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RESUMEN

La capacidad de adaptacién al cambio es esencial para la supervivencia de las organizacio-
nes y el conocimiento, el elemento clave. Gestionar el conocimiento de la organizacién
demanda modelos integradores que vayan mas alla de proporcionar informacién a las perso-
nas. El primer paso es obtener la visién global del conocimiento de la compaifiia (Krogh,
Nonaka y Aben, 2001), sélo entonces es posible determinar acciones para su creacién y
transferencia. Se presenta una revision de publicaciones, desde los afios 80, sobre Gestion de
Conocimiento. Los resultados muestran un desfase entre la investigacién aplicada, centrada
en el desarrollo de herramientas para la gestion de conocimiento y la creacién de modelos
que sustenten conceptos y procesos. La inversién en recursos tecnolégicos para la gestién de
conocimiento ha dado lugar a resultados marginales que no aportan ventaja competitiva a las
organizaciones. Problemas bésicos como la medicién del conocimiento organizacional y el
contexto de la organizacion siguen sin resolverse. Se propone un ciclo de Gestién de Conoci-
miento que se inicia en el diagndstico, con la creacién del modelo de gestion ajustado a las
necesidades y recursos de la compania. La retroalimentacion sobre los resultados cierra el
ciclo del conocimiento.

ABSTRACT
The ability of organizations to adapt to changes is critical for their survival. Knowledge is

the key element. Managing organization knowledge requires comprehensive models going
beyond providing people with information. A first step is to gain an overall view of company
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knowledge (Krogh, Nonaka and Aben, 2001). Then, it will be possible to determine which
actions shall be taken in order to create and transfer knowledge.

A review of literature on knowledge management since the eighties is carried out. An
imbalance is revealed between applied research —focused on the development of knowledge
management tools, and the making of models supporting concepts and processes. Investment
in technological resources for knowledge management has led to marginal outcomes unable
to contribute competitive advantage to organizations. Basic issues such as the measuring of
organizational knowledge and the organizational environment have not been yet solved. A
Knowledge Management Cycle is suggested, beginning by a diagnosis, with the creation of a
management model fitted to company’s needs and resources. A result feedback closes the
knowledge cycle.

PALABRAS CLAVE

Gestién de conocimiento, Modelos, Diagnéstico, Ciclo
del conocimiento.

KEY WORDS

Knowledge management, Models, Assessment, Diagno-
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1. INTRODUCCION

Sin duda, uno de los tépicos mads trata-
dos en la literatura empresarial es el de la
capacidad de adaptacién al cambio. El
cambio ha jugado un papel tan importante
en la vida de las organizaciones que su
habilidad para anticipar y adaptarse, deter-
mina la capacidad de supervivencia. Es
mds, las organizaciones con éxito serdn
aquellas capaces de asumir el reto del cam-

bio continuo, ya que actualmente éste se
produce de una manera mds radical y rapi-
da que en ninglin otro momento de la his-
toria.

La capacidad de anticipacién y adapta-
cioén al cambio estd intimamente ligada al
talento para la innovacién de las organiza-
ciones. Las compafiias deben ser capaces
de reaccionar con gran rapidez para satis-
facer las necesidades de un mercado que
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plantea demandas inusuales e inesperadas
(Tissen, Andriessen y Deprez, 2000). Los
clientes se han vuelto mds exigentes y el
éxito ya no depende de la optimizacién de
los productos existentes, sino de la riqueza
que proviene de la innovacién, del aprove-
chamiento de lo desconocido, y de las nue-
vas formas de abordar viejos problemas.

Para enfrentarse a la complejidad y
crear servicios innovadores que afiadan
valor se requiere conocimiento. Esto impli-
ca que la manera de hacer frente eficaz-
mente al cambio es mediante el conoci-
miento.

Hemos entrado en la era en que el flujo
de la informacidén y el conocimiento tiene
mds impacto en los resultados de las orga-
nizaciones que el movimiento de mercan-
cias (Pena Vendrell, 2001). Como sefala
Aramburu (1996) el conocimiento ha des-
plazado a los recursos relevantes de la era
industrial, como el capital y la tierra, y la
creacion de riqueza depende ahora del
intercambio de datos, de informacién y
conocimiento. Precisamente, la disponibi-
lidad de la informacién y su facilidad de
acceso han catapultado el mundo desde la
economia industrial a la economia del
conocimiento (Toffler, 1985, 1991). El
resultado es que la explotacién del conoci-
miento y otros activos intelectuales consti-
tuyen la principal fuente de ventaja compe-
titiva de las organizaciones de la sociedad
post-industrial y la supervivencia de la
empresa del futuro estd condicionada por
su capacidad para aprender (Ducker,
1993).

Segun lo expuesto, la supervivencia de
las compafifas se determina por su capaci-
dad de anticipacién (o en el peor de los
casos, adaptacion) al cambio; dicha habili-
dad depende de la capacidad de las organi-
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zaciones para innovar (en definitiva, para
cambiar, para solucionar de manera dife-
rente problemas conocidos o nuevos), y el
talento para la innovacién esta directamen-
te relacionado con la capacidad de las
empresas para generar valor a través de la
creacion de conocimiento.

Pero, ;cémo abordan las organizaciones
esta necesidad de creacién de conocimien-
to?. Los modelos de Gestiéon del Conoci-
miento se ocupan precisamente de este
problema enfocandose, desde perspectivas
diferentes, en las estrategias necesarias (y
posibles) para detectar, crear y compartir
conocimiento en las organizaciones. Hace
menos de una década, algunos autores
levantaron la voz para sefialar que las com-
pafifas desconocian el conocimiento que
tenian y que lo estaban desaprovechando,
buscando nuevas fuentes fuera de la
empresa (p.e., Brooking, 1997). Esta preo-
cupacion, unida a la potencia de las nuevas
tecnologias de la informacién y las comu-
nicaciones, ha propiciado una explosién en
la aparicién de nuevas herramientas desti-
nadas a capturar, almacenar o distribuir, en
definitiva, a gestionar el conocimiento en
las organizaciones. Sirva como ejemplo
del enorme mercado creado, el informe
elaborado por América Grau (2001), donde
se presentan mas de 70 herramientas dife-
rentes, que estdn actualmente en el merca-
do, destinadas a la gestiéon de conocimien-
to.

Sin embargo, como apunta Malhotra
(2000), la enorme inversion realizada en
recursos tecnolégicos no se ha acompafia-
do de los resultados esperados, sino mas
bien ha dado lugar a resultados margina-
les que, en la mayoria de los casos, no
aportan beneficios en ventaja competitiva
para las organizaciones. Asi, las expecta-
tivas de los gestores que esperan que las
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nuevas politicas y actividades de gestion
del conocimiento reviertan en beneficios
para la compaiiia, no se estdn viendo
satisfechas.

Expertos y académicos como el econo-
mista P. Strassmann sefialan que no existe
correlacién entre la inversion realizada en
nuevas tecnologias y cambio organizacio-
nal o gestién de conocimiento, de manera
que un mismo sistema puede estar supo-
niendo ventaja competitiva para una com-
paiia y, sin embargo, s6lo papel mojado
para otra (Malhotra, 2001). Como antece-
dentes de esta desilusion inicial con los
resultados obtenidos, podemos sefialar
tanto la injustificada predisposicién de los
gestores a que la gestion del conocimiento
fuera una panacea para la competitividad,
como el hecho de la gran proliferacién de
herramientas y (s6lo) herramientas. Dispo-
ner de herramientas es necesario, pero no
es suficiente.

Desde luego, podemos sentirnos decep-
cionados si esperamos que las consecuen-
cias de la introduccién de estrategias de
gestién de conocimiento se reflejen direc-
tamente en las rentas. Esto refleja un pro-
blema en el modelo y la perspectiva, en
consecuencia, con la que se valora el cono-
cimiento en la organizacién. La ventaja del
conocimiento estd en facilitar el cambio y
la adaptacién, en capacitar para la innova-
cién en productos y servicios y, en dltimo
término, para la supervivencia y anticipa-
cién del cambio.

Por otro lado, la capacidad para gestio-
nar el conocimiento estd en la organizacién
(en las estrategias y herramientas que apli-
que), pero pasa inevitablemente por las
personas que dan vida a esa organizacion.
La capacidad de la compafifa para adaptar-
se a las demandas del mercado estd en su

potencial de innovacién en cuanto a pro-
ductos y estrategias, tecnologia y servicios;
y trabajar en equipo, disefar estrategias,
aprender e innovar se encuentra en las per-
sonas que componen la organizacion.

Las competencias del individuo son ti-
les para la organizacién, es mds son las
competencias que permiten a la compaiia
ser flexible frente a las demandas y las
necesidades de sus clientes, siendo este el
factor fundamental que les permite mante-
nerse en el mercado y planificar futuro
(Brooking, 1997). Se genera mds valor a
través de la gestién de conocimiento en
una organizacién sin herramientas pero
con personas activas en dicha gestién, que
en una organizacién con potentes herra-
mientas pero con empleados poco compro-
metidos en la gestion de conocimiento.
Evidentemente, los mejores resultados se
obtendrdn cuando ambos protagonistas
compartan los mismos objetivos. No obs-
tante, el papel preponderante de las perso-
nas estd en su valor como fuente de ventaja
competitiva sostenible. Y si bien este
hecho ha sido ya asumido por la mayoria
de las organizaciones, como demuestra que
se hayan lanzado a la implantacién de sis-
temas para la Gestién del conocimiento,
con la intencién de detectar, codificar y
compartir el conocimiento de sus emplea-
dos, los afios de soluciones altamente tec-
noldgicas, como se ha comentado, han
dado lugar a resultados inferiores a lo
esperado en cuanto a desarrollo e innova-
cion.

Una década después, los resultados
apuntan a cierta confusion en la gestiéon de
conocimiento. Tras el despliegue inicial de
medios, el interés ha vuelto a la reflexién y
la reconceptualizacion de qué es la gestion
de conocimiento y cudles deben ser sus
objetivos. Los expertos no tienen todavia
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una definicion aceptada de forma general a
cerca de lo que es la gestiéon de conoci-
miento, ain mds, existen problemas con la
definicién de conocimiento. No se preten-
de, en este documento, establecer una dis-
cusién acerca del complejo concepto de
conocimiento, sin embargo, nos unimos a
Dueck (2001) a la hora de definir, al
menos, qué no es: conocimiento es mas
que informacién o datos.

No obstante, parece que la perspectiva
dominada por la tecnologia de la informa-
cién comienza a adoptar una dimensién
dindmica donde la Gestién del Conoci-
miento se define como el conjunto de pro-
cesos que utilizan conocimiento para la
identificacién y explotacién de los activos
intangibles existentes y para la generacion
de otros nuevos (Ortiz de Urbina, 2000). O
como anunciaban Davenport y Prusak
(1998), la gestién del conocimiento se
refiere a las acciones que realiza una orga-
nizacién para obtener el mayor valor del
conocimiento disponible. Segin estas
aproximaciones, destaca la gestién como
proceso-accién y el conocimiento que
incluye a la vez la experiencia y el conoci-
miento de las personas en la organizacién
y la gestién de la documentacién disponi-
ble.

Sin perder de vista la complejidad del
marco de la Gestién del Conocimiento
esbozado, el objetivo de este articulo es
aportar un indicador de su estado actual de
desarrollo, distinguiendo algunas de las
aportaciones tedricas y experiencias que
estdn guiando la gestién de conocimiento
en las organizaciones. Se pretende ademds
realizar una aportacion inicial acerca de
algunos factores que deben contemplar
tanto las herramientas encaminadas a la
gestién del conocimiento como los mode-
los tedricos subyacentes.
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2. EL ESTADO ACTUAL DE LA
GESTION DE CONOCIMIENTO

Un primer acercamiento a la determina-
cién del estado de la ciencia en la gestion
del conocimiento deberia pasar por la pro-
fundizacién en el concepto de conocimien-
to. Sin embargo, este es un tema que viene
ocupando la atencidén de cientificos y pen-
sadores desde hace milenios y excede con
mucho las posibilidades de este escrito. A
pesar de ello, resulta interesante en este
momento, recordar la distincién clésica,
realizada por los griegos antiguos, que
diferenciaron entre cuatro tipos de conoci-
miento: Episteme (generalizaciones, leyes
y principios cientificos), Techne (saber téc-
nico, saber-cémo), Phronesis (sabiduria
prictica, extraida de la préctica social) y
Metis (aptitudes y competencias determi-
nados por, en este caso, las politicas de las
organizaciones, como criterio de éxito)
(Dueck, 2001, p. 885).

Recordar esta diferenciacion tiene senti-
do por cuanto podemos observar que
actualmente continda el esfuerzo por reu-
nir estas diferentes dimensiones del cono-
cimiento en una visioén unificada para la
gestién de conocimiento. Posiblemente, en
el origen de las diferentes concepciones de
gestién de conocimiento adoptadas por las
distintas organizaciones se encuentra una
perspectiva de conocimiento diferente,
centrada en una sola de estas dimensiones
y que supone, por tanto, una visién parcial
del problema. Segtin Dueck (2001) todavia
nos estarfamos preguntando ;qué es Metis
hoy?.

Una respuesta a esta pregunta es la que
se ha aportado desde los modelos de capi-
tal intelectual. No tan preocupados en la
definicién precisa de conocimiento, como
en la determinacién de los lugares en los
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que éste reside para la creacion de valor,
en los mds representativos modelos pro-
puestos (Kaplan y Norton, 1992; Sveiby,
1997; Stewart, 1998; Edvinsson y Malone,
1997; Brooking, 1997) se vislumbra la tria-
da de conocimientos intangibles sobre los
que basar la gestion.

El primero de ellos es lo que ha venido
a denominarse el capital relacional. Hace
referencia al conocimiento que se extrae de
las relaciones de la organizacién con el
mundo exterior, fundamentalmente de
clientes, proveedores, aliados y medios de
comunicacién e imagen (CIC, 2001). El
segundo, el capital estructural, es el cono-
cimiento que se extrae de la propia estruc-
tura de la organizacién (los procesos,
métodos, herramientas,...). Finalmente, el
tercer pilar es el capital humano, es decir,
las personas de la organizacién, con su
conocimiento, experiencia, competencia,
etc. Ahi estd el conocimiento que, por su
complejidad (en cuanto a captura y distri-
bucidn), estd demandando en la actualidad,
desde las organizaciones, ser gestionado.

Y ;qué es gestionar ese capital intelec-
tual?. La respuesta no es sencilla. El gran
esfuerzo de los modelos citados ha residi-
do en la bisqueda de indicadores especifi-
cos para poder realizar una medicién del
grado en el que una organizacién posee el
mencionado capital. La gestion del capital
intelectual se realiza, en la prictica, guiada
por los modelos de gestién que cada orga-
nizacion utiliza para desarrollar su estrate-
gia, pero no existen modelos especificos.
En consecuencia, el capital humano se ges-
tiona mediante los procedimientos de ges-
tién de personas propios de cada organiza-
cion, igual que el capital relacional sigue
las estrategias de gestion de clientes, y el
capital estructural depende del control de
calidad en procesos, métodos, etc.

Sin embargo, desde aproximaciones de
corte mds tecnoldgico, si se han realizado
aportaciones sobre qué es gestionar el
conocimiento: “proporcionar la informa-
cién correcta a la persona que la necesita
en el momento adecuado” (Thomas,
Kellogg y Erickson, 2001). Desde este
modo de ver las cosas, se aclaran la natura-
leza de las estrategias, pero la gestién del
conocimiento se ve reducida a la idea de
hacer llegar a la persona adecuada el cono-
cimiento necesario en el momento en el
que lo necesite. Como se puede ver, en
esta definicién, quedan muchas preguntas
sin responder.

La espiral del conocimiento de Nonaka
(1991, 1994) identifica los patrones de
interaccién del conocimiento ticito y el
explicito, que representan los caminos en
que el conocimiento existente se convierte
en nuevo conocimiento. Como elabora-
cion del modelo ACT de Anderson, esta-
blece que el mecanismo de gestién del
conocimiento deberd centrarse en la trans-
formacién del conocimiento declarativo
en procedimental con el objetivo de desa-
rrollar habilidades cognitivas en las perso-
nas que lo tienen (Nonaka, 1994, p. 18). A
partir de esto, Nonaka establece cuatro
diferentes caminos que permiten convertir
el conocimiento ticito a ticito, de explici-
to a explicito, de ticito a explicito y de
explicito a tacito (socializacién, combina-
cion, externalizacion e internalizacion res-
pectivamente). Estos procesos estdn rela-
cionados, excepto la externalizacién, con
aspectos determinados de la cultura orga-
nizacional. Nonaka (1994) destaca que las
organizaciones continuamente estdn crean-
do nuevo conocimiento a partir de pers-
pectivas existentes, sin preocuparse de
cual es el momento, ni el mecanismo
correcto para llevar este aprendizaje a la
prictica. Para este autor, los mecanismos
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o habilidades de aprendizaje se constru-
yen dentro del modelo de creacién de
conocimiento sin que sea necesario dar
una respuesta segura al cudndo o cémo
realizarlo.

Una limitacién de este modelo estd en
que el conocimiento se encuentra desde el
primer momento en la organizacién y que
es posible hacerlo explicito y compartirlo,
asumiendo que este conocimiento es
correcto y util a las necesidades de la com-
paiia.

Una critica similar realizan, en el afio
2001, Krogh, Nonaka y Aben cuando
urgen a los gestores de las compaiiias a
obtener la necesaria visién global del
conocimiento en sus compafifas. S6lo una
vez que el conocimiento ha sido identifica-
do, argumentan, pueden los responsables
comenzar a pensar en establecer mecanis-
mos para la creacién y transferencia de
conocimiento en dominios de conocimien-
to nuevos o conocidos.

El recorrido presentado por los autores
mds conocidos, nos permite concluir que
se estd desarrollando una enorme cantidad
de trabajo y los avances son significativos,
pero que persiste una cierta confusidn,
debido, posiblemente, a que muchas de las
preguntas bdsicas planteadas estdn todavia
sin responder.

Una forma de acercarnos a la realidad
de los esfuerzos que se estdn realizando
sobre gestién de conocimiento y las dreas
de maximo interés en desarrollo, es anali-
zar las publicaciones dedicadas al tépico
de la gestién de conocimiento. Los arti-
culos aparecidos en las revistas cientifi-
cas y de divulgacion sobre el trabajo que
se estd realizando en el 4rea de la gestion
de conocimiento nos deberdn permitir
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conocer cuales son los temas mas actua-
les que ocupan la atencién de los exper-
tos y, en consecuencia, conocer también
las necesidades de desarrollo de este
campo.

Con este objetivo, hemos realizado una
revisién de la documentacidon que ha sido
publicada sobre el tema de la gestion de
conocimiento en las dltimas décadas. A
partir de las publicaciones pretendemos
obtener un indicador indirecto de la evolu-
ci6én de la investigacién en este campo.
Buscamos, ademas obtener categorias que
nos digan de una forma cuantificable cua-
les son los temas que estdn ocupando la
atencion y el trabajo de expertos e investi-
gadores en gestién de conocimiento en
estos momentos.

2.1. Estudio sobre el estado actual
de la Gestion de Conocimiento

2.1.1. Método

Se realiz6é una biisqueda de documen-
tos en publicaciones pertenecientes al
drea de la gestién de conocimiento, utili-
zando una base de datos de contenido psi-
colégico en diferentes campos de aplica-
cién (Psyclnfo) y otra de contenido de
negocios, tanto a nivel divulgativo, como
cientifico (Business Source Premiere).
Para ello, se utilizaron los accesos al ser-
vidor Web del Servicio de Bibliotecas de
la UAM (URL: http://serdoc.bibcen.uam.
es/bbdd.html). En la Tabla 1 se puede ver
una descripcidn de las bases de datos uti-
lizadas.

Los descriptores empleados fueron
“Knowledge Management” y términos
relacionados localizados en Titulo, Pala-
bras clave o Resumen del articulo.
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TABLA 1. Descripcion de las bases de datos utilizadas

Base de datos Cobertura Descripcién

Psyclnfo 1887-2002  Contiene referencias de cobertura internacional de arti-
culos de revistas, libros, conferencias e informes técni-
cos de Psicologia y aspectos psicoldgicos en diferentes
campos como medicina, sociologia, educacién, negocio
y leyes, etc. de mas de 1,500 publicaciones en 35 idio-
mas. Producido por la American Psychological Asso-

ciation.
Business Source  1960-2002  Recoge unas 2.270 revistas de negocio como Business
Premier Week, Forbes, Fortune, etc. y revistas cientificas como

son Harvard Business Review, Journal of Manage-
ment, Academy of Management Review, etc., cubrien-
do administracion, finanzas, negocio internacional, etc.

2.1.2. Resultados que tratan el tema desde el afio 1991. Hasta
el aflo 1990 aparecen apenas 4 referencias a
2.1.2.1. La evolucion del interés trabajos realizados en el campo de la gestién
por la Gestion de Conocimiento de conocimiento en la base de datos Busi-
ness Source Premier y no existen referencias
En la siguiente tabla (Tabla 2) se puede de trabajos publicados sobre gestiéon de
ver la distribucién de frecuencias de los arti- conocimiento en revistas del 4rea de la Psi-
culos encontrados en ambas bases de datos, cologia (base de datos Psycinfo).
TABLA 2. Nimero de publicaciones por aiio
Afio Business SP PsycInfo
1991 1 0
1992 0 0
1993 1 0
1994 3 0
1995 7 3
1996 31 2
1997 114 2
1998 259 12
1999 415 20
2000 456 32
2001 516 51
Total 1803 122
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Puede deducirse de los datos que apare-
cen en la tabla 2 cdmo el tema de la ges-
tién de conocimiento ha tenido un interés
escaso hasta 1995, periodo en que han ido
apareciendo documentos de manera espo-
rddica. En ése afio se publican por primera
vez estudios sobre aspectos psicoldgicos
relacionados con la gestién de conocimien-
to (3 publicaciones aparecidas en 1995 en
la base de datos PsycInfo). En 1995 tam-
bién se duplican las referencias a temas de
gestién de conocimiento relacionadas en la
base de datos Business Source Premiar,
pasando de 3 publicaciones aparecidas en
1994 a 7 articulos en el afio 95.

El interés va en aumento durante los
afios siguientes, al menos en cuanto a refe-
rencias de experiencias en el campo de los
negocios (31 publicaciones en 1996 y 112
en 1997). Sin embargo, podemos decir que
es a partir de 1998 cuando se produce la
explosion en la investigacion y discusion
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de experiencias en el campo de la gestion
de conocimiento (superando los 250 arti-
culos aparecidos en Business SP y 12 en
Psycinfo) que ha derivado hasta el enorme
interés que suscita actualmente, con mds
de 500 referencias a gestién de conoci-
miento aparecidas en el afio 2001 (en tabla
2). En el momento inicial de realizacion de
este escrito, encontramos que durante el
primer trimestre del afio 2002 se habian
publicado ya 132 articulos sobre gestién de
conocimiento en revistas de negocio y 8 en
el campo de desarrollo de la Psicologia. En
el grafico 1 se puede observar que ha sido
espectacular la evolucion del nimero de
publicaciones sobre gestién de conoci-
miento en las dltimas décadas, aparecidas
en la base de datos de revistas de negocio
(BUSSSP) y en la de Psicologia (PSYCN-
FO).

La grafica muestra cémo el aumento
del interés de los profesionales en los

Frecuencis

GRAFICO 1. Evolucién del niimero de publicaciones
Periodo 1980- 2001

BLISEEP

_ PSYCINF

1980-89
1990

1991 1993
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1994 2001
1998 2000
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temas de gestién de conocimiento respon-
de a una auténtica explosién. Sin embar-
go, el campo de aplicaciéon de la gestion
de conocimiento ocupa muchos temas y
muy diferentes (como veremos mds ade-
lante), seglin esto podemos preguntarnos,
(cudles son los temas que estdn provocan-
do tanta atencién y trabajo en los exper-
tos, y cudles de estos temas tienen impli-
caciones y estdn siendo trabajados desde
la Psicologia?.

2.1.2.2. Principales dreas de desarrollo
en la Gestion de Conocimiento

Con el objetivo de obtener indicadores
que nos digan cudles son los temas funda-
mentales que estdn siendo objeto de aten-
cién de los expertos que trabajan tanto los
aspectos relacionados sobre los fundamen-
tos psicoldgicos de la gestién de conoci-
miento como sobre las dreas de conoci-
miento relacionadas con su visién
empresarial, se ha realizado un andlisis de
contenidos de todos los articulos apareci-
dos en ambas bases de datos. En la base de
datos PSYCINFO, desde 1995, momento
en el que se publican los primeros estudios
sobre los aspectos psicoldgicos de la ges-
tién de conocimiento, lo que implica el
andlisis de 130 articulos publicados desde
1995 hasta Abril de 2002. Y en la base de
datos BUSSSP utilizando tnicamente las
dltimas publicaciones aparecidas sobre el
tema en esta base de datos electrénica (pri-
mer trimestre del afio 2002). Nos hemos
limitado a las referencias de este afio por-
que el volumen de articulos totales en las
dos tltimas décadas es casi inmanejable y
estas dltimas publicaciones pueden signifi-
car una muestra representativa de la activi-
dad investigadora desarrollada en este
momento. En BUSSSP han sido analizadas
un total de 132 publicaciones.

Como resultado del anélisis de conteni-
dos se establecieron seis categorias exclu-
yentes. Dicha categorizacién se realiz6 a
partir de los resimenes y descriptores cla-
ves de los articulos. Los resultados de este
andlisis pueden verse en la tabla siguiente
(tabla 3), junto con una breve descripcién
de las categorias construidas:

Segun se puede ver en la tabla 3, casi la
mitad de los trabajos cientificos publicados
en el drea de la psicologia que se ocupa de
la gestién de conocimiento, se dedican al
andlisis del conocimiento y sus conflictos
(categoria Conocimiento). El 44,6% de los
trabajos publicados se han dedicado al
estudio de qué es el conocimiento, si exis-
ten tipos diferentes de conocimiento con
implicaciones especificas, como se cons-
truye, representa y distribuye el conoci-
miento y los procesos de uso y transforma-
cién del mismo. Sin embargo, este tema
solo se ha desarrollado en un 9,1 % de los
estudios aparecidos en BUSSSP, siendo de
las 6 categorias establecidas la peniltima
en importancia. Ademads el tratamiento del
conocimiento en estos estudios estd muy
dirigido hacia el planteamiento de herra-
mientas y estrategias para la gestiéon de
datos, documentacién y conocimiento. La
idea fundamental es poner a disposicion de
los trabajadores el conocimiento que nece-
siten.

La siguiente categoria en PSYCINFO en
orden de importancia por el volumen de
trabajos publicados (16,9%) se refiere a los
estudios de las variables de las personas
que trabajan con conocimiento, variables
que pueden estar influyendo y sesgando las
actividades de uso de conocimiento. En
esta drea, los autores sostienen que el reto
se plantea sobre como aprovechar las varia-
bles cognitivas y sociales de los trabajado-
res para favorecer los procesos de conoci-
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(periodo Enero-Abril 2002)

Tabla 3. Porcentaje de referencias, por categorias, en PsycInfo y en BSSSP

Categorias

BSSSP PSYCINFO

%

%

Experiencias de Implantacion, Aprendizaje y Cambio
Organizacional

Experiencias de Gestién de Conocimiento, beneficios para la com-
paifiia y los clientes, problemas en la implementacidn, limitaciones
de la Gestién de Conocimiento, cambio organizacional, formacion
y aprendizaje en las organizaciones, memoria organizacional.

Nuevas tecnologias

Nuevas tecnologias para la Gestién de Conocimiento, Inteligencia
artificial, Redes, Aplicaciones Web, Desarrollo de Software: siste-
mas, herramientas y plataformas, Capacidad y rentabilidad de los
sitemas.

Trabajadores del Conocimiento

Necesidades, conducta, variables cognitivas (atencién, memoria,
lenguaje, motivacidn), variables sociales (actitud, creencias, redes
sociales, comunicacién), profesionales de la informacién y el cono-
cimiento: papel de los lideres, formacién y desarrollo de habilida-
des y competencias.

Revisiones Conceptuales

Revisiones de conceptos basicos, discusiones sobre marcos de tra-
bajo, modelos tedricos de la Gestién de Conocimiento, etc.

Equipos de Trabajo

Equipos y comunidades de trabajo y colaboracidn, creatividad y
procesos de innovacion.

Conocimiento

Construccidn, representacion, extraccion y uso; tipos de conocimien-
to (tacito, explicito, experto); transferencia del conocimiento; eva-
luacién del conocimiento, gestién y extraccidn de datos, de infor-
macién y conocimiento.

25,8

21,2

20,5

17,4

6,1

9,1

14,6

10,8

16,9

4,6

8,5

44.6
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miento. En BUSSSP la importancia de los
trabajadores aparece en tercer lugar (20,5%
de los estudios publicados) como un tema
destacado. Son estudios que tratan de anali-
zar las caracteristicas y requisitos de los
trabajadores para el reto de la sociedad de
la informacidn, la funcién del lider en el
camino hacia el conocimiento y fundamen-
talmente, los trabajos tratan la necesidad de
gestionar la formacion y desarrollo de habi-
lidades en los profesionales del conoci-
miento y el aprendizaje organizacional.

Desde PSYCINFO, una proporcién
similar de estudios (14,6% del total) se ha
centrado en describir las experiencias de
implantacién, aprendizaje y cambio orga-
nizacional, fundamentalmente desde el
punto de vista del papel que juega la for-
macién de los trabajadores en la gestién de
conocimiento de la organizacién. Estos
estudios tratan temas relacionados con la
formacién en el puesto de trabajo y como
deberd, la formacién de personas, aportar
respuestas acordes con las necesidades de
las compaiias que estdn adoptando politi-
cas de gestién de conocimiento. Desde
BUSSSP este es el aspecto mds desarrolla-
do. Un 25,8 % del total de publicaciones
estdn relacionadas con la descripcién de
experiencias concretas de gestiéon de cono-
cimiento en compaiifas, donde se destacan
fundamentalmente los beneficios que
supone la gestién de conocimiento para la
compaifiia y sus clientes. Incluyen también
discusiones sobre los limites de la gestién
de conocimiento y el papel que juegan las
estrategias de gestién en los procesos de
cambio organizacional.

La categoria Nuevas Tecnologias englo-
ba experiencias de distinto tipo pero con el
denominador comun de implicar la aplica-
cién de nuevas tecnologias a la gestién de
conocimiento. Este grupo supone apenas

un 10 % del total de publicaciones en PSY-
CINFO y reune desde experiencias de
implantacién de aplicaciones Web, como
portales corporativos, hasta experiencias en
que se prueban nuevos desarrollos prove-
nientes de la inteligencia artificial, como
las redes neuronales, al analisis del conoci-
miento de la organizacién. Como era de
esperar, en BUSSSP esta es una de las cate-
gorfas mds importantes (la segunda) con un
21,2% de los trabajos desarrollados.

Las ultimas categorias en orden de
nimero de publicaciones tratan diferentes
aspectos de los Equipos de Trabajo en la
gestién de conocimiento (8,5% en PSY-
CINFO y 6,1 % en BUSSSP), y las revi-
siones conceptuales (4,6% en PSYCINFO
y 17,4 % en BUSSSP).

2.2. Discusion y conclusiones

Segun los resultados encontrados, es
posible concluir que la gestién de conoci-
miento estd en un momento de expansioén
importante y ademds, que el interés
aumenta afio tras afio. Ademas, la variedad
de temas abordados muestra que el campo
de la gestiéon de conocimiento es muy
amplio, tanto que engloba categorias de
investigacién y desarrollo tan diferentes
como la formacion, el trabajo en equipo, la
creacion de herramientas informatizadas
para la gestién de informacion, el lideraz-
go o aplicaciones de la inteligencia artifi-
cial al problema de la identificacién de
conocimiento.

En funcién de los datos expuestos, se
puede sostener que los temas que estdn
ocupando la mdxima atencién, en esta drea
de desarrollo, estan centrados en la
implantacién de estrategias y la creacién
de herramientas que soporten la creacion,
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distribucién y comparticién de conoci-
miento. Esto responde, principalmente, al
desarrollo de la disciplina en las organiza-
ciones, aunque también ocupa una catego-
ria importante en el trabajo realizado por
los expertos y académicos que investigan
en el tema desde la Psicologia.

El andlisis documental presentado per-
mite observar una importante diferencia
entre los esfuerzos que se estdn desarro-
llando desde la perspectiva del “negocio” y
la investigacién sobre los fundamentos psi-
colégicos de la gestiéon de conocimiento.
Como se expuso en el transcurso de la
introduccién a este trabajo, el tema funda-
mental acerca de qué es conocimiento,
como extraerlo, transferirlo y utilizarlo,
estd ocupando todavia la atencién de la
mayoria de los trabajos de los psicélogos
dedicados a la gestion de conocimiento en
las organizaciones. Y ademds, a pesar de
los avances, no es un problema que parez-
ca resuelto o que vaya a resolverse en
breve, dado el nimero y la complejidad de
los factores que implica. Este tema, sin
embargo, ocupa poco espacio en el trabajo
de los expertos en la gestiéon empresarial.
Las organizaciones precisan de soluciones
concretas en las que asentar la practica dia-
ria, y esto se observa en que dedican el
méximo esfuerzo al desarrollo de estrate-
gias y herramientas que les permitan resol-
ver problemas del conocimiento cotidiano.
En este sentido, es posible destacar, de
nuevo, el informe realizado por América
Grau (2001), donde se recopilan mds de 70
herramientas de gestiéon de Conocimiento.
Por nuestra parte y partiendo de ese docu-
mento, realizamos un estudio comparativo
de las herramientas mds destacadas. Para
ello, se recopild informacién a través de
bases de datos y revistas electrénicas, por-
tales dedicados a la gestién de conocimien-
to (p.e. http://www.gestiondelconocimien-

M.* D. Muiioz, D. Aguado y B. Lucia

to.com/index.php3) e informacién comer-
cial y articulos de difusién aparecidos en
prensa y en revistas de divulgacién en el
primer semestre de 2002 (IIC, 2002). Los
resultados mostraron una enorme cantidad
de herramientas, mds o menos potentes,
con capacidad para organizar y distribuir
documentacién; es decir, encontramos que
la mayoria de las herramientas en el mer-
cado se dedican esencialmente a la gestién
funcional del conocimiento, donde se utili-
za el conocimiento documentado que exis-
te en la organizacidn para crear estructuras
de conocimiento.

Asi, parece observarse de manera evi-
dente la gran diferencia existente entre el
trabajo dedicado a la implantacién de pro-
yectos de gestion de conocimiento, y la
investigacion sobre los fundamentos psico-
16gicos de la misma. Unido a lo anterior, la
gran eclosion producida en los dltimos
afios en la produccién de iniciativas enca-
minadas a gestionar el conocimiento, hace
que nos encontremos ante una practica
compleja pero también poco explotada que
requiere de un esfuerzo urgente en investi-
gacidn sobre fundamentos y sobre modelos
integradores que recojan los grandes
esfuerzos realizados hasta el momento. La
enorme variedad de estrategias adoptadas
en la ultima década ha dado lugar a una
cierta confusién en cuanto a los objetivos y
estrategias para conseguir gestionar el
conocimiento, reuniéndose bajo un mismo
objetivo bases de datos, portales corporati-
vos, herramientas de simulacién, aplicacio-
nes para trabajo en grupo, etc.

Esta dispersion en los métodos, herra-
mientas e incluso, en los objetivos, no
puede hacernos perder de vista que la ges-
tién de conocimiento eficaz requiere una
combinacién adecuada de iniciativas orga-
nizacionales, sociales y de gestién que, en
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muchos casos, demanda una tecnologia
apropiada (Marwick, 2001). Aunar los pro-
cesos organizacionales que buscan la com-
binacién de datos y el procesamiento de la
informacidn, junto con la capacidad inno-
vadora y creativa de los seres humanos
define la gestiéon de conocimiento como
parte integrada de la estrategia de negocio
de la compaiiia. En ese contexto, la gestion
de conocimiento describe el desarrollo de
herramientas, procesos, sistemas, estructu-
ras y cultura que mejoren la creacién, com-
particién y el uso del conocimiento critico
para la toma de decisiones estratégicas de
la organizacién (Long y Seemann, 2000).

Desde esta visidn integradora los objeti-
vos de la gestién de conocimiento definen
tres acciones necesarias: crearlo, compar-
tirlo y usarlo. Y para ello se necesita del
desarrollo de modelos generales que nos
indiquen cudles son los pasos a seguir en la
creacién, comparticién y uso de conoci-
miento para obtener la maxima rentabili-
dad de este activo. Igualmente, es necesa-
rio el desarrollo de herramientas y sistemas
eficaces, que permitan llevar a la prictica
las ideas plasmadas en los modelos, la
definicion de procesos que optimicen el
uso las herramientas utilizadas y, final-
mente, es necesaria la consecucién de
estructuras y culturas organizacionales
donde todo lo anterior tenga cabida. El reto
estd en crear modelos que permitan prede-
cir intervenciones y resultados sin, por
ello, perder de vista las necesidades de
cada organizacidn en particular, ya que no
es posible utilizar un modelo como regla
universal que responda de manera eficaz
en todos los contextos (Snowden, 2002;
Davenport y Glaser, 2002).

Como se ha tratado de mostrar, se ha
invertido mucho esfuerzo en el desarrollo
de herramientas y sistemas, pero poco en

los modelos que subyacen, menos atin en
estructuras y cultura de gestién de conoci-
miento y casi nada en procesos que garanti-
cen la sostenibilidad de los modelos en el
tiempo. Ademds, desde las herramientas y
sistemas desarrollados se ha adoptado una
visién extremadamente ingenua al mantener
presupuestos que si eran validos en el con-
texto de la informacién, no lo son en el
ambito del conocimiento. La era de la infor-
macidn estaba caracterizada por un cambio
lento y predecible que podia ser controlado
por sistemas formales de informacién que
cumplian su promesa de eficiencia basada
en la optimizacion, para un contexto organi-
zacional conocido. La memoria organiza-
cional del pasado era un predictor de con-
fianza del cambio organizacional. Como
consecuencia, la historia de conocimiento
de los individuos en el pasado, en forma de
rutinas légicas programables, reglas y
“mejores practicas” archivadas en bases de
datos servian para guiar la accién en el futu-
ro (Malhotra, 2000). Desde esta concep-
cién, el conocimiento es algo pasivo, anali-
tico y atémico y la gestién de conocimiento
es un problema de captura, organizacién y
recuperacién de informacidén, siendo sus
herramientas fundamentales los documen-
tos y las bases de datos. Y, lo que es mejor,
no es necesario preocuparse por el contexto
en que fueron generados y aquél en que
seran utilizados. Si se asumen estos presu-
puestos, la definicién de gestiéon de conoci-
miento responde a “proporcionar informa-
cién correcta a la persona que la necesita en
el momento adecuado” (Thomas et al.,
2001). Sin embargo, como sefiala Malhotra
(2000), esta perspectiva encierra tres mitos
erréneos acerca de la gestién de conoci-
miento que deben ser tenidos en cuenta. El
primer mito que destaca Malhotra implica
que las tecnologias de gestiéon de conoci-
miento pueden proporcionar la informacién
correcta a la persona que la necesita en el
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momento adecuado. El segundo supone
asumir que las tecnologias de gestién de
conocimiento pueden almacenar la inteli-
gencia y la experiencia humana. Y el tercer
mito consiste en aceptar que las tecnologias
de gestién de conocimiento pueden distri-
buir la inteligencia humana. Y ;el conoci-
miento de hoy nos permite resolver proble-
mas de mafiana?, ;Quiénes son las personas
adecuadas a las que distribuir el conoci-
miento?, ;Una representacion estdtica
(documental) del conocimiento es lo mismo
que experiencia e inteligencia humanas? Y
por fin, ;dénde se almacena el contexto de
accién humano, que dota a la informacién
de interpretacion ajustada a la accién?.

Algunos autores han destacado estos
interrogantes y la dificultad que tenemos
para responderlos como origen de las
importantes limitaciones que tienen las
estrategias actuales de gestiéon de conoci-
miento (Thomas et al., 2001; Cross, Par-
ker, Prusack y Borgattu, 2001). Pero en
definitiva, es necesario destacar que la ges-
tién de conocimiento gestiona precisamen-
te eso, conocimiento. Y que éste estd rela-
cionado con la cognicién humana, esta
determinado y distribuido segin pardme-
tros sociales y requiere una implicacién
activa por parte de los receptores que se
van a ocupar de él (Thomas et al., 2001).
Por ello, los modelos de gestién de conoci-
miento deben contemplar aspectos basicos
como los procesos de socializacidn, exter-
nalizacion, uso e interiorizacion del cono-
cimiento. Y las técnicas que se utilicen
para la creacién, comparticion, uso y reten-
cién del conocimiento deben tener en
cuenta estos principios y utilizarlos.
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