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RESUMEN

La industria nuclear ha realizado una significativa labor de investigacién analitica en el
drea de reactores en los ultimos cincuenta afios. Buena parte del conocimiento obtenido
tiene cardcter ticito, por lo que existe el riesgo de que se pierda a medida que las organiza-
ciones se reestructuren, las prioridades cambien y los trabajadores mds experimentados se
retiren. Este articulo pretende ofrecer una visién general de las distintas estrategias de
retencién del conocimiento experto en el sector de la energia atémica. Con esta finalidad
realiza una revision de diferentes iniciativas de difusion del conocimiento tdcito desde una
perspectiva socio-cognitiva.

ABSTRACT

The nuclear industry has developed a relevant analytical research work in the area of
reactors over the last fifty years. A significant part of this research has the form of tacit
knowledge, hence the risk exists that this knowledge is lost as organisations are re-structu-
red, priorities change and the most experienced workers retire. The aim of this paper is to
describe the different strategies for the retention of expert knowledge in the atomic energy
sector. In this regard, several initiatives for the spreading of tacit knowledge are studied
from a socio-cognitive view.
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INTRODUCCION

Las plantas de generacién de energia
atémica han sido objeto de atencion de las
ciencias organizativas desde los trabajos
seminales de Turner (1978) y Perrow
(1984) (Carroll, Rudolph y Hakatenaka,
2002). En la actualidad las centrales
nucleares son responsables del 20 por
ciento de la energia eléctrica generada en
el mundo (Guimardes y Franklin, 2004).
La nula incidencia de la energia nuclear
sobre el calentamiento global y la necesi-
dad inminente de construccién de nuevas
explotaciones han reafirmado la importan-
cia de esta industria. De esta manera, los
paises de la OCDE han mostrado un inte-
rés renovado por la energia atdbmica como
fuente de abastecimiento que permite la
diversificacion y reduce la dependencia
del gas y del petréleo (Nuclear Energy
Agency, 2002).

Este nuevo protagonismo del sector
nuclear contrasta con el paulatino enveje-
cimiento que estd experimentado la fuerza
de trabajo de las centrales. De hecho, un
gran nimero de trabajadores del sector se
estd aproximando a la edad de jubilacion
sin que exista un flujo de personal joven y
cualificado para reemplazarlos. Segtn los
datos de la Agencia Internacional de la
Energia Atémica (2004) la edad promedio
de los trabajadores supera los cincuenta
afios y mds del 50 por ciento de los mis-
mos se encuentra en fase de prejubilacion.

Los efectos del envejecimiento de la
fuerza de trabajo se han visto agravados
por distintos factores. En primer lugar,
resulta claro que el sector nuclear, como
industria de alto riesgo, tienen un efecto
disuasorio en la captacién del talento de
las nuevas cohortes educativas (Coffey,
Eskridge y Sanchez, 2004). Al mismo
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tiempo, las politicas de reduccién de las
inversiones en investigacion y tecnologia
atémica preconizadas durante décadas han
propiciado, en cierta medida, una fuga de
los “trabajadores del conocimiento nu-
clear” hacia otros sectores (Stumpf, 2004).

Este articulo pretende ofrecer una
vision general de las distintas estrategias
de retencioén del conocimiento experto en
el sector nuclear. De esta manera las dis-
tintas iniciativas de difusién del conoci-
miento ticito nuclear puestas en marcha
por la industria serdn analizadas como un
proceso psico-social que incide directa-
mente en la eficacia de las centrales.

Es indudable que la industria nuclear ha
realizado una significativa labor de inves-
tigacion analitica en el drea de reactores
en los tltimos cincuenta afios. Buena parte
del conocimiento obtenido tiene carécter
tacito, por lo que existe el riesgo de que se
pierda a medida que las organizaciones se
reestructuren, las prioridades cambien y
los trabajadores mds experimentados se
retiren. De acuerdo con Nonaka y Takeu-
chi (1995), el conocimiento implicito es
aquel que se encuentra en la mente de los
individuos y es obtenido a través del
aprendizaje continuo individual y del de-
sarrollo de buenas practicas. Generalmen-
te, cuando los individuos adquieren des-
treza en el desarrollo de una actividad
generan un conocimiento tacito que puede
adoptar la forma de habilidades, valores,
preferencias y criterios. Este conocimiento
da lugar a un rendimiento superior al que
se obtendria si se desarrollase la misma
tarea con base exclusivamente en el cono-
cimiento explicito. Para Lee y Vakoch
(1996) el conocimiento ticito tiene una
naturaleza diferente al conocimiento
explicito y requiere un sistema de aprendi-
zaje distinto que se denomina aprendizaje
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implicito. El aprendizaje implicito se
caracteriza por dos rasgos diferenciales.
En primer lugar, los sujetos no son siem-
pre conscientes de que estdn adquiriendo
nuevo conocimiento. Y en segundo lugar,
la memoria implicita perdura en mayor
medida que la memoria explicita que
requiere un mantenimiento continuo. Wit-
tenbaun, Stasser y Ferry (1995) han dedi-
cado sus esfuerzos al estudio de la coordi-
nacion tdcita de los equipos de trabajo
destacando la importancia de las acciones
sincronizadas basadas en asunciones
implicitas.

Por estas razones la preservacion del
conocimiento experto se ha convertido en
una preocupacion principal para la indus-
tria de la energfa atomica (Coffey, Eskrid-
ge y Sédnchez, 2004). Paralelamente, la
literatura también ha empezado a mostrar
una inquietud incipiente por la pérdida del
saber nuclear.

Desde un punto de vista general, Bas-
que, Pudelko y Leonard (2004) estiman
que el conocimiento de una organizacién
representa el 70 por ciento de sus activos
de competencia. Este conocimiento estd
vinculado a artefactos fisicos, estructuras
organizativas y personas (Carroll,
Rudolph y Hakatenaka, 2002). El saber
experto, en concreto, estd depositado en
las personas. Como consecuencia de ello,
su pérdida resulta palmaria cuando los
empleados abandonan las organizaciones.
De ahi que la externalizacion, uso compar-
tido, validacion y reutilizacién del conoci-
miento valioso se haya convertido en una
actividad critica que en muchas ocasiones
adquiere la naturaleza de aprendizaje
implicito.

En el caso de Espaiia, la situacion labo-
ral de las centrales nucleares pone de

relieve que si no hay una programacién
adecuada de la sustitucion de las plantillas
en un plazo de cinco afios puede haber un
déficit de trabajadores con la formacién y
el conocimiento necesarios. Dos datos son
especialmente significativos. En primer
lugar la estructura de las plantillas estd
desequilibrada, ya que la edad media de
los trabajadores se sitda entre los 47 y 49
afios. Por otra parte, de los 4124 trabaja-
dores del sector un 47,2% son subcontra-
tados, careciendo en muchas ocasiones de
la experiencia y conocimientos necesarios
para que las plantas funcionen con total
seguridad.

Todo parece indicar que en el sector
nuclear la transferencia intergeneracional
del conocimiento estd limitada. Esta cir-
cunstancia es especialmente alarmante si
se considera que el uso de la energia at6-
mica estd basada en una vasta acumula-
cion de conocimiento y capital humano
cualificado (Agencia Internacional de la
Energia Atémica, 2003).

El conocimiento nuclear se manifiesta
en la informacién técnica procedente de la
investigacion cientifica, los andlisis de los
ingenieros, los datos de mantenimiento y
la revisién de las disposiciones regulato-
rias. La preservacion de este saber puede
lograrse mediante técnicas de archivo o
mediante la transmisién del mismo a las
nuevas generaciones (Stanculescu, 2004).
La disponibilidad de personal cualificado,
por su parte, resulta esencial para el man-
tenimiento de las instalaciones, el desarro-
llo de las actividades regulatorias y el tra-
tamiento de los residuos.

El aprendizaje de la experiencia, cuya
importancia es estratégica para industria
nuclear (Lester y Mc Cabe, 1993), sé6lo
puede hacerse efectivo si concurren los
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dos factores anteriormente mencionados:
el conocimiento y el capital humano cuali-
ficado. Por ello, la retencién del conoci-
miento se ha convertido en una actividad
esencial para “gestionar” la pérdida de la
memoria organizativa de las centrales.

Sin embargo, la preservacion del cono-
cimiento experto es un aspecto usualmente
descuidado dentro de las iniciativas de
direccién del conocimiento (Hoffman,
Feltovich y Roetzer, 2004). En este esce-
nario, el axioma de que “aquellos que no
recuerdan el pasado estdn condenados a
repetirlo” representa simbdlicamente el
peligro que afecta a las personas activas
en el sector nuclear, que pueden verse
abocadas a segundos o terceros ciclos de
aprendizaje mediante prueba y error
(Stumpf, 2004).

Por ello en los dltimos tiempos se han
puesto en marcha programas de retencion
del conocimiento con la finalidad de
detectar las habilidades necesarias para
sustituir a ingenieros senior, cientificos y
operarios experimentados. De esta manera
se tratan de capturar las mejores practicas
y otros conocimientos no documentado
antes de que se pierdan (Coffey, Eskridge
y Sanchez, 2004). Estas iniciativas de
difusion del conocimiento pretenden evi-
tar el riesgo de “reinventar la rueda” que
se produce cuando las personas mds ave-
zadas abandonan las organizaciones (Sri-
kantaiahand Koenig, 2000). La solucién a
la pérdida de conocimiento requiere una
reflexion multidisciplinar que incorpore
las aportaciones de la gestién del conoci-
miento, la psicologia cognitiva y aplicada
y las tecnologias de la informacion.

Como se ha sefialado con anterioridad
este articulo ofrece una vision general del
problema de la retencién del conocimiento
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tacito de los expertos en el sector nuclear.
Para ello, tras este primer apartado de
cardcter introductorio, un segundo aparta-
do analiza las caracteristicas esenciales de
la cultura tradicional de las centrales
nucleares. A continuacién, se expone la
importancia de la retencién del conoci-
miento nuclear para el funcionamiento de
la industria y las principales experiencias
internacionales de preservacién en el apar-
tado tercero. Finalmente, el apartado cuar-
to se dedica a la presentacion de las con-
clusiones obtenidas de la revisién de la
literatura y del andlisis de las principales
experiencias de externalizacién del cono-
cimiento.

LA CULTURA ORGANIZATIVA DE
LAS CENTRALES NUCLEARES

La cultura tradicional de las centrales:
El paradigma de Schein

En el origen de la energia nuclear la
construccién de las plantas de explotacién
se concibié como un proceso limitado en
el tiempo que daba lugar a su funciona-
miento automdtico (Carroll, Rudolph y
Hakatenaka, 2002). En general se conside-
raba que la tecnologia era simple y facil
de asegurar. Como consecuencia de ello,
muchas centrales acumularon un gran
nimero de informes de andlisis sin que
ello se tradujera en la adopcién de innova-
ciones. En este periodo el conocimiento
estaba fragmentado en las distintas etapas
de la secuencia “disefio de plantas-opera-
cién-desmontaje”. Se consideraba, por lo
tanto, especifico a la organizacién y a la
tarea, contextual, tacito y dificil de trans-
ferir. La difusién del saber no se concebia
como una de las principales formas de
integrar el know-how en la cadena de
valor. Esta situacién propicié en cierta
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medida una minusvaloracién del conoci-
miento que los distintos miembros de la
organizacién atesoraban sobre cémo se
hacen las cosas. Como consecuencia de
ello se desaprovechaba el potencial de las
précticas organizativas en la reduccién de
la probabilidad de accidentes y en la reten-
cion del conocimiento de los operarios. La
cultura caracteristica de las centrales
durante esta etapa del desarrollo nuclear
estaba orientada a la eliminacién de los
accidentes mediante disefios de ingenieria
y controles organizativos. Existia la creen-
cia de que cualquier error era evitable. De
esta forma, el conocimiento especializado
se plasmaba en soluciones técnicas que
daban respuesta a las que se consideraban
causas Unicas y principales de los proble-
mas. La eficacia de estas soluciones se
comprobaba posteriormente mediante and-
lisis probabilisticos de seguridad. El Cua-
dro que aparece a continuacién presenta
una relacién de las que se consideraban
“causas-raices” de los problemas.

El andlisis de las causas raices alcanz6
un gran predicamento ya que reducia las
ambigiiedades incémodas centrdndose en
las hipotéticas causas primarias de los pro-
blemas que de haber sido prevenidas,
hubieran evitado su ocurrencia.

Desde un punto de vista general, puede
decirse que la cultura de las centrales

nucleares respondia al paradigma de las
tres culturas del management definido por
Schein (1996). De acuerdo con esta for-
mulacién cientifica, dentro de las organi-
zaciones cabe identificar tres subculturas:
la subcultura de los ingenieros, la subcul-
tura de los operarios y la subcultura de los
ejecutivos. La subcultura de los ingenieros
valora las soluciones técnicas exentas de
errores. La subcultura de los operarios
concibe el funcionamiento de la planta
como un sistema interconectado basado en
la cooperacién de las personas. Finalmen-
te, los ejecutivos conceden prioridad a la
perspectiva financiera.

Con base en esta triple distincidn,
Caroll (1998) define una légica de resolu-
cién de los problemas en las industrias de
alto riesgo basada en la tensién entre
adaptacién y aprendizaje (Figura 1).

Como puede observarse, la cultura de
los ingenieros emplea la logica de la anti-
cipacion de los problemas. En la misma es
frecuente la utilizacién de representacio-
nes visuales como esquemas, graficos y
organigramas. Una vez que el problema ha
aparecido se trata de corregir y restituir el
estado original de las cosas. En opinién de
Perrow (1994) los ingenieros no tienen en
cuenta las caracteristicas cognitivas, orga-
nizativas y sociales de los operadores. De
esta forma se refuerzan las tendencias

Cuadro 1.
Listados de causas-raices

- I'allo de componenies

- Interfaz hombre-mdquina
- Comunicacién

- Formacidn

- Orgamzacion del trabajo

- Programacion del trabajo

- Control de trabajo

- Planiicacion, procedimientos, documentacion
- Irdcticas y técnicas de trabajo

- Causa exlerna

- Entorno

- Desconocidas: necesidad de mvestigacion

Fuente: Carroll (1998)
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Figura 1.
Categorias de logica de resolucion de los problemas
Anticipacibn Adaptacion
INGENIEROS OPERARIDS
Equipamiento Equipamiento/
Concreto Visual personas
Planificacion/ Manual
correccion Adsptacion
EJECUTIVOS CIENTIFICOS
SQCIALES
Dinero Ideas
Abstracto i
Numérico Verbal
Planificacion Aprendizaje

Fuente: Carroll (1998)

autoritarias promoviendo la especializa-
cién y dificultando la circulacién de la
informacion en sentido ascendente. La
cultura de los ingenieros venera el conoci-
miento experto y organiza a las personas
en grupos de trabajo que se convierten en
depdsitos cldsicos de conocimiento
(Carroll, Rudolph y Hakatenaka, 2002).
S6lo un ndmero limitado de depdsitos o
reservas de conocimiento tienen legitimi-
dad para influir en la gestion. En estas cir-
cunstancias no existe una preocupacion
como tal por la transferencia del conoci-
miento tacito.

La cultura de los operarios se basa en
el trabajo manual realizado sobre el equi-
pamiento. Por medio de la adaptacién se
trata de eliminar las desviaciones respecto
de los disefios de ingenieria. Pese a la
importancia del aprendizaje implicito para
los operarios no se percibe la necesidad de
externalizar el conocimiento de las perso-
nas mds experimentadas.

El grupo ocupacional de los ejecutivos se
caracteriza por la utilizacién de la 1égica
numérica. Representa una cultura de antici-
pacién que hace uso de modelos y planes
estratégicos. En las centrales, como organiza-
ciones orientadas al control, los gestores son
juzgados por la ausencia de problemas o por
la velocidad de reaccién ante los mismos.

A estas tres primeras categorfas cabria
afiadir el grupo de los cientificos sociales.
Su légica estd basada en el aprendizaje de
la experiencia y en el funcionamiento inte-
ligente de las organizaciones. Se trata de
una cultura que se desenvuelve en el
mundo de las ideas y propugna el aprove-
chamiento de los flujos de conocimiento
explicito y tdcito de las organizaciones.
Por ello, frente a la fragmentacién de cul-
turas en las plantas de generacion de ener-
gfa nuclear sefiala la necesidad de promo-
ver una cultura comtn que propicie distin-
tas formas de promover el conocimiento
(Selamat y Choudrie, 2004).
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Necesidad de una logica basada en el
aprendizaje. Adopcion de modelos de
direccion del conocimiento.

La pluralidad de culturas organizativas
de las plantas nucleares refleja la dualidad
existente entre la 16gica de la anticipacién
y la légica de la adaptacién. Las centrales
nucleares constituyen un ejemplo tipico de
predominio de la cultura de los ingenieros
basada en la 16gica subyacente de antici-
pacién. Hay por lo tanto un contexto para
el control, dominado por ingenieros y ges-
tores, y un contexto para la ejecucion, que
es llevado a cabo por los operarios y el
personal de mantenimiento.

La légica de la anticipacién no permite
apreciar las cadenas de eventos relaciona-
dos. En la mayoria de los casos las solu-
ciones disefladas son tnicamente correc-
ciones temporales que no afrontan la glo-
balidad de los problemas. Por ello, la
industria de la energfa nuclear debe adop-
tar una légica basada en el aprendizaje que
maximice los rendimientos del conoci-
miento como recurso productivo estratégi-
co.

Es indudable que los empleados de los
distintos niveles organizativos tienen una
visién distinta del funcionamiento de una
planta nuclear. La visién de los ingenieros
y de los ejecutivos no agota las formas y
comportamientos que determinan el rendi-
miento empresarial. Asi, por ejemplo, la
subcultura de los operarios tiende hacia
una visién mds orgénica, y la de los cienti-
ficos sociales incorpora una perspectiva
social y organizativa.

La ldgica del aprendizaje debe ser, por
lo tanto, una logica integradora de las dis-
tintas subculturas de las centrales que per-
mita identificar y discutir problemas, ofre-

cer distintos puntos de vista y explorar las
posibilidades de cambio y sus consecuen-
cias. Es preciso sentar el principio basico
de que los individuos de cualquier nivel
pueden tener impacto en el aprendizaje
organizativo. Este aprendizaje requiere
una mezcla de trayectorias ocupacionales
y estilos cognitivos que integre cuestiones
abstractas y sistémicas, detalles operativos
concretos, complejidades técnicas y expe-
riencia humana. Desde este punto de vista
el aprendizaje implicito basado en la coor-
dinacién anticipatoria de grupos de trabajo
adquiere una importancia extraordinaria
(Stasser, Stewart y Wittenbaum,1995).

En definitiva, la cultura de las plantas
de generacion nuclear debe trascender la
orientacioén al control basada en sesgos
cognitivos, normas de la industria, y sub-
culturas profesionales. Para ello es necesa-
rio que las personas dejen de ser conside-
radas como una influencia perjudicial en
la tecnologia.

Como se ha sefialado con anterioridad,
los diferentes miembros de la organiza-
ci6én saben distintas cosas acerca de como
debe realizarse el trabajo. Este conoci-
miento estd contenido en distintas reservas
y es expresado en lenguajes diversos por
personas que pertenecen a mundos dife-
rentes. Por ello, es necesario establecer
vinculos intergrupales basados en habili-
dades interpersonales y cognitivas.
Carroll, Rudolph y Hakatenaka (2002)
enumeran algunos de estos lazos al hacer
referencia a los referentes comunes, la
accién cooperativa, la representacién com-
partida, la reflexién colaborativa y los
intercambios de personal. En esencia estas
actividades fomentan que el conocimiento
sea compartido. Desde este punto de vista
puede considerarse que son actividades de
difusién del conocimiento técito estructu-
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radas en dos acciones psico-cognitivas
diferentes. Por una parte, el experto debe
transferir su conocimiento, y por otra una
persona receptora debe aceptarlo. Es
importante resaltar que la aceptacion del
conocimiento estd intimamente vinculada
a la reputacion. En este sentido, la persona
que recibe el conocimiento debe conside-
rar que quien lo transfiere es una fuente
fiable y competente.

Resulta sintomdtico que la propia con-
ceptualizacion de la direccién del conoci-
miento estd dividida entre las disciplinas
que representan los cientificos-tecnélogos
y los tedricos de la organizacién. Esta
fragmentacion se opone a la propia esen-
cia del saber nuclear, que incluye tanto el
conocimiento abstracto de los ingenieros y
cientificos como la experiencia practica
cotidiana de las personas dedicadas a las
operaciones (Chakraborty, 2003).

Como es bien sabido, los accidentes de
la Isla de las Tres Millas en EEUU en
1979 y el de Chernobyl en la extinta
URSS en 1986 cambiaron el sector de la
energia nuclear de forma irreversible.
Actualmente una central tipica identifica
alrededor de 2000 problemas o incidentes
al afio. Aproximadamente un 90% de los
mismos se ignoraban hace una década
(Carroll, 2003). La curva de aprendizaje
técnico no parece materializarse plena-
mente en el sector nuclear. Esta circuns-
tancia se explica en parte por la importan-
cia que el aprendizaje implicito incons-
ciente puede alcanzar en esta industria.
Los expertos desarrollan tareas complejas
con asiduidad que generan una informa-
cion perceptiva no facilmente transmisi-
ble. Este tipo de informacion es el funda-
mento del conocimiento tacito.

Perrow (1994) es uno de los autores que
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mds ha indagado en las causas explicativas
de las limitaciones a la acumulacién de
experiencia en la industria atdmica. En
opinién del mismo el aprendizaje que aba-
rata los costes de produccién iniciales no
ocurre con frecuencia en el sector nuclear.
Carroll, Rudolph y Hakatenaka (2004)
parecen corroborar esta afirmacién al sefia-
lar que las pricticas de aprendizaje sofisti-
cadas no estdn extendidas en las plantas
nucleares. Las limitaciones al aprendizaje
se manifiestan tanto en la experiencia en la
escala como en la experiencia en la fase
critica (Perrow, 1994). Por lo que respecta
a la experiencia en la escala, puede decirse
que la dimensién de las plantas y la diver-
sidad de los reactores constituyen un pri-
mer obstdculo a la acumulacién de conoci-
miento. Asi por ejemplo, resulta obvio que
la energia nuclear requiere una dimensién
minima para empezar. Al mismo tiempo,
el sector atdmico se caracteriza por la apa-
ricién de “saltos” rapidos en la dimension.
Todo ello permite afirmar que las econo-
mias de la energia nuclear no propician la
formacién de una base experimental con-
solidada. La acumulacién de experiencia
en la fase critica tiene también restriccio-
nes notorias. En primer lugar porque la
energia nuclear seria inviable econdmica-
mente si las plantas tuvieran que detenerse
Unica y exclusivamente para obtener expe-
riencia. Ademads las fases criticas para la
obtencién de conocimiento se producen
durante el inicio y la clausura de las plan-
tas y no durante su funcionamiento nor-
mal.

El andlisis de estos eventos operativos
pone de manifiesto la necesidad de prestar
una mayor atencién a determinados aspec-
tos como la pérdida del conocimiento
experto y corporativo. En este escenario, la
adopcién de modelos de direccién del cono-
cimiento en centrales puede originar nota-
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bles beneficios como los que se exponen a
continuacion:

—Maximizacién de las habilidades de
los operarios para evitar errores.

—Deteccién y limitacién de las conse-
cuencias de los problemas.

— Aprendizaje eficiente de los errores y
de los incidentes menores evitando
accidentes graves y secuencias de
prueba y error.

—Minimizacién de la fuga de conoci-
miento.

La direccién del conocimiento relativo
a los precursores de los accidentes abre
también la posibilidad de llevar a cabo una
aplicacién global de la informacién obte-
nida en la resolucion de problemas de
naturaleza local. Hay que tener en cuenta
que habitualmente la informacidén local no
se ha introducido en las précticas genera-
les de la industria. Asi por ejemplo, la
mayoria de los estudios sobre aprendizaje
ignora la posibilidad de compartir conoci-
miento sobre reactores (Lester y Mc Cabe,
1993).

En este sentido, el uso de la experiencia
local, nacional e internacional resulta
esencial para mejorar el rendimiento técni-
co de las plantas nucleares. La creacion de
comunidades de practicas puede generar,
ademds, beneficios notables para cada una
de las centrales implicadas y para el con-
junto del sector.

PRESERVACION Y RETENCION
DEL CONOCIMIENTO NUCLEAR

Importancia de la retencion
del conocimiento

Parece 16gico afirmar que cualquier

organizacion es mas eficaz capturando el
conocimiento de forma ttil que afrontando
el riesgo de perderlo por jubilacién o
derroche (Hoffman, Feltovich y Roetzer,
2004). De ahi la importancia de estudiar
las formas en que el conocimiento perma-
nece depositado en una organizacion.

Jennex, Olfman y Addo (2002) realizan
a este respecto una distincién interesante
entre memoria organizativa y conocimien-
to organizativo (Véase Cuadro 2) .

En opinién de estos autores la memoria
organizativa estd formada por el conjunto
de repositorios de informacién que la
organizacién ha adquirido y retiene. Den-
tro de la misma se encuentran los sistemas
de memoria organizativa y los sistemas de
direccién del conocimiento. Los sistemas
de memoria organizativa son los procesos
por los que se captura, almacena y des-
pliega la mencionada memoria. Los siste-
mas de direccién del conocimiento son las
herramientas y procesos usados por los
trabajadores del conocimiento para trans-
ferir el saber a la memoria organizativa.

El conocimiento organizativo es, por
su parte, el conjunto de experiencias cla-
sificadas, valores, informaciones contex-
tuales y puntos de vista de los expertos
que proporcionan un marco para incorpo-
rar nuevas experiencias e informacién.
En este sentido se dice que el conoci-
miento organizativo es una modalidad de
memoria organizativa. En el caso de las
centrales nucleares ha existido poca
interaccidn entre la memoria organizativa
y el conocimiento ticito. Por esta razén
es preciso que cualquier proceso de
aprendizaje esté fundamentado en las
caracteristicas especificas del conoci-
miento nuclear. Estas caracteristicas se
sintetizan en el Cuadro 3.
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Cuadro 2.
Memoria rganizativa y conocimiento organizativo

MEMORIA ORGANIZATIVA

Conjunto de repositorios de informacion

Procesos de captura,

SISTEMAS DI alimacenamiento ¥
MEMORIA reproduccién
SISIEMAS DE Procesos de transferencia del

DIRECCION del | saber a la memoria organizativa
CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTO ORGANIZATIVO

Cxperiencias e informaciones contextualizadas de
los expertos que permiten adquirir informacion

Cuadro 3.
Ambito y caracteristicas del conocimiento nuclear

CONOCIMIENTO NUCLEAR

- Caplura de conocimicnlo

AMBITO - Desarrollo de personas
- Transferencia de Leenologia
- Evaluacion de eenologia
- Depositado en expertos y
CARACTERISTICAS cspecialistas

- Intensivo en leenologia
- Dependiente de la I+D

El conocimiento asociado a la tecnolo-
gia nuclear esta constituido por dos com-
ponentes: la informacién técnica y el
aprendizaje tdcito o habilidades de los
especialistas (Stumpf, 1994). Cada una de
estas dimensiones del conocimiento es
objeto de una gestion diferente como
recurso estratégico. Asi por ejemplo, la
informacidn técnica es mds fécil de captar
y transferir mediante bases de datos, docu-
mentos y manuales. El aprendizaje tacito,
como competencia esencial de la organi-
zacion, es mas dificil de gestionar. Cuan-
do el conocimiento ticito no se incorpora
a los procesos de aprendizaje se produce
una pérdida de la memoria organizativa!.

El conocimiento tdcito nuclear es
adquirido por las personas mientras traba-
jan en las centrales. Este conocimiento es

el resultado de procesos internos indivi-
duales como la experimentacion, la refle-
xi6n, la internalizacion o el desarrollo de
talentos personales. En este sentido, resul-
ta significativo observar como los infor-
mes y bases de datos referencian el cono-
cimiento no escrito a través de nombres de
personas conocidas (Carroll, Rudolph y
Hakatenaka, 2002). Estas personas son, en
definitiva, depositarias de un conocimien-
to experto, entendiendo por tal “una
estructura altamente organizada de distin-
tos tipos de conocimiento almacenados en
la memoria a largo plazo” (Basque, Pudel-
ko y Leonard, 2004). De acuerdo con Cas-
telfranchi (2004) la esencia de la creacion
de conocimiento es la conversién de cono-
cimiento tdcito en explicito®. En las orga-
nizaciones de “alto riesgo” este es un pro-
ceso de socializacién que permite resolver
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problemas y desarrollar las tareas con mas
eficacia (Nonaka y Takeuchi, 1995)

Cherry (1980) realiza una distincion
entre canal de comunicacién y canal de
observacién a la hora de analizar los pro-
cesos humanos de transmisién de conoci-
miento (Figura 2 y 3). Esta distincién
resulta especialmente ttil en el estudio de
la transferencia de experiencias pasadas.

El canal de comunicacion se caracteriza
por ser un sistema cerrado, ya que en el
mismo los mensajes son transmitidos en
términos de una serie de categorias cono-
cidas por emisor y receptor. La informa-
cién no incluida dentro de estas categorias
no es tenida en cuenta. Cuando se quiere
analizar la transmisién de informacidn
innovadora es preciso hablar de la existen-
cia de un canal de observacion (Figura 3).
En este canal transitan informaciones no
incluidas dentro de las categorias de
entendimiento preestablecidas. Se trata de

un sistema abierto en el que muchos datos
son perdidos por la propia naturaleza de
las cosas.

Desde este punto de vista, la transferen-
cia del conocimiento experto puede conce-
birse como un proceso de interaccién en el
que se transmite a través de un canal de
observacién informacién completamente
desconocida, informacién conocida pero
no debidamente apreciada o informacién
no correctamente integrada. Tal y como
indica la teorfa general de la comunica-
cion, en este canal de observacion el con-
tenido de una informacién se mide valo-
rando la reduccién de la incertidumbre
que produce en el receptor. Algunos pro-
blemas son caracteristicos de este tipo de
transferencia de conocimiento. Asi por
ejemplo, resulta dificil expresar o docu-
mentar un conocimiento que parece obvio
y natural a la persona que lo posee. Estas
dificultades tienen que ver fundamental-
mente con el lenguaje, el transcurso del

Figura 2.
Ambito y caracteristicas del conocimiento nuclear

Sistema cerrado

4 Canal de comunicacién .

ey informacion

Transmitente

Receptor

Mensaje enviedo

Mensaje recibido

Acuerdo categorias
transmision

Acuerdo categorias de recepcion

Errores descartados

Canal de comunicacién

Fuente: Turner y Pidgeon (1997)
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Figura 3.
Canal de observacion

informacion

Elecaion de fitro tor
Algunos I + Pemep I‘_‘_‘_
datos
perdidos
-

d%&h}w : Canal observado
ﬁmﬁ/ E"‘GM Observador normal \__
R =L = S S S

B ! —
n [ | s i
Datos potenclales disponibles
Filtro perceptor ..

Fucnte: Turner v Iidgeon (1997)

tiempo o la distancia. Al mismo tiempo,
resulta indispensable el compromiso de la
persona que externaliza el conocimiento.

La psicologia cognitiva ha puesto de
manifiesto que las aptitudes de transferen-
cia del conocimiento no son innatas y que
la actitud hacia una determinada tarea
depende de la experiencia pasada. Esta
experiencia influye en la capacidad de
asociacioén y en la forma de organizar el
trabajo. En este sentido, puede afirmarse
que cuanto mas profundo y sofisticado es
el saber experto mads dificil resulta su
transmision (Coffey, Eskridge y Sanchez,
2004). El conocimiento tacito de los
expertos, concretamente, es dificil de
externalizar, ya que quienes lo poseen no
siempre son capaces de verbalizarlo (Bas-
que, Pudelko y Leonard, 2004). Y ello se
debe a que muchas veces las personas que
trabajan de forma excelente no son cons-
cientes de la forma en la que realizan su
labor. La importancia del conocimiento
t4cito en la mejora del rendimiento organi-

zativo ha suscitado un gran interés por el
estudio de los procesos cognitivos incons-
cientes. Dentro de esta linea de investiga-
cién se han propuesto técnicas alternativas
de captura del conocimiento como las
entrevistas, las narrativas, los grupos de
discusién, y la formulacién de analogias,
metéforas, conceptos e hipétesis.

Por todas estas razones, la industria
atomica debe poner en marcha proyectos
de preservacion del saber experto que per-
mitan responder a las prioridades de los
Estados y a las demandas de consumo de
recursos energéticos de toda la sociedad.
En el desarrollo de estos proyectos ha de
tenerse en cuenta que la difusion creativa
y espontdnea del conocimiento ticito de
los expertos debe estar basada en un ele-
mento subjetivo esencial: la confianza. La
confianza es una condicién mental e inter-
personal imprescindible para la conver-
sién de flujos de conocimiento. Tiene por
lo tanto una naturaleza socio-cognitiva e
implica una actitud, una intencionalidad y
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la observancia de un comportamiento
determinado. En la socializacién del saber
experto nuclear la confianza es tanto una
precondiciéon como un resultado del des-
arrollo del proceso. La ausencia de con-
fianza inhibe la externalizacién del cono-
cimiento. Por esta razon, los expertos que
difunden su conocimiento ticito deben
recibir un reconocimiento real.

Iniciativas internacionales de retencion
del conocimiento

La preservacion del conocimiento
experto sobre la energia nuclear es una
prioridad para la Agencia Internacional de
la Energia Atomica. De hecho, esta insti-
tucioén considera que una de sus principa-
les competencias es liderar las actividades

dirigidas a la preservacion y desarrollo del
conocimiento nuclear complementando las
iniciativas de los gobiernos, la industria, la
academia y las organizaciones internacio-
nales. Las seis lineas prioritarias de actua-
cién de la Agencia se recogen en el Cua-
dro 4.

Un aspecto de mayor importancia es la
adopcién de estrategias concretas de pre-
servacion del conocimiento. El Cuadro 5
presenta una estrategia que distingue entre
acciones a nivel organizativo y acciones a
nivel de industria.

Dentro de la preservacién del conoci-
miento cabe hacer una referencia especial
a las actividades de retencion. Estas activi-
dades se desarrollan en torno a dos lineas
estratégicas: la conservacién de la “memo-
ria institucional” de los empleados proxi-

Cuadro 4.
Lineas prioritarias de preservacion del conocimiento nuclear

NUCLEAR

1: INTEGRACION DE LAS FUENTLES DI INFORMACION DLEL SLECTOR LN UN PORTAL DL CONOCIMIENTO

2: PROMOCION DE REDES DE INSTITUCIONES ESPECTALIZADAS EN FORMACION EN ENERGIA NUCLEAR

3: DESARROLLO DE DOCTUMENTOS Y DIRECTRICES PARA LA PRESERVACTON DEL CONOCIMIENTO NUCLEAR

4: PRESERVACION CENTRADA EN DETERMINADOS PROYECTOS DE CONOCIMIENTO

5 DESARROLLO DE ACTIVIDADES DE DIVULGACIGON DE LOS BENEFICTOS DE LA ENERGIA NUCLEAR

6 DESARROLLO DL UN CURRICULUM PARA TTIULOS SUPLRIORLS LN TECNOLOGIA NUCLLEAR

Fuente: TAT:A (2003)

Cuadro 5.
Estrategias de preservacion del conocimiento

Cambiar [a culiura empresanal y esiruclura organizativa

NIVIL Cloncienciar a la direccidn de la importancia de la direccién del conocimients

ORGANTANTIV

Tmplementar un proceso de dircceion del conocimicento

Asepurar la disponibilidad continua de personal cualificado

COMUNIAL TRECNICA

Tstablecer dinectrices v estamdares para la dircccion y difusion del conocimicnto

MIVEL
INDUSTRIA

Lideraggo de las instiluciones micmacionales en direceidn del conocimicnlo

Fuente: Chakraborty, 2003,
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mos a la edad de jubilacién y la retencién
de datos y otras informaciones valiosas.

Por lo que respecta a la conservacion
de la “memoria institucional” de los
empleados mds expertos, resulta notorio el
alto interés internacional existente en
torno al registro de sus practicas no docu-
mentadas y habilidades adquiridas (“skill
of the craft”). Un estudio de Chakraborty
(2003) pone de relieve que las acciones de
conservacion del conocimiento implicito
son especialmente importantes, ya que el
conocimiento explicito que puede ser
facilmente identificado, preservado y
difundido sélo representa un 10% del
saber de la organizacién. Se asume, ade-
mas, que el coste economico de la pérdida
de conocimiento por retiro de los trabaja-
dores equivale a un afio de salario en el
caso de que existan otras personas con un
saber nuclear similar. Por ello es recomen-
dable la utilizacién de distintas técnicas de
retencion de forma sucesiva (Cuadro 6).

En la actualidad dos laboratorios nuclea-
res de los EEUU mantienen operativo un
programa de historias orales como técnica
de retencién del conocimiento. Son el
Sandia National Laboratory de Alburquer-
que y Los Alamos National Laboratory de
Nuevo México, que estdn recogiendo his-
torias y anécdotas sobre la tecnologia
armamentistica nuclear.

Oscar Rodriguez

En cualquier caso, el proyecto més
importante de retencién del conocimiento
ha sido puesto en marcha por la divisién
nuclear de la Autoridad del Valle de Ten-
nessee (EEUU)?. Esta iniciativa se ha con-
cretado en el disefio y desarrollo de un
proceso que permite identificar y capturar
el “conocimiento tribal” no documentado
de los empleados préximos a la jubilacién
(Tennessee Valley Authority, 2003). De
esta manera los directivos pueden conocer
qué conocimientos corren el riesgo de ser
perdidos, cudles serian las consecuencias
empresariales de esa pérdida e implemen-
tar acciones correctoras.

La estructura del proceso de retencién
del conocimiento de la Autoridad del
Valle de Tennessee se resume en el Cua-
dro 7.

Explicitacion

Los procesos de retencién del conoci-
miento afrontan “dificultades cognitivas y
metacognitivas que forman un cuello de
botella en las organizaciones” (Basque,
Pudelko y Leonard, 2004). De ahi la
importancia que ha adquirido en los ulti-
mos tiempos el fenomeno de la elicitation.
En el sector de la energia nuclear la expre-
sion elicitation hace referencia al proceso
por el cual se hace aflorar el conocimiento

Cuadro 6.
Técnicas de retencion del conocimiento

- Iintrevistlas estructuradas a experlos senior y documentacion de su experiencia.

- Auditorias de aprendizaje. T3 direclor del proyeclo recoge sus ¢Xperiencias y pensamicentos.

- Hisloras orales sobre ¢l “aqui y ahora” de un proyecto o producto.

- Comunidades de practicas (revision por pares, circulos de expertos, etc.).

- Sohicitud de mlormes.

- Planificacién de la jubilacidn de expertos. Contratacién de individuos clave como consultores.

- Programas de mentoring. Trabajadores con menos experiencia bajo la direceion de personal senior
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Cuadro 7.

Proeso de retencion del conocimiento de la autoridad del Valle de Tennessee

CONOCIMIENTO EN RIESGO DE
PERDIDA
(WLIAT?)
Ratmgs de:
- Tiempo hasta la jubilacidn

- Cardcler erilico de la posicidn

- C ucstionario voluntario a los cmplcados sobrc sus
intenciones de jubilacidn

- Identilicacion de dreas en las que el nesgo de pérdida de
conocimicnto cs inminentce

Personas préximas a la
Jubilacion

Cluestionanio con cuatro lipos de preguntas:

~ o - Gencerales

Conocimicnlos o

habilidades tinicas
existentes

- Relacionadas con una larea concrela
- De informacidn (mapas, contactos, manuales)
- De reconocimiento de lendencias (lecciones, ele.)

Listado de pérdidas potenciales de conocimicnto

CONSLECUENCIAS
EMPRESARIALLS DI LA
PERDIDA DE CONOCIMIENTO
(SO WHAT?)

Determinacidon de las pérdidas de conocimiento que resullan clave:

- Importancia del conocimicnto

- Inmediatez de la pérdida de conocimiento

- Viabilidad y cosle de la recuperacion de conocimicnlo
- Dificultad de la translerencia de conocimiento

PLANES ESPECIFICOS PARA
RETENER EL CONOCIMIENTO Y
LAS IIABILIDADES
(NOW WILIAT?Y)

- Codificacion y documentacion (procedimicntos, inventarios, checklist, ctc)

- Soluciones de ingenieria (cambios de proceso, actualizacion del equipo)

- Formacidn (clases, simuladores, one fo one coaching y mentoring)

- Establecer recursos alternativos (subcontratacién, contratacién de los jubilados
como consullores, comparlit el saber experto con otras plantas, comunidades de

pricticas y redes profesionales)

Fucnte: Tennessee Valley Authority (2003).

de las fuentes en las que se encuentra acu-
mulado. De alguna forma podria traducir-
se al espafiol como “explicitacion”.

La “explicitacién” no es una actividad
estdndar, implicando una gran variabilidad
en el proceso de transferencia de conoci-
miento (IAEA, 2004). Una de las formas
mads usuales de “explicitacion” utilizadas
hasta el momento son los mapas concep-
tuales.

De acuerdo con Coffey, Eskridge y
Sénchez (2004) los mapas conceptuales
son un medio de exteriorizar los conceptos
clave que un experto atesora en un 4mbito
de conocimiento. Se basan en el principio
fundamental de la ciencia cognitiva de la
utilidad de la redundancia en la bisqueda

de informacién (Hoffman, Feltovich y
Roetzer, 2004). A efectos analiticos resul-
ta imprescindible distinguir nitidamente
entre los mapas conceptuales, los modelos
de conocimiento y los modelos mentales
(Cuadro 8).

Los modelos de conocimiento represen-
tan conceptos, principios, procedimientos
y hechos relacionados con un aspecto
especifico del trabajo (Basque, Pudelko y
Leonard, 2004). Crear un modelo de cono-
cimiento supone en definitiva organizar
distintos mapas conceptuales en un siste-
ma coherente y navegable que haga expli-
citas las relaciones entre varios aspectos
del conocimiento experto. Requiere, por lo
tanto, un equilibrio entre mapas concep-
tuales, mapas de actividad y mapas de
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Cuadro 8.
Mapas conceptuales, modelos de conocimiento y modelos mentales

MAPAS
CONCEPTUALES

Representacion analitica de los conceptos clave en un drea de conocimiento

MODLLOS de
CONOCIMIENTO

Sistema de relaciones entre los distintos
mapas conceptuales que representan un
drea de conocimiento experto

Mapas de conocimiento y
habilidades
Mapas de actividades en las que
participa el experto
Mapas que describen los
documentos necesarios para cl
desarrollo de un proceso

MODLELOS
MENTAILES

Representacion interna de la informacion utilizada por ¢l individuo

proceso. Los mapas conceptuales son ade-
cuados para la “explicitacién” del conoci-
miento y las habilidades necesarias para
desarrollar un trabajo y para la evaluacién
de las actividades basadas en esos conoci-
mientos y habilidades. Los mapas de acti-
vidad explicitan las actividades en las que
el experto estd involucrado. Por dltimo,
los mapas de proceso son titiles en la esfe-
ra del conocimiento procedimentado en la
medida en que enumeran los documentos
necesarios para el desarrollo de un proce-
s0.

Los modelos mentales constituyen una
organizacion y representacion interna de
la informacién utilizada por el individuo.
Son instrumentos utiles para la captura del
conocimiento estratégico, que estd en el
coraz6n del conocimiento experto. Evans
III, Harper y Jentsch (2004) consideran
que los equipos con modelos mentales
compartidos son los que alcanzan mayores
niveles de rendimiento. Desde este punto
de vista puede afirmarse que la existencia
de una cultura homogénea, unos valores
compartidos y unos objetivos comunes
resultan esenciales para transferir el cono-
cimiento. Algunos autores como Selamat

y Choudrie (2004) han resaltado la impor-
tancia de desarrollar “metahabilidades”
para difundir el conocimiento tacito. Dado
que este tipo de conocimiento reside en la
mente de los individuos y tiene cardcter
subjetivo, es preciso desarrollar unas cua-
lidades especificas para externalizarlo.
Estas “metahabilidades” son aptitudes que
permiten hacer efectivo el conocimiento.
Entre ellas cabe mencionar los recursos
cognitivos, el autoconocimiento, la deter-
minacion, etc. La principal experiencia de
“explicitacion” del conocimiento tdcito en
el sector de la energia nuclear se ha des-
arrollado en el Instituto de Investigacién
sobre la Energia Nuclear (EPRI).

Este proyecto se ha estructurado en dos
fases diferenciadas: una primera fase en la
que se han identificado las fuentes de
conocimiento tdcito y una segunda en la
que se ha tratado de aflorar ese conoci-
miento. Durante esta tltima fase se han
desarrollado distintas técnicas de “explici-
tacién” como el andlisis cognitivo, la téc-
nica del incidente critico, la documenta-
cion de “lecciones aprendidas”, el fomen-
to de protocolos de pensamiento en voz
alta y las simulaciones y reconstruccién de
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escenarios. De forma concreta el informe
de EPRI Guidelines for Capturing Valua-
ble Undocumented Knowledge from
Energy Industry Personnel presenta los
resultados del proyecto de “explicitacion”
del conocimiento experto de los trabajado-
res del sector. De acuerdo con este docu-
mento, las dificultades de “explicitacién”
del conocimiento ticito valioso dan lugar
a un “cuello de botella en la adquisicién
del conocimiento” (EPRI, 2002). Con la
finalidad de evitar este efecto indeseado,
el proyecto ha desarrollado cinco acciones
(Ver Cuadro 9).

El programa de captura del conoci-
miento no documentado de la EPRI tiene
previsto explorar préximamente las posi-
bilidades de la auto-explicitacién como
forma de tomar consciencia del conoci-
miento que se posee e incrementar su dis-
ponibilidad.

Instituciones energéticas y del sector
publico de todo el mundo han expresado
su interés por el programa de rendimiento
humano de la EPRI. Asi por ejemplo la
compaiifa brasilefia Electronuclear se ha
basado en el mismo para desarrollar su

Cuadro 9.

Proyecto de captura del conocimiento no documentado de los trabajadores.
Programa estratégico de rendimiento humano de la EPRI

ANALISIS DE

- Visitas a las instalaciones de distintas empresas energéticas para confirmar
la importancia de capturar el conocimiento no documentado que ‘reside”™ en

NECESIDADES la mente de los trabajadores mds experimentados.
- Cuestionario a directivos de 21 compaiiias.
T [£)A 1t AxT T i, - 1
ENCUESTA EN EL Ll .92 o admitieron que en ,los proximos cinco afios la pérdida de
conocimienfo experto se convertiria en un problema.
SECTOR - Solo un 30% de los encuestados han planificado acciones para afrontar ese

problema

REVISION DE LA

-Hl andlisis dc la literatura sc exiendio alos campos dela gestion del
conocimicnto, psicologia cognitiva y aplicada, initcligencia  artificial y
sistemas expertos.

LITERATURA - 8¢ realizo un estado del arte sobre las éenicas de caplura y almacenamicnlo
del conocimiento no documentado: “clicitalion”, mapas de conocimienio.
- Hl protolipo se centra en la caplacién del conocimicnto ticito valioso que
DESARROLLO DE 1w@i le que la.‘.; larcas scan dvcszvlm}]]a{’la:s de forma cflicay, clicicnle y segura.
- [xisten tres tipos de conocimiento tacito;
UN PROTOTIPO DE
PROCESO DE (.onocm'n{enm dse dia gn.oms, dcmann de problem‘as
Percepcidn de interacciones y relaciones no obvias
CAPTURA DE ITistoria corporativa y localizacidn del conocimiento valioso
CONOCIMIENTO
- Ll proceso preliminar de captura del conocimiento fue refinado para la
CONTRASTE “explicilacion” del conocimicnto ticilo de 20 experios
- Sc¢ cmplearon 7 métodos: cntrevistas, diagrama de (arcas, audilorias de
EMPiRICO conocimicnto, decisiones  crilicas, cstructuras medios-objetivos  y  mapas

concepluales
- Delinicion de madulos de conocimicnlo para tarcas cspecilicas

Fuente: EPRI (2002).
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Cuadro 10.
Experiencias relacionadas con la preservacién del conocimiento en el sector
de la energia nuclear

EXPERIENCIA

CARACTERISTICAS PRINCIPALES

BRITISH NUCLEAR FUEL (R. U.)
1999

- Preservacion del conocimiento (compartir, trans(err,

caplurar) para su reutilizacion en la comunidad cientilica

AUTORIDAD DEL VALLE DE TENNESSEE (EEUU)
1999

- [infasis cn la retencidn del conocimicnto: Programa

“Preventing Knowledge for Walking Out the door”

COMISION REGULATORIA NUCLEAR (ELUU)

- Programa Listratégico 2000-2005, La dircecion del

2000 conocimiento es una prioridad
AGENCIA ENERGIA NUCLEAR (EEUU) - Preservacién del conocimicnto
2001 - Organizacin que aprende

- Seguridad y gestidn del cambio

ELECTRIC POWER RESEARCH INSTITUTE (EEUU)
2002

“Gwidehnes lor Captunng Valuable Undocumented

Knowledge Itom Energy Industry Persomnel”

- Explicitacion del conocimicnto técito

ELECTRONUCLEAR (BRASIL)
2002

- Proyecto de determinacién del Know-How tecnol6gico

basado cn la metodologia de PRI

AGENCIA INTERNACIONAL DE LA ENERGIA

ATAGMICA - Preservacion y relencion del conocimiento
2003
ELECTRICITE DE FRANCE - Preservacidn del conocimiento experto
2003 - Modehizacion del conocimiento

- Reutilizacion de expericncias pasadas

PROGRAMA DE INVESTIGACION SOBRE LA
SEGURIDAD DE LAS PLANTAS DE ENERGIA
NUCLEAR (FINLANDIA) 2004

- “Disscminating Tacit Knowledae in Orpanisations™

(TIMANTID Pre-cstudio

SANDIA NATIONAL LABORATORY
L.OS ALAMOS NATIONAL LARORATORY

- Preservacidn del conocimiento sobre tecnologia

armamenlishica nuclear. Programa de histonas orales

(EEUU)
PALQO VERDE GENERATING STATION - Aphicacion del programa de retencidn del conocimiento de
(EEUU) la Autoridad del Valle de Tennessce
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iniciativa de “Determinacion del Know-
How Tecnoldgico”.

En el afio 2004 el Programa de investi-
gacion sobre la seguridad de las plantas
nucleares de Finlandia contemplé también
la realizacién de un pre-estudio que da ini-
cio a un proyecto de difusién del conoci-
miento tacito (VTT, 2004).

CONCLUSIONES

La industria de la energia atémica
depende tecnolégicamente de la experien-
cia adquirida en los udltimos cincuenta
afios en las dreas de disefio y construccién
de plantas, pruebas experimentales, practi-
cas de inspeccién e ingenieria nuclear fun-
damental. Las perspectivas de apariciéon
de innovaciones radicales en el estado de
desarrollo tecnolégico del sector atdmico
se sitdan en un horizonte de veinte anos.
Concretamente, se calcula que los siste-
mas de energia nuclear de cuarta genera-
cion llegaran al mercado hacia el afio 2030
aproximadamente. Debido a ello las dis-
tintas iniciativas de direccién del conoci-
miento implantadas hasta la fecha se han
orientado mds a la preservacion y transmi-
sién que a la creacién de nuevo Know
How mediante procesos de mejora conti-
nua.

Parece claro que la base de conoci-
mientos del sector nuclear corre el peligro
de perderse a medida que las personas mas
experimentadas se aproximan a la edad de
retiro laboral. El coste de recuperar este
saber es elevado en términos de tiempo y
esfuerzo. Por ello las organizaciones basa-
das en el conocimiento deben sistematizar
los procesos de captura antes de afrontar
los costes de recuperacion (Hoffman, Fel-
tovich y Roetzer, 2004). En este contexto

cada vez son mds importantes los procesos
de retencién del conocimiento que permi-
tan la preservacion, actualizacién periodi-
ca y diseminacién efectiva de los recursos
intangibles organizativos (Chakraborty,
2003). El Cuadro 10 recoge de forma
resumida las principales iniciativas de pre-
servacion del conocimiento desarrolladas
por distintas centrales del mundo en los
dltimos afios:

Los enfoques dominantes en la reten-
cién del conocimiento nuclear se han fun-
damentado en el mantenimiento del cono-
cimiento explicito o base de conocimien-
tos de la organizacion y del conocimiento
tacito de los expertos. La preservacion de
la base de conocimientos organizativos se
conffa a las tecnologias de la informacién
y a la gestiéon documental. La preserva-
cién del conocimiento ticito, por el con-
trario, depende de las personas y las redes
de relaciones entre las mismas (Véase Fi-
gura 4).

De esta forma podria hablarse de la
existencia de un enfoque de codificacién u
orientado al producto, y un enfoque de
personalizacién u orientado al proceso
(Jennex, Olfman y Addo, 2002 y Basque,
Pudelko y Leonard, 2004). La retencién
del conocimiento orientada al producto o
enfoque de codificacién se centra en la
almacenamiento y reutilizacién de los
documentos que constituyen la memoria
institucional. De forma distinta, la reten-
cién del conocimiento orientada al proce-
so o enfoque de personalizacién presta
especial atencion al proceso psico-social
de formacién del conocimiento. La premi-
sa bdsica es que el conocimiento estd liga-
do a las personas y se comparte a través de
contactos personales. Por esta razén se
promueve la interaccién del personal
experimentado con personal inexperto
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Oscar Rodriguez

Figura 4.
Enfoque dominante en retencién del conocimiento

Conocimiento explicito
Memoria corporativa

Conocimiento tacito
expertos

TI Documentos

Personas Redes

Fuente: CIC-TADT, 2004

durante el desarrollo de actividades estruc-
turales ancladas en situaciones reales. En
esta interaccion, la confianza, en su
dimensién econdémica y social, es una con-
dicién imprescindible para la creacion de
un capital cognitivo colectivo.

Como es sabido en el sector de la ener-
gia atémica la innovacion y el desarrollo
tecnoldgico tienen una evolucién per sal-
tum en un ciclo de vida controlado. La
I+D estd concentrada en centros de inves-
tigacién y permanece separada del ciclo
de la produccién energética. En este con-
texto, solo las situaciones relativamente
simples pueden ser gestionadas mediante
conocimiento explicito. Como consecuen-
cia de ello la prioridad de cualquier inicia-
tiva de retencién del conocimiento debe
ser en primer lugar “conocer lo que saben
los expertos”. Para lograr este objetivo es
necesario desarrollar dos tipos de accio-
nes. En primer lugar, crear bases de cono-
cimiento conectadas a los usuarios y con-
textualizadas en funcién de sus necesida-
des. Y en segundo lugar, promover el
aprendizaje mediante la transmision del
conocimiento existente y la experiencia
tacita a los nuevos empleados.

La evolucidén del sector nuclear ha
demostrado que el conocimiento de los
expertos tiene un valor estratégico clave

ya que permite detectar sefiales inespera-
das, establecer relaciones causales entre
los problemas y aprender de la experiencia
y la historia. En consecuencia, las iniciati-
vas de direccién del conocimiento deben
tener como prioridad la transmisién de
experiencias a nuevas generaciones de tra-
bajadores.
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NOTAS DE TEXTO

! De acuerdo con el modelo dindmico de creacién de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) el conoci-
miento tdcito de los miembros de una organizacién debe ser socializado para que se convierta en conocimiento
organizativo. La conversion del conocimiento se produce por cuatro vias: la socializacion, la externalizacion, la
combinacién y la internalizacién. La socializacién supone el intercambio de conocimiento tdcito entre las perso-
nas. La externalizacion implica el trdnsito del conocimiento tdcito a explicito. La combinacion de distintos cono-
cimientos explicitos alumbra un conocimiento de tipo sistémico. Finalmente, la internalizacién supone convertir
el conocimiento explicito en conocimiento ticito que ya tiene cardcter operativo.

2 Hay que tener en cuenta que el conocimiento explicito documentado en libros de instrucciones, informes y
documentos de discusion es el resultado de la exteriorizacién del conocimiento técito.

3 Este programa ha sido reconocido como una best practice de retencién del conocimiento por el American
Productivity and Quality Center.
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