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Resumen

Hoy en dia se coloca al conocimiento en una posicion protagonica para el
desarrollo social y econdémico. Esta valoracion del conocimiento como recurso
econdmico y organizacional condujo a la aparicion, de empresas en paises
desarrollados, de la necesidad de gestionarlo con el objetivo de la supervivencia y

mejora de la performance empresarial.

El desarrollo de la gestion del conocimiento (GC) como disciplina, junto con los
principales aportes tedricos y metodologicos, se produce tomando como modelos
organizacionales a empresas multinacionales cuya dinamica de trabajo, cultura,
infraestructura y contextos externos pueden ser muy diferentes a los encontrados en una
organizacion local, la que produce conocimiento e intenta innovar introduciendo

conocimiento en sus productos y servicios.

Este trabajo intenta aportar a la GC de organizaciones locales de [+D+i, la mirada de
Empresas de Base Tecnologicas y/o grupos de investigacion vinculados al sector
productivo. Para ello, son presentados modelos de organizacion inteligente y de
aprendizaje organizacional adaptados, para que sean utiles en el disefio, reconocimiento

y mejora de procesos de gestion del conocimiento, tanto tacticos como estratégicos.

Este marco conceptual es utilizado en el andlisis de un instrumento para el diagnostico
del estado de la GC en una organizacion. Dicho instrumento fue creado para ser
utilizado en empresas multinacionales, cuyo objetivo era gestionar y distribuir el
conocimiento generado en diversas unidades de negocios. Asi, presenta la forma de

encuesta y consta de siete fichas en las que son evaluados los procesos de GC:



adquisicion, integracion, construccion y aprendizaje, contribucion explicita de GC,
evaluacidon/valuacion, creacion y mantenimiento, retencion. Cada ficha esta compuesta
por veinte afirmaciones que el encuestado debe calificar, segin la descripcion de la
organizacion de la que es miembro. Cuando se pide al encuestado que valore el grado
de adecuacion de su realidad laboral en relacion con diferentes afirmaciones, se da por
sentado que existe una politica de GC cuya implementacion esta siendo evaluada. Por lo
tanto, para ser usado en organizaciones de I+D+i locales, debe realizarse una correcta
seleccion tanto a nivel de las fichas como de las afirmaciones individuales incluidas en
la encuesta. En este trabajo, se establecen algunos criterios-guia para facilitar dichas
selecciones, evaluar a los potenciales encuestados y facilitar el analisis de los

resultados.
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1. Introduccion

Existe un consenso generalizado que se encuentra en “La Era del Conocimiento”
(www.stephencovey.com). Las organizaciones actuales no escapan a este nuevo
paradigma y, por lo tanto, el conocimiento es el componente esencial presente en todas

ellas.

La necesidad de contar con estrategias eficientes para el manejo de grandes
volimenes de informacion surgié con la revolucion tecnologica de la década de 1950°s
cuando se comenzd a tener informacion y un control mas cercano de los procesos de
manufactura, logistica, marketing, entre otros (Wiig, 1997). Sin embargo, la valoracion
del conocimiento como principal recurso organizacional y la concomitante necesidad de
gestionarlo para la mejora de la competitividad y performance empresarial se producen
recién en la década de 1990s, principalmente en los paises industrializados: EEUU, la
Union Europea y Japon (Okunoye, 2003), cuando los gerentes de empresas e
investigadores comenzaron a interrogarse sobre el disefio de estrategias gerenciales que
facilitaran la explotacion del conocimiento. Esto dio lugar a la aparicion de una nueva

disciplina que hoy conocemos como GC (Nonaka ,1991; Hibbard ,1997).

El objetivo de la GC en empresas de base tecnologicas (EBTs)' es asistirlas, por
un lado, para tomar las decisiones mas inteligentes en el intento de maximizar sus
posibilidades de viabilidad y éxito; y por el otro, para poner en valor sus activos
intangibles. De acuerdo con el APQC (American Productivity & Quality Center)
(www.apqc.org), la GC en una organizacion involucra a todas las estrategias
conscientes y deliberadas para tomar el conocimiento de la persona correcta en el
momento correcto, y asi compartir el saber con otras personas que pondran esa

informacion en accion, a fin de mejorar la performance de la empresa u organizacion.

En el caso puntual de EBTs, la GC debe asistir en entender, enfocar y gestionar
de forma explicita, deliberada y sistematica la construccion de conocimiento, su

renovacion y su aplicacion eficiente.

'De acuerdo con la Oficina de Transferencia de Resultados de la Investigacion (Universidad Complutense de Madrid), una EBT
basa su actividad en las aplicaciones de nuevos descubrimientos cientificos o tecnologicos para la generacion de nuevos productos,
procesos o servicios. Las EBTs potencian el tejido tecnologico y el desarrollo economico, favorecen la creacién de empleo de alta
cualificacion y aportan un alto valor agregado al entorno industrial.



Esas definiciones son mas operativas que tedricas y provienen de empresas
dedicadas a la generacion de procesos de GC. Sin embargo, la mayoria de las
experiencias y modelos de GC han sido producidos en contextos de empresas
multinacionales cuya dindmica de trabajo, cultura, infraestructura y contextos externos
pueden ser muy diferentes a los encontrados en una organizacion local que produce
conocimiento ¢ intenta innovar introduciendo conocimiento en sus productos y

Servicios.

Entre esos aportes se puede encontrar un instrumento para el diagnostico del
estado de la GC (DEGC) en una organizacion (Bukowitz & Williams, 1999). Ese
instrumento tiene un formato de encuesta y estd dividido en fichas con un niumero fijo
de afirmaciones. El encuestado debe evaluar cada afirmacion de acuerdo con el grado
de adecuacién que ¢l considera que tiene la afirmacion para describir a la GC

implementada dentro de la organizacion a la que pertenece.

El nimero de fichas de la encuesta esta definido por un modelo organizacional
adoptado por los autores y evaliia la implementacion de una politica de GC definida por
una empresa multinacional que trabaja sobre los procesos de GC: adquisicion,
integracion, construccion y aprendizaje, contribucion explicita de GC,
evaluacion/valuacion, creacion y mantenimiento, retencion. Sin embargo, dicho modelo
organizacional adoptado y la politica de GC no siempre son aplicables a una EBT de la

region.

2. Objetivo

En este trabajo se presenta un modelo organizacional adaptado que parte del
propuesto por Okunoye (2003) para el analisis de organizaciones publicas de [+D de
paises en desarrollo de Africa subsahariana. Luego, se dan pautas generales para la
utilizacion del instrumento de DEGC, con el propésito de establecer criterios para
determinar el tipo y namero de fichas a utilizar, evaluar quiénes seran encuestados y

facilitar el analisis de los resultados.



3. Metodologia

En primer lugar, se definen conceptos basicos que son de utilidad para la
comprension del modelo organizacional adaptado. Finalmente, es presentado el
instrumento de DEGC y analizado para establecer criterios de adecuacion a la realidad

de la organizacion que serd objetivo de la evaluacion.

4. Resultados

4.1. Conceptos basicos
4.1. a.Conocimiento organizacional

El conocimiento organizacional es el que puede ser integrado a una organizacion
a partir del conocimiento individual poseido por sus miembros y por el ingreso de
conocimiento desde el exterior. Por lo tanto, el conocimiento organizacional no se
explica como la suma de los conocimientos individuales de los miembros sino que
ademas, existe la posibilidad tanto de una superacion, debido a las sinergias entre ellos;
como de una disminucion, lo que responde, principalmente, a que el conocimiento
integrable al nivel de la organizacion es el explicito o tedrico mientras que el tacito, por

su naturaleza, permanece en el nivel individual.

4.1. b.Organizacion inteligente

Implica la capacidad organizacional para procesar e integrar conocimiento con el
objetivo de encontrar las mejores soluciones que la haran sobrevivir y cumplir con sus
objetivos en un ambiente competitivo (Okunoye, 2003). La organizacion captura
conocimiento desde el exterior, exporta conocimiento en forma de productos y/o

servicios en el mercado e incrementa el conocimiento mediante la innovacion.

4.1. c.Aprendizaje organizacional



En este trabajo se adopta el modelo de aprendizaje organizacional SECI, donde
existen procesos de aprendizaje organizacional en los cuales hay transformaciones

interactivas entre conocimiento tacito y explicito (Nonaka & Takeuchi, 1995):

— Socializacion: Técito — Explicito.
— Externalizacion: Tacito — Explicito.
— Combinacion: Explicito — Técito.

— Internacionalizacion: Explicito — Tacito.

En la figura 1, es representado el modelo de aprendizaje organizacioneal adoptado.
En una organizacion existe un intercambio continuo de informacion con el ambiente. Al
procesar e integrar la informacion la organizacion aprende. Ademds, se crea
conocimiento, especialmente cuando se lo codifica pasandolo de tacito a explicito. Ese
mecanismo es el que encauza el pasaje de conocimiento desde el nivel individual al

nivel organizacional.
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Figura 1: Modelo abierto que describe al
conocimiento organizacional y los mecanismos
mediante los que una organizacion aprende. La
innovacion en la resultante de la exportacion del
conocimiento organizacional como un producto o
servicio.

4.1. d.Gestion del Conocimiento

Sobre la base de los conceptos anteriores y la definicion de GC adoptada mas
arriba, se tiene que el principal proposito de la GC es aportar herramientas que encaucen
los esfuerzos organizacionales para aumentar y retener el conocimiento para su

posterior uso, trabajando sobre los mecanismos de aprendizaje organizacional.

4.2. Instrumento de diagnostico del estado de la GC



Como ha sido dicho, el instrumento a analizar fue creado por Bukowitz &
Williams (1999) y posteriormente modificado por Okunoye (2003) para organizaciones
inteligentes en paises en desarrollo. La version original del instrumento consta de siete
fichas y cada una contiene 20 afirmaciones sobre GC. Cada ficha evalia algun proceso
de GC, para adoptar un modelo de aprendizaje organizacional similar al utilizado aqui,
que incluye aspectos vinculados con la medicion del conocimiento haciendo una la

division de las actividades evaluadas se dividiran entre tacticas y estratégicas (Tabla 1):

Tabla 1: Mecanismos de la GC evaluados por el intrumento DEGC agrupados en las categorias de tacticas o

estratégicas
Categoria Mecanismo
Técticas Adquisicion.
Integracion.

Construccion y Aprendizaje.

Creacion y Mantenimiento (Socializacion).

Estratégicas Contribucién explicita de GC.
Evaluacion/Valuacion.

Retencion.

Cuando responde el encuestado, se debe evaluar si en la organizacion de la que
es miembro cada afirmacion se cumple “Débilmente”, “Mas o Menos” o “Muy Bien”;
también estd la opcion NS/NC (No Sabe/No Contesta), a fin de prever la situacion en
la que el encuestado no cuente con informacion suficiente para realizar la evaluacion.
La version completa y traducida al espaiol puede encontrarse en el Anexo III de
Cristaldi (2014).

5. Discusion

Bukowitz & Williams (1999) crearon un instrumentopara realizar un diagnostico
del estado de la GC en organizaciones inteligentes. Mas tarde, Okunoye lo adapto y
utilizd para caracterizar la GC en grupos de investigacion publicos de paises en
desarrollos africanos (Okunoye, 2003). Sin embargo, la version adaptada no es
adecuada para ser utilizada en un contexto como elque puede encontrarse en grupos de
[+D+i publicos o privados de la region, ya que asume, por ejemplo, que en la

organizacion estan presentes actividades de GC, ésta cuenta con personal dedicado



exclusivamente a la GC y existen mecanismos mas o menos definidos para medir y

poner en valor el conocimiento y el impacto de la GC en la organizacion.

Una division interesante del instrumento es la separacion de las fichas segun se
evaliien aspectos tacticos o estratégicos de la GC (Tabla 1). Con esta segregacion, puede
realizarse la seleccion de quiénes seran los encuestados y cuales seran las fichas que

conteste cada grupo de personas.

La evaluacion del uso efectivo de los procesos tacticos de GC la realizan los
usuarios finales o personas que tienen que seguir la politica de documentacion, registro
de actividades, politica de difusion del conocimiento, etc. Por otro lado, los procesos
estratégicos seran evaluados con mayor grado de certeza por personas involucradas en
la toma de decisiones como coordinadores o gerentes que tienen acceso a una vision
mas macro de la organizacion y disponen de partidas presupuestarias e hitos de
evaluacion de su gestion dentro de la estructura. En la tabla 2, se presentan ejemplos de
las afirmaciones del intrumento de DEGC que deberan ser evaluadas para caracterizar

los procesos tacticos y estratégicos de GC.

Tabla 2: Ejemplos de afirmaciones a ser evaluadas por el intrumento de DEGC

Mecanismo Afirmacion

Adquisicion Tenemos como habito de rutina documentar y compartir la informaciéon sobre los

temas que trabajamos

Los lugares fisicos y electrénicos donde guardamos nuestro conocimiento se

mantienen actualizados

Los especialistas en las diferentes areas son facilmente identificables de manera

que se sabe a quién recurrir cuando se necesita informacion especifica

Integracion Cada uno puede hablar si considera que tiene una opinién o idea que ofrecer

Nuestro espacio de trabajo nos permite ser flexibles como para hacer nuestras

tareas donde realmente necesitamos llevarlas a cabo

Construcciéon y  Construimos modelos de nuestro sistema de toma de decisiones para entender

Aprendizaje mejor el por qué las cosas pasan como pasan

Cuando existe una falla, la primera respuesta no es el encontrar un culpable

Creacion y No importa qué area o quién aparece con una idea o tecnologia, cualquiera puede

Mantenimiento ysarla

En nuestra organizacion se trata a las personas como recursos valiosos mas que

como un costo

Nuestros productos (o servicios) tienen un valor agregado como resultado del




conocimiento que hay en ellos

Retencion Se toman decisiones de inversién basadas en la importancia estratégica tanto de

los bienes basados en el conocimiento como en las proyecciones financieras

Antes de aceptar nuevos proyectos pensamos si el conocimiento que vamos a

generar puede utilizarse de otra forma dentro de la organizaciéon

Se capacitan personas en otras organizaciones para determinar si necesitamos

adquirir nuevas habilidades o expertise

Debido a que el instrumento de DEGC fue creado para evaluar organizaciones
con una estructura y politica de GC definidas a priori, si se pretende usarlo como
herramienta cualitativa seria interesante desestructurar el patron de 20 afirmaciones por
ficha y seleccionar aquellas que evalian algan procedimiento de GC y la cultura
organizacional. Si la organizacion ha decidido no implementar trabajos de dindmica de
grupos, no contratar a una persona que se dedique exclusivamente a tareas de GC.
Pareciera futil incluir afirmaciones como: “Usamos juegos o simulaciones relacionadas
con nuestro trabajo para repensar las situaciones problemdticas”, “Existe una
distincion de roles entre las personas que se dedican a la GC con tareas
administrativas y aquellas que se encargan de generar conocimiento” o “Existen roles
como “coordinador de conocimiento” que asisten al proceso de compartir el

conocimiento”.

Ademas, estas afirmaciones traerian aparejado un sesgo hacia la subvaloracion
del trabajo realizado en cada uno de los mecanismos y podrian producir sensaciones de
inseguridad o incertidumbre en el encuestado que repercutiria en la forma de valorar las

demas afirmaciones.

6. Conclusiones

Se ha presentado un modelo de aprendizaje organizacional en una EBT. Ese
modelo involucra el aumento del conocimiento por la interaccion de la organizacion con
el medio, y el aporte de sus miembros a través de la codificacion y recuperacion del
conocimiento individual. Ademas, el modelo asume a las innovaciones como una
exportacion del conocimiento organizacional en los productos y servicios que la EBT

genera.



Se ha analizado un instrumento de Diagnostico del Estado de la Gestion del
Conocimiento y se han dado pautas para su implementacion en la caracterizacion de una
politica de GC en una EBT: se discuti6 la pertinencia de inclusién/exclusion de algunas
fichasdel instrumento, la division de los encuestados en grupos segun sus funciones

dentro de la organizacion y la interpretacion de los resultados finales.
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