en una actualizacion y mejora sistematiza-
da del proceso ensefianza/aprendizaje en
el desarrollo de tareas, es muy probable
que esa experiencia continde construyén-
dose de forma asistematica generando, a
partir de universos simbolicos fragmenta-
dos de los utilizados comunmente en la
propia empresa, conocimientos de carac-
ter tacito y, aunque éstos no pueden pro-
cesarse inicialmente para formar parte del
fondo comun, debido a su falta de siste-
maticidad, si pueden utilizarse, y de hecho
se utilizan para enriquecer el conocimien-
to formal de la empresa creando sinergias
en la aplicacion de medidas para solucio-
nar problemas puntuales en departamen-
tos o unidades concretas.

Se hace evidente de esta forma la depen-
dencia y mutuo enriquecimiento de ambos
tipos de conocimiento, si bien la bisqueda
de soluciones corporativas y planificadas
para resolver problemas de caracter gene-
ral, o bien, para crear innovacion, requiere
la transformacion del conocimiento tacito
en explicito. En este sentido se pueden
emplear, no solo técnicas de gran compo-
nente tecnoldgico, sino el propio discurso
de carcter narrativo tradicional, con resul-
tados muy positivos en los procesos de
transferencia, porque cobra su maxima sig-
nificacion y operatividad alli donde los
procesos mecanizados fracasan.

En este sentido, y en lo que concierne a
la imparticion de clases y/o las practicas
de mentoring, parece claro que la existen-
cia del profesor y/o del mentor y las
capacidades de ambos para utilizar y
entender metalenguajes en situaciones
«cara a cara, les sitlia en franca ventaja (al
menos por ahora) respecto de los siste-
mas de transmision on-line, incluidos los
que soportan videoconferencia, entre
otras cosas, porque al sentirse los recep-
tores de conocimiento observados por la
cdmara, ésta obstaculiza la afloracion de
comportamientos espontaneos, y por
tanto dificulta el empleo de sistemas
inconscientes de sefiales de feed-back.

Pero las transferencias necesarias para efec-
tuar la transformacion deben realizarse de
forma consensuada, sin poner en peligro la
potencialidad creativa que presenta el
conocimiento tacito, sabiendo ademéas que

se trata de un bucle sin solucién de conti-
nuidad, es decir, que jamas se conseguira
hacer desaparecer este intangible a favor
de un Unico conocimiento formal y siste-
matico, ya que el proceso realimentado
favorece la permanente generacion de
nuevos conocimientos de ambos tipos, lo
cual representa una fuente de enriqueci-
miento que debe ser aprovechado inteli-
gentemente, en lugar de pretender conver-
tir a la empresa en un megaproceso
mecanizado de toda la informacién que se
produce, en el mas puro estilo «orwelliano».

Porque estd comprobado que cuando las
estructuras de comunicacion en la empre-
sa son demasiado formales, o el estilo de
direccion es inapropiado, aparecen barre-
ras para la expresion facil y fluida de ese
conocimiento tacito, con lo que la posibi-
lidad de transformarse en conocimiento
explicito, valorable y codificable, disminu-
ye drasticamente. De ahi la necesidad de
contar con equipos interdisciplinares que
cubran aspectos, no solo de infraestruc-
turas técnicas al servicio de los procesos
mecanizados, sino fundamentalmente de
factor humano. La falta de reflexion y sis-
tematizacion sobre lo aprendido de forma
a veces inconsciente, las carencias y
barreras que representa la comunicacion
mal empleada, el clima laboral excesiva-
mente tensionado, la cultura organizativa
caracterizada por la rigidez y el burocra-
tismo, la organizacion piramidal con ele-
vados niveles y departamentos estancos,
la inestabilidad en cuanto a permanencia

en la organizacion, etcétera, dificultan la
tarea de recoger, procesar y posterior-
mente difundir el conocimiento.

Componente social
del conocimiento

El conocimiento, con mindscula, que se
pretende gestionar en el &mbito empresa-
rial no es independiente del Conocimien-
to, con mayuscula, en su acepcion univer-
sal y cuyo dominio alcanza todos los
oOrdenes de la existencia humana, incluida,
de forma especial, la esfera laboral (se
trata nada menos que del lugar donde nos
ganamos la vida). Y es que no se puede
abordar con precision el estudio y la ges-
tion del conocimiento en el ambito
empresarial sin referirlo a las influencias
proyectadas sobre éste por el resto de las
actividades cognitivas que tienen lugar en
espacios y en tiempos que van mucho
mas alla del &mbito estrictamente laboral y
que de alguna forma lo condicionan. Sien-
do, pues, conscientes de lo limitado y
condicionado que resulta desde el punto
de vista metodolégico, el objetivo de ges-
tionar el conocimiento en el entorno
empresarial, ya que no se trata de algo
tangible y cuantificable y tampoco inde-
pendiente en su dimension cualitativa de
influencias exdgenas al mundo relativa-
mente reducido de la empresa, es cuando
precisamente tenemos alguna probabili-
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dad de construir modelos tedricos conti-
nuamente perfectibles y utilizar herra-
mientas de caracter operativo que, aunque
defectuosas e incompletas, puedan servir
de apoyo en la bdsqueda constante de
técnicas para mejorar el desarrollo cualita-
tivo y cuantitativo de las empresas.

La dependencia del conocimiento explicito
sobre el tacito y ambos sobre las experien-
cias que se tienen mas alla del ambito de
la empresa es lo que pone en cuestion el
enfoque de carécter conductista de algu-
nos pensadores, que ven en el empleo
exclusivo de la informética la Unica solu-
cion para aplicar una gestion del conoci-
miento con éxito. Y es que, no cabe duda
que en la base de cualquier conocimiento
consciente o inconsciente, por muy com-
plejo que éste sea, estd siempre como
fuente de inspiracion las experiencias del
ser humano en su lucha por la existencia y
la afirmacion individual y colectiva. Estas
experiencias, incluidas las vividas en el
proceso sociolégico de aculturacion y que
conforman una determinada vision del
mundo en que vivimos, aportan los ele-
mentos basicos que, una vez madurados y
formalizados (reflexion sobre si mismos),
hacen posible el conocimiento técnico-
cientifico, filosofico, religioso, etcétera.

En el mundo de la empresa sucede lo
mismo. El conocimiento, tanto técito
como explicito, que hace posible la mejo-
ra continua de procesos y procedimientos
en las empresas, la creatividad y, por
tanto, la innovacidn, es siempre producto
de un sistema abierto a la interaccion,
donde el enriquecimiento del conoci-
miento interno con nuevos enfoques y
experiencias provenientes del entorno
donde se mueve la empresa (clientes y
suministradores de recursos, competido-
res, reguladores, etcétera) se completa
con otros conocimientos y experiencias
de los trabajadores adquiridos por éstos
en sus respectivos ambitos privados de
actuacion (familia, amigos, grupos forma-
les e informales de pertenencia, etcétera)
para garantizar el proceso de adecuacion
continua al mercado; es decir, a la adap-
tacion a los requerimientos de los clientes
sobre productos y servicios. El conoci-
miento psicosociol6gico de las personas
en situacion laboral y los efectos que
sobre las mismas originan las influencias
externas a la empresa, permite el empleo
de técnicas apropiadas para propiciar la

afloracion. Al aflorar este conocimiento
tacito se hace posible su transformacion
en conocimiento explicito, formateable en
un lenguaje comunmente compartido y
aprehensible por toda la organizacion.

A partir de lo dicho hasta el momento se
entiende que una de las principales fun-
ciones de los lideres para propiciar una
correcta gestion del conocimiento es inci-
dir positivamente en esa interaccion,
posibilitando, por un lado, la transferen-
cia entre los departamentos de empresa
de los conocimientos de tipo explicito
que les son propios, con la finalidad de
enriquecerlos por contraste y completar-
los segln el incremento de eficiencia y
eficacia que dicha transferencia incorpora
a la solucion de los problemas de gestion
en cada uno de los departamentos y, por
otro lado incrementar el valor afiadido de
la trasferencia transformando previamen-
te el conocimiento tacito a explicito.

Evidentemente la informética y las tecno-
logias de las comunicaciones juegan un
papel crucial como apoyo a la interaccion
y procesamiento de la informacidn que
sirve de base para la gestion del conoci-
miento, pero aun reconociendo su indu-
dable importancia no se debe mitificar la
tecnologfa ni realizar una apoteosis de la
misma, como lo hacen, hoy dia, algunos
autores pasando por alto o enmascarando
el hecho de que, a lo largo de todo el
proceso, son las personas las que real-
mente generan, transfieren, actualizan, asi-

milan, interiorizan y aplican conocimiento
segun el nivel de motivacion alcanzado.
Un ambiente hostil puede provocar, en el
peor de los casos, el sempiterno e intil
conflicto entre los trabajadores y la empre-
sa, sobre quién tiene el derecho de pro-
piedad y proteccion del conocimiento.

En este sentido conviene saber donde
estamos, ya que a pesar de todos los
intentos de construir modelos de gestion
capaces de acumular, al servicio de la
empresa en su conjunto, el conocimiento
colectivo que produce el paso de los
empleados por la misma, lo cierto es que
no se puede garantizar el control perfecto
de ese proceso (se debe poner en duda
incluso la conveniencia de tal pretension)
porque, a la dificultad de cuantificar el
capital intelectual de la empresa en un
momento determinado y la intensidad de
flujo de los elemento intangibles que lo
forman (en este caso el conocimiento) se
une una mayor dificultad, si cabe, con-
sistente en conseguir proactividad en las
transferencias que intervienen. Se vuelve
a insistir en la inutilidad de este debate, el
de quién tiene los derechos sobre el
conocimiento, cada dia mas presente en
los foros de discusion y que, por desgra-
cia, a veces en lugar de clarificar la situa-
cion ensombrece el clima entre el perso-
nal empleado, incluyendo, cada vez con
maés frecuencia, a personal directivo.

Sobre la propiedad

Poner el acento en los derechos exclusivos
de propiedad del conocimiento a cargo
del empleado, sobre la base del esfuerzo
personal que éste realiza individualmente
en el desempefio de sus tareas, y en el
coste econdmico que, con antelacion a su
entrada en la compafiia, tuvo que afrontar
para conseguir la base cognitiva que per-
mitiera su ingreso en la misma, favorece el
proceso no deseado de individualizacion
y, por tanto, dificulta la identificacion
colectiva con la organizacion.

En estas condiciones es muy probable
que se registre una baja implicacion de
los empleados con la empresa y un alto
indice de rotacion externa (ante la ausen-
cia de lazos emotivos), 1o que a su vez
produce un movimiento asimétrico en las
transferencias de conocimiento: los
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empleados ceden menos conocimiento
que el que reciben de la empresa, produ-
ciéndose una acumulacion y reserva de
conocimiento controlado individualmente
para, llegado el caso (conflicto interno u
oferta externa de mejora econémica),
incrementar las posibilidades de empleo
en empresas de la competencia. Esto se
cumple sobre todo en situaciones de
bonanza economica y altas tasas de crea-
cion de empleo: se corre el riesgo (si no
se gestiona bien el factor humano) de
que los empleados jovenes y altamente
cualificados vean a las empresas como
una extension del campus universitario, y
por ello, dediquen su esfuerzo a transitar
por diversas empresas acumulando cono-
cimiento tedrico (sin el complemento de
experiencia necesario), al igual que se
hace con los cursos universitarios que
forman los estudios, sin llegar nunca a
aplicarlo de forma eficaz en el cumpli-
miento de objetivos.

El resultado de este proceso asimétrico,
basado en el deterioro del bucle de reali-
mentacion, por parte de los empleados, s
la descapitalizacion de caracter cognitivo
que sufre la empresa y que con frecuencia
lleva a situaciones de no retorno. Es posi-
ble encontrar esta situacion en empresas
encuadradas en los sectores de tecnologi-
as avanzadas, que sufren o han sufrido
procesos de reestructuracion, fusién o
absorcion, y por ello presentan culturas
organizativas todavia en formacion o lo
suficientemente débiles como para no
proyectar sobre los que abandonan la
empresa ningan sentimiento consciente o
inconsciente de desercién. La migracion
del personal, con estancias cortas a través
de la intrincada red que forman, hoy dia,
las empresas, se considera en este contex-
to como algo natural e incluso deseable
como parte del proceso de formacion
individual, sin analizar siquiera la calidad,
coherencia, profundidad y aplicabilidad
del conocimiento adquirido.

Por el otro extremo, poner el acento en la
propiedad exclusiva del conocimiento a
cargo de la empresa produce similares
resultados que los expuestos en el pérrafo
anterior, v, si bien en este caso, el proceso
de individualizacién y de rotacién externa,
no reviste especial gravedad ya que se
asegura la distribucion del conocimiento
(planes de formacion anuales generosa-
mente presupuestados), la falta de estimu-

lo que supone el no reconocimiento del
derecho de los empleados a sentir como
estrictamente suyo el conocimiento adqui-
rido aprovechando las ventajas que brinda
la empresa, desmotiva la iniciativa perso-
nal y por tanto disminuye la capacidad de
innovacién. También en este caso se pro-
duce una transferencia asimétrica seguida
de pérdida de ventaja competitiva. Es fre-
cuente encontrar este tipo de situaciones
en empresas grandes y relativamente esta-
bles, fuertemente jerarquizadas, con pro-
cesos de trabajo muy rutinizados y norma-
tivizados, con planes de formacién rigidos
que conllevan obligatoriedad de asistencia
a los cursos programados y presupuesta-
dos, so pena de incurrir en falta con
repercusion negativa en las posibilidades
de promocion interna. Este tipo de situa-
ciones, y las que se comentan a continua-
cion, se pueden solucionar con el tendido
de determinados puentes.

Los puentes
del conocimiento

De lo expuesto se deduce facilmente la
necesidad de encontrar un punto de equi-
librio, arménico con los objetivos de desa-
rrollo, tanto del personal considerado
individualmente, como de la empresa. Y,
una vez més se revela la importancia cru-
cial de la comunicacion interna para lle-
varlo a efecto. Mediante ella, se hace posi-

ble un entendimiento generalizado de
como el conocimiento se construye colec-
tivamente en multiples relaciones de inte-
raccién; de como la transferencia simétrica
entre los conocimientos de los empleados
tomados individualmente y el resto del
colectivo, favorece los intereses de todos
ya que, sin duda se producen retornos
enriquecidos de conocimiento, al igual
que sucede con las inversiones de capital.
Como sucede con éstas, es necesario un
determinado tiempo de permanencia de
los empleados para producir rentabilidad,
para ellos mismos y para la empresa.

Las politicas de personal, tan frecuentes
hoy dia, que contemplan entre sus obje-
tivos el relevo radical e indiscriminado
de plantillas, atendiendo Unicamente a
razones de edad, sin someter a los
recién incorporados a un proceso de
fidelizacion previo para disminuir la rota-
cion externa, es posible que logren, en
algun caso, éxitos a corto plazo pero con
toda seguridad la falta de suficiente tiem-
po para crear y transferir conocimiento
de forma controlada, y la carencia de
sedimentacion cultural para asimilarlo y
aplicarlo, llevaran al fracaso la implanta-
cion de cualquier modelo de gestion del
conocimiento a medio plazo.

Se hace necesario, por tanto, evitar la
existencia de ruptura o de puntos de dis-
continuidad en la transferencia de cono-
cimientos en situaciones de relevo vege-
tativo o cambios que afecten a las
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plantillas por reestructuracion. Para ello
deben tenderse puentes entre el perso-
nal antiguo y el nuevo. Se ha vuelto un
tdpico, por repetido, la critica a las poli-
ticas, anteriormente mencionadas, que
centran su atencion en el «ejuveneci-
miento» de plantillas argumentando la
necesidad de abaratar costes y romper
viejos clichés culturales que impiden
movimientos y respuestas rapidas para
adaptarse al mercado, pero la verdad es
que la critica cobra plena vigencia en el
hecho observable de que con frecuencia
tales cambios se efecttian de forma brus-
ca e indiscriminada, sin analizar los
aspectos negativos, que afectaran, sin
lugar a dudas, al funcionamiento general
de la organizacion, incluso a corto plazo.
A lo dicho cabe afiadir, como otro efecto
negativo derivado de las practicas de
relevo sin los puentes adecuados, la des-
motivacion y falta de implicacion inme-
diata que se produce en las personas de
nuevo ingreso cuando observan el corto
ciclo de vida laboral de sus antecesores
y que es visto como una especie de pre-
sagio sombrio para ellos mismos.

En este sentido, ya empiezan a aparecer
empresas que, estimado el ahorro de
coste que supone la sustitucion de perso-
nal de cierta antigliedad por otro mas
joven, y los costes de formacion de ingre-
s0, ademas del tiempo necesario para que
el conocimiento adquirido sea operativo,
optan por proceder a la sustitucion de
personal de forma escalonada, y cuentan
de forma institucionalizada con determi-
nado personal jubilado o prejubilado y
que, mediante distintas formulas de fideli-
zacion, continGan prestando servicios en
la drbita de las organizaciones empresa-
riales desempefiando funciones internas
de consultoria y formacion. Y es que la
gestion del conocimiento demanda, entre
otras muchas cosas también la partici-
pacion de este tipo de personal, siendo
mas que probable que en cierto plazo se
generalice algo asi como la existencia del
«Consejo de ancianos» en las empresas.
Mediante ésta u otra férmula analoga se
garantiza en mayor grado la inversion
que se hace en la captacion de nuevo
personal, dado que los agentes humanos
basicos para la realizacion de transferen-
cias internas estaran disponibles.

Conclusioén

A partir de lo dicho hasta ahora, empieza
a entenderse el conocimiento como el
esfuerzo cognitivo puesto al servicio de la
generacion de técnicas y medios, cada
vez mas sofisticados, para procesar las
ingentes cantidades de datos e informa-
cién que genera el entorno, potencial-
mente filtrables y transformables en cono-
cimiento al servicio de la productividad
en el desarrollo econémico y social. El
conocimiento se relaciona, por tanto con
la capacidad de innovar, desde una visién
lo mas completa posible de las interaccio-
nes que se dan en el entorno empresarial,
y con la adaptacion de forma flexible a
las condiciones que impone la competen-
cia omnipresente y canalizada, cada vez
maés por el desarrollo de la tecnologia. Lo
dicho hace evidente, una vez mas la
necesidad de transcender de los viejos cli-
chés propios de épocas anteriores que
otorgan valor Unicamente a la especiali-
zacion a ultranza como forma de adquisi-
cion de conocimiento cuyo caracter frag-
mentario es, por desgracia, origen con
frecuencia de disputas entre expertos de
distintas disciplinas para monopolizar en
exclusiva el desempefio de determinados
puestos de trabajo.

Desde luego, en un mundo donde la pers-
pectiva holistica y biotécnica del funciona-
miento empresarial constituye un elemen-

to metodolégico clave para el trabajo de
investigacién en este campo, y la tecnolo-
gia, en su movimiento espiral de desarro-
llo, ha pasado de ser elemento privativo
de las élites que controlan la industria y
los servicios, a instrumento creador de
cualquier usuario y consumidor comdn
(que disponga de un pequefio y barato
PC conectado a internet), la disputa tradi-
cional por conquistar y controlar espacios
de actuacion facultativa por alguna espe-
cializacion concreta, en la gestion empre-
sarial del conocimiento, est4 condenada
de antemano al fracaso. Parece pues claro
que en la elaboraciéon de modelos de ges-
tion de este intangible van a ser necesa-
rios, no sélo informaticos y expertos en
organizacion y procesos de calidad total,
sino psicdlogos, socidlogos, y otros exper-
tos cuyos conocimientos sean necesarios.
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