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RESUMEN

El conocimiento es considerado como un recurso crítico esencial, a la vez que una fuente de
ventajas competitivas en la economía global, más aún cuando proliferan las empresas de ser-
vicios, hay más “trabajadores del conocimiento”, la transmisión de información se agiliza y
cobran paulatina importancia el capital intelectual y los derechos de propiedad intelectual.
Existe un acuerdo unánime en que las organizaciones deben destacar en la creación, aprove-
chamiento, aplicación y movilización del conocimiento. En ese empeño están implicados
aspectos tales como el modo en que las organizaciones se estructuran para impulsar la crea-
ción y movilización de conocimiento, y cómo se crea una cultura y se priorizan políticas y
prácticas de gestión de recursos humanos que aprovechen el conocimiento y lo potencien
hasta alcanzar sus objetivos comerciales. Al estudiar la gestión del conocimiento, no obstan-
te, casi nunca se aborda el entorno cultural en el que se desenvuelven las instituciones, pasan-
do por alto el contexto transcultural. En este artículo sí se aborda, y se desarrolla un modelo
de migración del conocimiento a través de culturas, contribuyendo así a comprender la ges-
tión del conocimiento, sus antecedentes y sus consecuencias.
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1. INTRODUCCIÓN

1.1 ¿Qué es la gestión del conocimiento?

Ante el cambio del centro de gravedad
de la economía mundial desde la industria
a la información y la aparición de los tra -
bajadores del conocimiento en las socieda-
des (post)industriales avanzadas (Drucker,
1990), es cada vez más frecuente pensar
que el conocimiento es un activo esencial
de las organizaciones y su creación, divul-
gación y aplicación una fuente básica de

ventajas competitivas (por ejemplo Lester,
1996; Lloyd, 1996; Marshall, Prusak y
Sphilberg 1996). A menudo resulta necesa-
rio utilizar una combinación de aptitudes y
competencias básicas en gestión de la
información, y en gestión y desarrollo de
recursos humanos. Entre ellas está la crea-
ción y mantenimiento de estructuras y cul-
turas organizacionales que faciliten el
aprendizaje institucional, grupal e indivi-
dual, y la puesta en común del conoci-
miento y de la información. Recientemente
se ha profundizado en la gestión del cono-
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ABSTRACT

Knowledge is seen to be a key critical resource and a source of competitive advantage in the
global economy, especially with the rise of the service industries, the growth in the number
of ‘knowledge workers’, the increasingly rapid flow of information, and the growing recogni-
tion in the importance of intellectual capital and intellectual property rights.  It is common
parlance that all organisations will have to excel at creating, exploiting, applying and mobili-
sing knowledge. Pertinent issues include how organisations should structure to promote
knowledge creation and mobilisation; and how to develop a culture and prioritise HRM poli-
cies and practices that harness knowledge and leverage it to meet business objectives. Howe-
ver, most discussions of Knowledge Management do not address the cultural milieu in which
institutions are set, and neglect the cross-cultural context. We do that here by developing a
model of knowledge migration across cultures, thereby contributing to the understanding of
Knowledge Management, its antecedents and consequences.
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cimiento gracias, en gran medida, a los
enfoques de gestión de la información, lo
cual se ha reflejado, en la práctica, en la
designación de directores del conocimien-
to, normalmente formados en las tecnolo-
gías de la información aunque se apoyen
en las ideas de gestión de recursos huma-
nos, liderazgo y aprendizaje organizacio-
nal, ya que “es precisamente la creación y
transmisión de información entre las per -
sonas lo que  facilita el crecimiento de los
demás componentes y aumenta su valor”
(Mayo, 1998, p. 33).

Para Davenport y Prusak (1998) el
conocimiento es “una mezcla fluida de
experiencia formulada, valores, informa -
ción contextual y visión experta” (p. 5). En
el ámbito de la psicología y de la investi-
gación educativa sobre el conocimiento de
experto, los investigadores suelen diferen-
ciar entre conocimiento declarativo (saber
qué), conocimiento procesal (saber cómo)
y conocimiento condicional (saber cuándo
y dónde). A esta formulación básica del
conocimiento se han añadido otras dimen-
siones como la metacognitiva o metacono-
cimiento (saber acerca de) y la capacidad
de interrelación (saber quién). Por otra
parte aspectos tales como la motivación,
introspección, habilidades sociales, reco-
nocimiento social, capacidad de desarrollo
y flexibilidad son trayectorias importantes
y moderadores del desarrollo profesional
de los trabajadores del conocimiento, así
como de la mejora de su experiencia. Este
asunto llama la atención sobre el reconoci-
miento social del conocimiento; por ejem-
plo de qué manera se reconoce el conoci-
miento y por parte de quién, y la
importancia de incorporar la reputación y
la credibilidad al proceso de creación y
transferencia del mismo. 

Para Bassi (1997) la gestión del conoci-

miento es el proceso de creación, captura y
utilización del conocimiento con objeto de
mejorar el desempeño de la organización,
tal como documentar y codificar el conoci-
miento y difundirlo mediante bases de
datos y otros canales de comunicación;
tanto el conocimiento explícito como táci-
to en poder de los empleados, clientes y
grupos de interés de la organización (Ros-
sett y Marshall, 1999). 

Con frecuencia se afirma que la gestión
del conocimiento necesita nuevos modos
de pensar y actuar, nuevas políticas y prác-
ticas, nuevas tecnologías, habilidades y
exigencias laborales (Davenport y Prusak,
1998, Stewart, 1997) y por consiguiente
nuevos roles en los profesionales de la ges-
tión de recursos humanos (Nijhof, 1999).

1.2. La gestión del conocimiento y la
gestión/desarrollo de recursos humanos

Considerar que la tecnología sea un fac-
tor crítico en la gestión del conocimiento
no parece suficiente; Scarborough (1999)
sostenía que con la tecnología sola no se
puede captar ni gestionar completamente
el pensamiento innovador de una organiza-
ción. Son necesarios también cambios en
los roles y comportamientos de los emple-
ados (Davenport y Prusak, 1998) aunque
habitualmente no se especifique cuáles. El
propio personal del Departamento de
Recursos Humanos necesitaría que se
desarrollasen sus roles en gestión del cono-
cimiento (Rossett y Marshall, 1999). Tal
vez la perspectiva tecnológica, centrada en
el flujo de información y de g r o u p w a r e,
i n t r a n e t s y herramientas de tecnología de
la información, no sea la mejor plataforma
para un enfoque centrado en las personas.
Al reformular la gestión del conocimiento
como p r o c e s o en lugar de tecnología se
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ensancha el prisma de la vertiente humana
de la empresa y, consecuentemente, la oca-
sión de reconocer la contribución de los
recursos humanos. Será entonces cuando
podamos hablar de una auténtica cultura
organizacional, de sistemas de apoyo a la
gestión del rendimiento, y cuando las per-
sonas se sentirán motivadas a compartir,
entre otras cosas, su conocimiento prácti-
co. Arthur y Parker (en prensa) sostienen
que la gestión de recursos humanos no
debería considerarse tanto una gestión de
personal como una gestión del conoci-
miento.

Hay importantes retos a los que enfren-
tarse, como son: cómo impulsar el inter-
cambio de información, vencer la resisten-
cia a la difusión de ideas, reconocer la
contribución individual y los derechos
intelectuales o entrenar e incentivar.
Thompson, Mabey, Storey, Gray e Iles
(2000) señalan que la gestión del conoci-
miento tiene también importantes repercu-
siones para el desarrollo de recursos huma-
nos en el área de desarrollo de carrera. Si
la oferta de conocimiento llegara a ser tan
importante o más que la oferta de trabajo
probablemente tendría repercusiones en los
contratos de los empleados (tanto los for-
males como los psicológicos).

2. LA GESTIÓN DEL
CONOCIMIENTO EN UN
CONTEXTO TRANSCULTURAL

La mayoría de los estudios sobre ges-
tión del conocimiento no han tratado de
incorporar la cuestión de la cultura, a
excepción de Holden (2002), que aborda la
gestión transcultural expresamente desde
el punto de vista de la gestión del conoci-
miento. Holden sostiene que el enfoque
antropológico aplicado a la cultura ha

aportado un “legado difícil” para la ges-
tión: la visión de cultura que predomina en
los estudios de gestión, que hunde sus raí-
ces en la tradición antropológica y tiene en
la obra de Hofstede (1994), Trompenaars
(1993), Hampden-Turner y Trompenaars
(1993) y Adler (1991) su más insigne
representación, se centra en la gestión de
las diferencias culturales. Se requiere un
enfoque alternativo, que haga hincapié en
la gestión en una economía globalizada y
se centre en el trabajo en red, el aprendiza-
je, la intensificación del conocimiento y el
reforzamiento del conocimiento cultural y
transcultural a escala mundial. Hay que
abordar la cultura desde la perspectiva de
la gestión del conocimiento, el impulso al
aprendizaje interorganizacional y el inter-
cambio de conocimiento y experiencia. La
cultura es considerada así como un recurso
de conocimiento organizacional antes que
como una instancia interesada básicamente
en las diferencias y problemas de comuni-
cación transcultural, enfrentamiento o cho-
que entre culturas.

Un desafío tal a las concepciones un
tanto esencialistas de cultura y diferencias
culturales, al uso en muchos de los trabajos
sobre la gestión transcultural, resulta muy
oportuno. El interés de gran parte de la
investigación transcultural en las interac-
ciones individuales, centrado en las dife-
rencias e infortunios, ha hecho olvidar
otras perspectivas, como la perspectiva del
construccionismo social, más corriente en
los estudios europeos sobre la organiza-
ción (como Alvesson, 1993; Smircich,
1983). Parece como si el creciente interés
en la gestión del conocimiento dispusiera
de una oportunidad de imprimir otra direc-
ción al discurso transcultural.

A pesar de que coincidimos en gran
medida con la crítica de Holden (2002)
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hemos tomado otro camino al proponer un
modelo alternativo que rechace de modo
explícito el concepto de transferencia tec -
nológica o transferencia de conocimiento,
comunes en gran parte de las publicacio-
nes, en favor de una perspectiva que consi-
dere la transferencia como una traducción,
denominada migración del conocimiento
(Iles, Yolles y Alman 2001; Iles y Yolles
2002a, 2002b y 2002c). Mediante tal deno-
minación queremos destacar que el conoci-
miento no es una mercancía que pueda
manejarse de un modo predecible, ni que
el flujo de conocimiento pueda limitarse a
la “transferencia”: el conocimiento circula
de modo impredecible, en numerosas
direcciones, a la vez que se encuentra muy
influenciado por los procesos políticos y
culturales. Adoptamos en este trabajo esta
posición para explorar la gestión del cono-
cimiento en un contexto transcultural, per-
filando la m i g r a c i ó n del conocimiento
desde una fuente dada hasta un contexto
cultural distinto, llamado aquí destino del
c o n o c i m i e n t o o sumidero del conocimiento. 

3. MODELO DE MIGRACIÓN DEL
CONOCIMIENTO EN UN
CONTEXTO TRANSCULTURAL

El proceso de traducción del conoci-
miento es construido como un proceso de
migración del conocimiento desde una
fuente hasta un destino (véase Figura 1).
Puede decirse que el  conocimiento es
capaz potencialmente de migrar en ambas
direcciones, no sólo desde la fuente al des-
tino sino también desde éste a aquella.

La cuestión acerca de qué es lo que
constituye el conocimiento y la gestión
puede plantearse de diferentes maneras
(Allee, 1997). Nosotros adoptamos aquí
la idea de que la gestión del conocimiento
entraña flujos, organización y cambios no
previstos. Algunas preguntas clave que
pueden plantearse en un contexto organi-
zacional son cómo asegurar el aprendizaje
eficaz de un conocimiento que es esen-
cial, cómo alentar y sostener la creación
de conocimiento, cuáles son los mecanis-
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mos de divulgación del conocimiento,
cómo afecta a la base de conocimientos
de una organización la marcha de un
empleado experto y cómo retener su
conocimiento. Lo que cuenta como cono-
cimiento, no obstante, no es un proceso
neutro sino inherentemente político que
precisa atender a los aspectos ideológicos
y al modo en que fijan las agendas y se
formula, acepta y legitima la demanda de
conocimiento. Añádase la dimensión
transcultural y nos encontraremos frente a
un complejo entramado de relaciones en
el que intervienen el significado, las con-
venciones, las estructuras de poder y las
preferencias habituales.

De acuerdo con Steenhuis y de Boer
(1999) la transferencia tecnológica precisa
del equilibrio entre fuente y destino, por
los desequilibrios potenciales que puede
producir en uno u otro extremo. La Figura
1 se refiere a las características organizati-
vas y ambientales como factores importan-
tes de la migración del conocimiento;
ambos están determinados culturalmente.
Limitándonos al nivel lingüístico de trans-
mutación del conocimiento, imaginemos a
modo de ejemplo el escenario habitual de
una empresa (o de una organización bené-
fica internacional o una agencia de la
Unión Europea) que transfiere conoci-
miento allende sus fronteras. Todas se
comunican en inglés (aunque la agencia de
la Unión Europea tiene la ventaja añadida
–dudosa ventaja- de traducir sus comuni-
caciones a diversos idiomas). Hay una
serie de asuntos en dicha comunicación
que vienen de inmediato al caso:

• Desde un punto de vista lingüístico
¿se encuentran la fuente y el d e s t i n o
en igualdad de condiciones en inglés?

• Semánticamente ¿se entiende el signi-

ficado de los contenidos tal y como se
comunica?

• De forma convencional ¿se encuen-
tran bien articulados los matices,
énfasis o posturas?

Pasemos a considerar la esfera de la orga-
nización: ¿qué efecto añadiría el contexto
cultural? Aspectos tales como quién está
legitimado para manejar la comunicación y
a quién compete difundirla, serían sensi-
bles desde el punto de vista cultural y
variarían según la cultura. A su vez, el
entorno empresarial se vería afectado por
su contexto cultural, que influiría en la
receptividad del conocimiento. Téngase en
cuenta que hasta el momento sólo hemos
arañado en la superficie, sin tan siquiera
explorar aspectos de contenido, formato,
utilización, puesta en práctica, etc.

4. CONOCIMIENTO TÁCITO
Y EXPLÍCITO

Resulta tentador a la hora de diseñar un
esquema general de comprensión de la
gestión del conocimiento utilizar el influ-
yente marco de creación de conocimiento
que han desarrollado Nonaka y Takeuchi
(1995). Estos autores diferencian entre dos
tipos de conocimiento, explícito y tácito
(véase Tabla 1). El último abarca elemen-
tos cognitivos y técnicos; los elementos
cognitivos funcionan mediante modelos
mentales, visiones básicas de la realidad
que proceden de la creación y manipula-
ción de analogías mentales. Los modelos
mentales (tales como los esquemas, para-
digmas, perspectivas, creencias y puntos
de vista), según Nonaka y Takeuchi, les
sirven a las personas para percibir y definir
su mundo. El elemento técnico del conoci-
miento tácito comprende el know-how con-
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creto, el oficio y las habilidades concretas.
Sin embargo el conocimiento explícito se
refiere a sucesos pasados u objetos “allí y
entonces” y parece que se crea secuencial-
mente por medio de la actividad “digital”
que sigue de forma progresiva a la teoría.
En la Tabla 1 se ofrece también una visión
alternativa sobre la distinción entre conoci-
miento explícito y tácito.

La creación de conocimiento explícito
se considera a menudo como un proceso
de almacenamiento e indexación de infor-
mación. Sin embargo tales pautas pueden
tener lugar también mentalmente, como
conocimiento tácito. El conocimiento hace
posible además que el contexto pueda defi-
nirse de un modo más rico, lo cual influye
en el procesamiento de datos y en destila-
ción de la información para producir nuevo
conocimiento gracias al enriquecimiento
de los patrones existentes. El modelo plan-

tea cuestiones acerca de nuestra compren-
sión de la creación de conocimiento e
influye en nuestro modo de ver el desarro-
llo del conocimiento en las organizaciones
tales como el proceso y el medio de forma-
ción de las pautas de significado gracias a
las cuales se procesan los datos y se hilva-
na la información.

En la Figura 2 se ilustra el modelo de
creación de conocimiento, SECI, de Nona-
ka y Takeuchi (1995). Ofrece un plan de
conversión entre el conocimiento tácito y
explícito que origina un ciclo de creación
de conocimiento. El proceso de conversión
consta de cuatro procesos: s o c i a l i z a c i ó n ,
externalización, combinación e i n t e r n a l i -
zación, en todos los cuales hay conversión
entre conocimiento tácito o explícito. Se
entiende por socialización el proceso
mediante el cual se crea conocimiento sin-
tetizado mediante el intercambio de la
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experiencia que acumulan las personas
cuando desarrollan modelos mentales y
habilidades técnicas compartidas. Al tra-
tarse de algo sobre todo experiencial pone
en contacto a las personas por medio de
sus conocimientos tácitos. Lo siguiente es
la externalización, que se produce cuando
el conocimiento tácito se convierte en
explícito. En este caso, la creación de
conocimiento conceptual se produce
mediante la articulación del conocimiento
en un proceso de comunicación que utiliza
el lenguaje en diálogo y en reflexión colec-
tiva. La utilización de expresiones de
comunicación es a menudo inadecuada,
inconsistente e insuficiente, produciéndose
lagunas entre las imágenes y su expresión,
mientras se fomenta la reflexión y la inte-
racción que, a su vez, desencadenan diálo-
go. El proceso siguiente es la combinación,

que consiste en la transformación del
conocimiento mediante la integración que
producen la adición, combinación y cate-
gorización del conocimiento. Tal integra-
ción es también considerada un proceso de
sistematización. Por último, en el cuarto
proceso el conocimiento explícito se trans-
forma en tácito mediante su i n t e r n a l i z a -
ción. Se trata de un proceso de aprendizaje
al que se llega gracias al desarrollo com-
portamental del conocimiento o p e r a t i v o.
Se sirve de conocimiento explícito como
manuales o relatos verbales, según corres-
ponda.

Hay una diferencia fundamental entre
conocimiento explícito y tácito. El primero
se considera objetivo y el segundo subjeti-
vo (aunque no se facilite elaboración algu-
na de la naturaleza de dicha objetividad).
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Adoptando una epistemología post-
positivista enraizada en el contexto cultu-
ral (por omisión, dado que todo conoci-
miento es local desde una perspectiva
global), sostenemos que el conocimiento
tácito es informal, está determinado por la
experiencia contextual y es exclusivo de la
persona que lo experimenta (véase de
nuevo la Tabla 1). Por lo tanto no es trans-
ferible, salvo que se recreen las experien-
cias que ha engendrado el conocimiento en
otros (en cuyo caso el conocimiento adqui-
rido puede ser diferente). El conocimiento
tácito se adquiere mediante intuición e imi-
tación: se autogenera y autoaprende, por
ende es específico de la cultura, no es fácil
que migre. De hecho, el estudio de Nonaka
y Takeuchi es culturalmente específico. En
el mismo se documentan los notables
logros de la creación y gestión de conoci-
miento japonesas coincidiendo con el
milagro económico japonés. A pesar de su
gran influencia en el diseño de prototipos
de creatividad y en el desarrollo del cono-
cimiento en Occidente, no se han analiza-
do sus rasgos culturales específicos, por lo
que debería cuestionarse desde un punto de
vista cultural la aplicabilidad de las fórmu-
las del modelo.

El conocimiento explícito, por otra
parte, puede considerarse formal y procede
en parte de la información asociada al con-
texto canalizada hacia pautas definibles. El
contexto es formalmente parte de estas
pautas. El conocimiento formal es transfe-
rible si el vehículo de transferencia permite
la transmisión del significado. Ejemplo de
conocimiento de este tipo transferible es el
que se presenta en un libro o el que se esta-
blece en un sistema de base de conoci-
mientos como pauta de significados
mediante un conjunto de reglas proposicio-
nales o algún otro proceso de formación de
pautas. Se presta muy bien a la migración

transcultural, aunque puede haber proble-
mas en la puesta en práctica.

En el caso del ciclo del conocimiento
S E C I (véase la Figura 2) los procesos de
creación de conocimiento se representan
mediante la s o c i a l i z a c i ó n, la e x t e r n a l i z a -
c i ó n, la combinación y la i n t e r n a l i z a c i ó n.
En este caso la proposición de que el
ciclo de creación del conocimiento tiene
lugar como ciclo continuo es, no obstante,
algo muy distinto. En el ciclo S E C I no se
considera la adaptabilidad estructural, que
tendrá que tenerse en cuenta como apoyo
a la epistemología positivista. Ello es
debido a que cada fase del proceso de crea-
ción de conocimiento está predeterminada
por la fase anterior y no hay ningún
mecanismo de habilitación espontánea de
una fase que no sea el condicionamiento.
Nosotros sostenemos que las convencio-
nes de raíz cultural influyen en el flujo
del ciclo (dirección, velocidad e intensi-
d a d ) .

Por ejemplo, el conocimiento conceptual
que se asignará a la fase de e x t e r n a l i z a c i ó n
¿se desarrolla sólo tras la socialización, o
puede desarrollarse independientemente sin
socialización y externalizarse? ¿Tal vez se
produzca mediante autorreflexión? Nues-
tros modelos mentales se centran en nues-
tras propias conceptualizaciones, que a
menudo no se hacen explícitas. Cohen y
Stewart (1994) denominan a este proceso
“caos desintegrador”, que reduce la com-
plejidad. Pudiera ser también el caso de
que el proceso de externalización condu-
cente a nuevas teorías y generalizaciones
ofreciera una sólida lógica racional positi-
vista. Somos conscientes, no obstante, de
que tales posturas racionales no suelen
ayudar a explicar cómo pueden las pautas
de creencias cambiar la naturaleza o
importancia del conocimiento; ni tampoco,
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y más significativo en nuestro caso, expli-
can la varianza cultural.

5. MODELO ALTERNATIVO

Es posible un enfoque alternativo que
esté estrechamente relacionado con la
teoría de los sistemas viables (Yolles,
1999). Esto es consistente con Marshall
(1995), cuyo interés reside en los esque-
mas del conocimiento, que tienen cuatro
categorías. En primer lugar constituyen
la organización mental del conocimiento
y de la experiencia de las personas, gra-
cias a la cual pueden reconocer experien-
cias similares. Posteriormente pueden
acceder a un marco genérico que contie-
ne los elementos básicos de todas estas
experiencias similares y servirse de
dicho marco para proponer soluciones.
Finalmente se postula la capacidad de
utilizar las habilidades y procedimientos
para poner en práctica la solución. Mars-
hall distingue a estos efectos tres tipos de
c o n o c i m i e n t o :

• Conocimiento de identificación: los
hechos y conceptos que constituyen el
dominio del conocimiento.

• Conocimiento de elaboración: las
relaciones entre los componentes del
conocimiento individual y la manera
de organizarse.

• Conocimiento de ejecución: las habi-
lidades conceptuales y procedimien-
tos necesarios para desempeñar una
actividad.

Consideramos que cada tipo de conoci-
miento debería estar sujeto a las restriccio-
nes culturales en cuyo seno surge. Se parte
de la identificación del conocimiento (y lo

que constituya el mismo) pasando por su
e l a b o r a c i ó n (el nivel, la intensidad y la
plausibilidad del establecimiento de cone-
xiones) hasta llegar a la ejecución (propen-
sión, evaluación de riesgos, rendimientos
esperados y rapidez).

El mismo Marshall (1995) no pretende
abordar la creación de conocimiento, algo
que nosotros sí intentaremos en nuestro
modelo (Figura 3). Pensamos que en las
situaciones sociales la creación de conoci-
miento se produce mediante un proceso de
migración del mismo desde una concep-
ción de la realidad a otra. En cada una de
las dos principales intersecciones de la
migración del conocimiento, la valoración
y la a c c i ó n, el dominio cultural añade
mayor complejidad. Como se reconoce
desde hace mucho tiempo, la a c c i ó n, el
p e n s a m i e n t o y la p a s i ó n, en palabras del
propio Madariaga (1927) están construidos
culturalmente, por lo que la preferencia ya
sea por la evaluación o por la acción ten-
dría una raíz cultural, variando entre cultu-
ras su manifestación.

Por ejemplo, la acción es una tendencia
anglosajona y será así el modo preferido
por los ingleses (Madariaga, 1927 y 1966),
mientras que es probable que la a p r e c i a -
ción sea el modo predilecto de los españo-
les. Por otra parte, un dominio determina-
do puede resultar teñido por la percepción
cultural y sujeto a normas culturales. Cen-
trémonos en la acción inteligente. Mada-
riaga hubiera planteado que los ingleses
pondrían en marcha el conocimiento pen-
sando en ejecutar y aplicar el cambio sin
apenas vacilación: culturalmente tienen
tendencia a actuar; es su modo preferido
de adquirir conocimiento. Para los españo-
les la acción no es tan directa dado que no
es su modo preferido. Madariaga explica
que:
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“la pasión es sobre todo un estado de
unión con la corriente vital... (y) por lo
tanto la misma negación de la acción,
dado que en la acción nuestra voluntad
actúa sobre la corriente vital para des -
viarla y obligarla a acompasarse a
nuestra propia velocidad y dirección,
mientras que en la pasión nos abando -
namos a la velocidad y en la dirección
de la corriente vital ”. Y continúa
diciendo: “Las características del espa -
ñol en acción surgen de esta oposición
directa entre la tendencia a la pasión y
el estado de acción. La primera carac -
terística es que cuando el hombre de
pasión actúa se vuelca en la acción con
toda su alma. No vamos a encontrar
aquí el autocontrol que el hombre de
acción se coloca a modo de coraza... El
español es espontáneo... (no) la fina y

continua curva adaptada a cualquier
forma de naturaleza que se observa en
el hombre de acción de Inglaterra; ...
sino una suerte de reposo, seguido de la
explosión repentina de la voluntad de
conquista que, tras su pronta extenua -
ción, se repliega a su primaria indife -
rencia, una serie de líneas de acción
horizontales interrumpidas por subidas
bruscas de actividad desbordada”
(Madariaga 1927, p. 42-44)

El conocimiento nuevo originado en
una cultura (véase de nuevo Figura 1) tal
vez necesite ser traducido en el punto de
destino para que alcance sentido y poder
actuar en consecuencia. De este modo el
conocimiento que ha migrado originalmen-
te deberá reemigrar en un bucle de retorno
para que la fuente pueda operar sobre el
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mismo. Este hecho concuerda en lo funda-
mental con la noción de inconmensurabili-
dad de los paradigmas, ya que todas las
concepciones de la realidad tendrán por
defecto su propia pauta de significado dis-
tintiva, diferente a las demás. A la com-
prensión le sigue la aplicación y, en su
caso, el cambio (véase Figura 3), en un
flujo siempre continuo de migración y ree-
migración de conocimiento.

La creación de conocimiento es ciberné-
tica, discurriendo por bucles de retorno
determinados culturalmente. En efecto,
puede concebirse que cada nodo de comu-
nicación se construye culturalmente y se
analiza en cuanto a su especificidad cultu-
ral, lo que nos ayuda a valorar la postura
de Porter (1990) sobre la ventaja competi-
tiva. El autor hace hincapié en las caracte-
rísticas singulares de un entorno empresa-
rial determinado culturalmente, creando
una ventaja competitiva no fácilmente imi-
table dada la especificidad cultural del
conocimiento. Ciertamente el arquetipo de
empresa globalizada transculturalmente, la
empresa “transnacional” (Bartlett y Ghos-
hal, 1989), funciona según las unidades
económicas especializadas culturalmente
de Porter, un enfoque bastante estructurado
de la migración del conocimiento que
reconoce implícitamente los límites de la
creación, desarrollo e intercambio de cono-
cimiento más allá de las barreras cultura-
les.

6. NOTA FINAL

Hemos cerrado el círculo. Comenzamos
el artículo ubicando la gestión del conoci-
miento como una manifestación y expre-
sión de la globalización. Concluimos el
artículo fijando los confines de la globali-
zación mediante la gestión del conoci-

miento. Subsidiaria de la tecnología y a la
vez subproducto cultural, probablemente
veamos a la gestión del conocimiento osci-
lar entre ambos fenómenos en un futuro
inmediato.
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