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1. Introducción

Nadie discute en la actualidad que el desarrollo de conocimiento propio es indispensable para que una empresa pueda competir efectivamente. La globalización de los mercados, la continua evolución tecnológica y la tendencia desreguladora están cambiando de manera fundamental la estructura competitiva de los mercados. En el nuevo contexto, las fuentes tradicionales de ventaja competitiva de las empresas (activos físicos, financieros, acceso privilegiado a materias primas o a segmentos de mercado protegidos, e incluso a tecnología) no son ya suficientes porque todos ellos tienden a estar más y más a disposición de todo el mundo, en igualdad de condiciones, en mercados abiertos.

Por tanto, para competir efectivamente es cada vez más necesario centrarse en el desarrollo de capacidades distintivas, en "maneras de hacer” propias que resulten difíciles de imitar para los competidores. En las empresas, esas capacidades distintivas tienen siempre una raíz en las personas, que son quienes las desarrollan y las aplican basándose en "lo que saben". Por esta razón el desarrollo de conocimiento idiosincrático propio es cada vez más importante para las empresas -un conocimiento que estructure y dé sentido a esas maneras de hacer distintivas y difíciles de imitar (Bell, 1973; Drucker, 1993). Ello implica por supuesto aprendizaje, tanto individual como colectivo - al fin y al cabo desarrollar conocimiento nuevo implica aprender. Muy a menudo, además, es precisamente a través del aprendizaje como las maneras de hacer propias de una empresa devienen difíciles de imitar - como no se pueden comprar en el mercado; hay que aprenderlas, y eso requiere tiempo, esfuerzo, y casi siempre un contexto (organizativo, por ejemplo), que casi nunca es fácilmente reproducible o "transportable" de una organización a otra.

En consecuencia, gestionar bien los procesos que llevan al desarrollo de conocimiento propio y distintivo se está convirtiendo en una prioridad para muchas empresas. De ahí la ubicuidad actual, en los ámbitos empresariales, de eso que se ha venido en llamar "Gestión del Conocimiento" (GC). Como siempre ocurre con conceptos nuevos, sin embargo, no todo el mundo entiende lo mismo por GC. 

Para algunos el concepto ni es nuevo - venimos gestionando el conocimiento desde siempre, dicen, y de hecho no les falta razón. Para otros el conocimiento no se puede gestionar (sólo el proceso de su creación, argumentan), por lo que la expresión GC es un contrasentido en los términos. Incluso otros entienden GC casi exclusivamente como una consecuencia de la espectacular progresión que están experimentando las denominadas Tecnologías de la Información y Comunicaciones (TIC), que permiten registrar, almacenar, acceder y tratar más y más datos e información cada vez más efectiva y eficientemente - y llevan la discusión al terreno de las diferencias entre datos, información y conocimiento. 

Independientemente de tal disparidad de puntos de vista, la idea de GC tiene mucho sentido entendida como una respuesta a los retos competitivos de las empresas apuntados en el párrafo anterior.

Este artículo aborda el tema de GC precisamente desde esta perspectiva competitiva, y trata de articular una visión general en la que tienen en principio cabida todos esos puntos de vista, a los que iremos haciendo referencia a medida que avancemos. El propósito es pues múltiple: (1) Proponer una definición precisa pero amplia del concepto de GC, centrada en las necesidades competitivas de las empresas de hoy; (2) Discutir las condiciones necesarias para una efectiva implantación de la GC; (3) Dejar claras las posibilidades y las limitaciones de la utilización de las TIC en la puesta en práctica de la GC; y (4) Apuntar los "puntos oscuros" todavía existentes en el terreno de la GC, que necesitarán esfuerzos de todo tipo, incluyendo la investigación teórica y aplicada, para ser resueltos en el futuro.

Para conseguir este propósito, la primera sección de este artículo profundiza en la relación existente entre conocimiento y competitividad. Posteriormente nos centramos en la relación entre conocimiento y acción, establecemos una tipología de conocimientos relevantes en la empresa, y discutimos sus implicaciones desde la perspectiva de la competitividad. La tercera sección analiza la relación existente entre conocimiento y aprendizaje, para enseguida esbozar y comparar distintos tipos de aprendizaje en la empresa. Ello nos permite definir GC y Gestión del Aprendizaje (GA), y discutir qué tipo de herramientas pueden resultar efectivas en el apoyo de ambas. Concluimos con unos breves apuntes acerca de algunas implicaciones organizativas y algunos "puntos todavía oscuros" que deben ser considerados para mejorar la gestión de organizaciones cada vez más intensivas en conocimiento.

2. Conocimiento y Competitividad

Como hemos apuntado en la Introducción, el contexto competitivo que afrontan las empresas de hoy exige desarrollar capacidades, entendidas como "maneras de hacer", distintivas y difíciles de imitar. Basarlas en conocimiento idiosincrático, propio de cada empresa, decíamos, es una alternativa que puede funcionar. ¿Por qué? La razón fundamental la hemos también adelantado: porque en la medida en que las capacidades resultantes tengan aplicación en la elaboración de un producto o servicio que se aprecie en el mercado, como tenderán a ser difícilmente imitables, darán lugar a ventajas competitivas sostenibles
.

La palabra clave en el párrafo anterior es "sostenibles". Las empresas buscan ventajas sostenibles porque contribuyen a asegurar su continuidad en el tiempo. El argumento anterior es que el conocimiento propio, idiosincrático, contribuye a la sostenibilidad en este sentido
. Para analizar un poco este argumento necesitamos una primera definición de conocimiento.

Existen varias definiciones de conocimiento, desde las clásicas y fundamentales como “una creencia cierta y justificada”, a otras más recientes y pragmáticas como "una mezcla de experiencia, valores. información y "saber hacer" que sirve como marco para la incorporación de nuevas experiencias e información, y es útil para la acción" (Davenport y Prusak, 1999). Lo fundamental son básicamente tres características:

1. El conocimiento es personal
, en el sentido de que se origina y reside en las personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia (es decir, de su propio "hacer", ya sea físico o intelectual) y lo incorporan a su acervo personal estando “convencidas" de su significado e implicaciones, articulándolo como un todo organizado que da estructura y significado a sus distintas "piezas";

2. Su utilización, que puede repetirse sin que el conocimiento "se consuma" como ocurre con otros bienes físicos, permite "entender" los fenómenos que las personas perciben (cada una "a su manera", de acuerdo precisamente con lo que su conocimiento implica en un momento determinado), y también "evaluarlos", en el sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos para cada una en cada momento
; y

3. Sirve de guía para la acción de las personas, en el sentido de decidir qué hacer en cada momento - porque esa acción tiene en general por objetivo mejorar las consecuencias, para cada individuo, de los fenómenos percibidos (incluso cambiándolos si es posible).

Estas características convierten el conocimiento, cuando en él se basa la oferta de una empresa en el mercado, en un cimiento sólido para el desarrollo de sus ventajas competitivas. En efecto, en la medida en que es el resultado de la acumulación de experiencia de personas, su imitación es complicada a menos que existan representaciones precisas que permitan su transmisión a otras personas efectiva y eficientemente.

Una primera distinción entre tipos de conocimiento tiene precisamente en cuenta esta característica: Se llama conocimiento explícito al que es fácilmente representable externamente a las personas (utilizando la tecnología que sea), e implícito o tácito (Polanyi, 1962; Nonaka, 1994) al que no es representable por medios externos a las personas que lo poseen (en parte porque les resulta difícilmente articulable a ellas mismas, que así "de hecho saben más de lo que creen o de lo que pueden explicar"). Imitar conocimiento tácito es pues mucho más difícil y costoso que simplemente "copiar" conocimiento explícito (Connor y Prahalad, 1996; Grant, 1996). Por eso las ventajas competitivas basadas en conocimiento tácito tenderán a ser las más sostenibles.

Además, cuando las personas desarrollan conocimiento lo hacen en un contexto específico (social, organizativo, etc.) (Tyre y Von Hippel, 1997) y cada una siguiendo su propio camino (dependiente, entre otras cosas, de su conocimiento y experiencias anteriores). Por eso se dice que el conocimiento es muy dependiente "del camino" empleado en su desarrollo y "del contexto" en el que se ha desarrollado. En la medida en que duplicar ese contexto y esos caminos sea difícil (y a menudo lo es mucho, porque cada empresa tiene su propia idiosincrasia en caminos y contextos), imitar conocimiento será costoso, y las ventajas competitivas asociadas resultarán más sostenibles (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

En definitiva, el conocimiento tiende a ser un activo que se desarrolla con tiempo y esfuerzo, que depende del camino y del contexto en el sentido anterior, y que puede ser tácito
. En la medida en que sea así y en que constituya la base de ventajas competitivas, éstas tenderán a ser relativamente más sostenibles que otras. Si éste es el caso, además, su valor tenderá a ser mayor en el contexto de la empresa que lo sabe utilizar para competir que en un hipotético mercado abierto
 .

Por todas estas razones las empresas de hoy necesitan poner más y más el foco de su gestión en el conocimiento y en sus implicaciones para la acción, y de ahí la idea de GC.

En las secciones siguientes profundizamos un poco más en la relación que nos interesa entre conocimiento, acción y ventaja competitiva. Para este propósito a continuación estudiamos su tipología, y discutimos aprendizaje como el proceso fundamental de creación y puesta al día del conocimiento. Con este bagaje nos centraremos después en el tema central del artículo, la GC.

3. Conocimiento y Acción. Tipos de Conocimiento y Competitividad

Implícita en la discusión de la sección anterior está una relación que nos interesa mucho en este artículo, la que puede establecerse entre conocimiento y acción en una empresa. Está claro que en este contexto el desarrollo de conocimiento se hace con el objetivo de emplearlo en la consecución de ventajas competitivas sostenibles. Esto implica emplearlo para la acción (Duncan y Weiss, 1979). Queremos decir que las ventajas se consiguen haciendo algo, no simplemente acumulando conocimiento sin aplicarlo - esto resultaría en una empresa más "sabia", pero seguramente no más competitiva.

Por esta razón en este artículo hablaremos de conocimiento para la acción; es decir, del conocimiento que se puede aplicar en el diseño y puesta en práctica de acciones que distingan a las empresas en su ámbito competitivo. Y, por tanto, en los procesos de desarrollo de conocimiento (es decir, de aprendizaje; ver sección siguiente) que resultan en un incremento del potencial de acción de las empresas
, coherente con su planteamiento competitivo. Desde esta perspectiva, una manera de operativizar el concepto de conocimiento es centrándose en algo fundamental en la acción en las empresas: la resolución de problemas (Cyert y March, 1963). A continuación adoptamos una definición de conocimiento y de problema que nos permitirá seguir profundizando en el tema central de este artículo.

En lo sucesivo entenderemos por conocimiento la capacidad de resolver problemas con un grado de efectividad determinado (Muñoz-Seca y Riverola, 1997). Para explorar las implicaciones de esta definición necesitamos delimitar el concepto de problema. Para nosotros, problema es cualquier estado de cosas percibido en el entorno que resulta insatisfactorio para quien lo experimenta. Nótese que esta definición puede hacer referencia tanto a un individuo como a un grupo y, en particular, a una empresa. Además, que una situación en el entorno sea o no catalogada como problema depende de quien y cómo la perciba y evalúe
.

Volvamos ahora al conocimiento. La definición propuesta es muy amplia, y conviene diferenciar entre tipos de conocimiento porque cada uno influye de un modo distinto la capacidad de acción de la empresa. Para empezar, como ya adelantamos parcialmente en la sección anterior, resulta conveniente clasificar conocimientos según su "naturaleza". En este sentido distinguíamos allí entre conocimiento explícito e implícito. Otra distinción importante es la que puede hacerse entre conocimiento individual y colectivo (Spender, 1996). Así, a título individual, las personas utilizan capacidades básicas
, modelos mentales, escalas de valores o esquemas de evaluación, reglas de invocación de estas escalas de valores dependiendo del contexto en que se mueven
 , y planes de acción para afrontar determinadas situaciones
. Todos estos componentes de conocimiento individual son distintos y dan lugar a implicaciones diferentes a la hora de gestionar efectivamente el conocimiento en la empresa, como veremos más adelante. Por otro lado, si aplicamos la definición anterior al concepto de "conocimiento colectivo", el resultado es Ia capacidad colectiva de un grupo de individuos para resolver problemas colectivos con un grado de efectividad determinado". Y, ¿qué es un problema colectivo? Una situación percibida y evaluada individualmente
  por cada uno de los miembros del colectivo que es colectivamente considerada (evaluada como) insatisfactoria. En este contexto de problemas colectivos, es importante entender que los individuos de un colectivo pueden invocar esquemas de evaluación individuales como miembros de un grupo distintos de los que ellos mismos invocarían a título individual frente a la misma situación (ver nota 8), y que para dar lugar a la evaluación colectiva las evaluaciones individuales resultantes deben ser puestas en común de acuerdo con algún tipo de regla
 (Andreu y Sieber, 1998).

Además, la resolución colectiva de problemas requiere el establecimiento de planes de acción colectivos, que a su vez requieren esquemas de coordinación para combinar efectivamente las acciones de los miembros del colectivo (Kogut y Zander, 1996). Por todo ello resolver problemas colectivos es más complicado (más difícil) que resolver problemas individuales (Cohen y Levinthal, 1990). Esto a su vez implica que imitar conocimiento colectivo es en general más difícil que imitar conocimiento individual. En consecuencia, las ventajas competitivas basadas en conocimiento colectivo tenderán a ser más sostenibles
. Desde el punto vista interno en una empresa, la implicación es que también es más difícil desarrollar conocimiento colectivo que individual, con lo que los procesos asociados deben diseñarse de manera acorde con dicha dificultad.

Finalmente, es útil una tercera tipología de conocimiento que podemos denominar "basada en su uso". Cualquier empresa necesita, para competir, un conocimiento que le permita ofrecer a sus clientes algo que éstos realmente necesiten y valoren, de modo que estén dispuestos a pagar por ello. Este conocimiento, que tiene su origen principal en necesidades de posibles clientes, es el que denominamos "externo" a la empresa. Se trata de conocimiento que la empresa debe desarrollar con "un ojo puesto en el entorno”, más que en su propia interioridad, manera de ser o cultura. Por ejemplo, disponer de buenas capacidades de investigación en el sector farmacéutico o de buenas capacidades de negociación con proveedores en la gran distribución.

Una característica importante del conocimiento externo es que tiende a ser de carácter técnico y que puede adquirirse en el entorno (ya sea siguiendo un proceso de formación o simplemente "fichando" a alguien que lo posea). Por esta razón existen "mercados de conocimientos externos" que asignan un valor a los mismos. Dicho valor tiende a coincidir, en el equilibrio, con el valor que ese conocimiento tiene "internamente" para una empresa competitiva determinada. Sin embargo, estando a disposición en el mercado, un conocimiento externo por sí sólo difícilmente proporciona ventaja competitiva sostenible a una empresa. Tener alguno es necesario por definición, pero no es suficiente para distinguirse de los competidores.

Existen casos extremos en que organizándose con prácticamente sólo conocimientos externos una empresa puede llevar a cabo su cometido con éxito. Un ejemplo es la denominada "Hollywood organization": Para una producción cinematográfica concreta, uno puede acudir al mercado y abastecerse del conocimiento necesario (de actores, músicos, fotógrafos, etc.), simplemente contratando temporalmente lo necesario y dejándolo de nuevo libre al finalizar la producción. Este tipo de planteamiento es posible porque cada producción es tan distinta de las otras que tiene poco sentido esforzarse en mantener una organización estable y permanente para llevarlas a cabo
. En casos menos extremos, sin embargo, no basta con disponer de conocimientos externos bien valorados en el entorno, precisamente porque en la medida en que dicha valoración tienda a ser alta, impedirá la consecución de valor añadido a la empresa cuando ofrezca sus productos o servicios a sus clientes. Por esta razón es necesario, en general, complementar los conocimientos externos de una empresa con otros que acaben de redondear sus ventajas competitivas, haciéndolas más sostenibles.

¿Cómo? En el marco conceptual que proponemos, la respuesta es "con conocimiento interno", más difícil de conseguir en el mercado y, en cambio, más característico de la empresa
 . En otras palabras, es preciso saber "ofrecer" el conocimiento externo al cliente de una manera diferenciada, que el cliente aprecie y que constituya lo realmente distintivo de una empresa. Además, está en el interés de la propia empresa conseguir que el desarrollo de conocimiento interno resulte difícil fuera de la misma
. En definitiva, la idiosincrasia del conocimiento interno de una empresa es tan elevada que es prácticamente imposible adquirido en el mercado
. Se desarrolla (es decir, los miembros de una empresa lo aprenden), en el contexto interno de la misma. Por ello - porque desarrollarlo en otro contexto puede resultar incluso imposible - tiende a ser difícilmente imitable y por tanto fuente más genuina de sostenibilidad en las ventajas competitivas resultantes. Está claro, sin embargo, que tampoco el conocimiento interno por sí sólo es suficiente para competir con éxito - sin uno externo que aplicar, estaríamos como un buen entrenador de fútbol sin plantilla, o un buen director de cine sin actores.

La Figura 1 resume las tipologías de conocimiento descritas en esta sección.
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Tipos de conocimiento. En negrita los más comunes en cada categoría

4. Conocimiento y Aprendizaje

Teniendo claro qué entendemos por conocimiento, y por qué las empresas de hoy necesitan cuidar de su desarrollo y aplicación a la acción si quieren mantener su competitividad, estamos ahora en condiciones de abordar rigurosamente el tema central de este artículo. Empezamos por considerar qué significa mejorar el conocimiento de una empresa, que es de hecho el objetivo de la GC. Es muy distinto, por ejemplo, mejorar un conocimiento explícito que uno implícito, uno externo que uno interno, o uno individual que uno colectivo. Y muy distinto mejorar un marco conceptual (individual por naturaleza) que un plan de acción colectivo, o un esquema de evaluación (también individual por naturaleza) que el esquema de coordinación entre los miembros de un equipo.

¿Qué quiere decir mejorar el conocimiento de una empresa? Aplicando la definición adoptada, "mejorar la capacidad de resolución de problemas de la empresa", ya sea a través de sus miembros individuales, de grupos, o de la empresa considerada globalmente. Y, en el contexto de los tipos de conocimiento que hemos propuesto, ¿qué significa eso? Una respuesta es "cualquier cambio en el contenido del conocimiento de los miembros de la empresa que contribuya al objetivo anterior". Por ejemplo, conseguir que los miembros de una empresa desarrollen (o tengan acceso a) e incorporen efectivamente a su manera de hacer, digamos nuevos y mejores modelos mentales, de modo que su capacidad de resolver problemas relevantes para la empresa se incremente. Cualquier cambio de este estilo implica de hecho lo que se conoce como aprendizaje
. Por eso la GC implica gestionar el aprendizaje, individual y colectivo, de los miembros de una organización.

En esta sección utilizaremos sistemáticamente las tipologías de conocimiento introducidas en la anterior para reflexionar acerca de cómo plantear los distintos esfuerzos de aprendizaje que pueden ser necesarios en una empresa. Con ello podremos muy fácilmente, en la sección siguiente, plantear una crítica seria y constructiva de lo que comúnmente se entiende por GC, y ampliar ese significado para obtener uno más completo y riguroso.

Mejora en conocimiento explícito vs. mejora en conocimiento implícito

En general, mejorar conocimiento explícito es más fácil que mejorar conocimiento implícito. Por ejemplo, conseguir que un individuo incorpore un modelo mental determinado a su base de conocimiento puede hacerse a través de métodos tradicionales de instrucción si el modelo es explícito y puede representarse utilizando un lenguaje conocido. Conseguir que lo utilice adecuadamente es otro tema, ya que involucra conocimiento mucho más implícito cuyo desarrollo necesita más práctica. Esa práctica puede basarse en simples ejercicios si el modelo es explícito, pero requiere algo más elaborado si es implícito. No es lo mismo enseñar a interpretar un balance que formar buenos analistas financieros.

Mientras existen modelos mentales relevantes de ambos tipos, explícitos e implícitos, es menos común encontrarse con reglas de invocación de esquemas de evaluación explícitas. Por ejemplo, "ser políticamente correcto", como se dice ahora, significa invocar el esquema de evaluación adecuado en cada situación. Difícilmente encontraremos manuales al estilo de los viejos libros de urbanidad que expliciten y codifiquen qué es lo más adecuado en ese sentido. En consecuencia, desarrollar las reglas de evaluación adecuadas requiere normalmente trabajar cerca de alguien que se considera las tiene y tratar de favorecer la transmisión "por ósmosis”.

Así podríamos continuar con un examen exhaustivo de los posibles contenidos de conocimiento, analizando cuán explícitos o implícitos son, y sacando conclusiones respecto a cómo, en consecuencia, deberíamos organizar su desarrollo o aprendizaje en la empresa - es decir, su "gestión" (la GC, en definitiva). Hacerlo en general es un ejercicio interesante desde una perspectiva académica pero que cae fuera de los límites de este artículo. Lo verdaderamente productivo, sin embargo, es aplicar esta estructura de análisis al caso particular de cada empresa concreta, poniendo encima de la mesa los modelos mentales, esquemas de evaluación, etc. pertinentes y específicos.

Mejora en conocimiento individual vs. mejora en conocimiento colectivo

Las diferencias entre conocimiento individual y colectivo, y consecuentemente entre aprendizaje de ambos tipos, son también útiles para reflexionar acerca de los procesos de gestión del conocimiento y el aprendizaje más convenientes en cada situación. Para empezar, existen contenidos de conocimiento para los que no tiene sentido su "versión" colectiva, y otros con los que ocurre justo lo contrario. Por ejemplo, no existen esquemas de evaluación o modelos mentales colectivos (aunque algunos, individuales en esencia, puedan ser compartidos por un grupo de individuos, si es posible explicitarlos y transmitirlos fidedignamente). En consecuencia, no tiene sentido pensar en procesos colectivos de creación o transmisión de ese tipo de conocimientos (esquemas de evaluación)
.

En contraste, por naturaleza, no existen reglas de puesta en común de evaluaciones individuales, ni esquemas de coordinación (de planes de acción colectivos) de carácter individual. Luego el desarrollo, mejora y transmisión de los mismos debe ser colectivo, a través de actividades "de grupo". Un caso interesante es el de reglas de invocación (de esquemas de evaluación), individuales por naturaleza, cuyo funcionamiento dependa del contexto en que se utilicen (en particular del grupo del que forme parte un individuo, ver nota 8). En consecuencia, los correspondientes procesos de desarrollo deberán plantearse en el contexto de actividades "de grupo" con el consiguiente complemento individual, lo cual complica su diseño y utilización.

Finalmente, en este apartado es importante poner de manifiesto que una consecuencia importante de nuestra definición de conocimiento y aprendizaje colectivo es que compartir conocimiento individual no es necesariamente positivo para conseguir aprendizaje colectivo (u organizativo). Por ejemplo, en la medida en que compartir conocimiento cree en los individuos de un grupo disonancia entre sus modelos mentales y sus esquemas de evaluación podemos encontramos con esfuerzos de aprendizaje contraproducentes desde el punto de vista colectivo
.

Mejora en conocimiento externo vs. mejora en conocimiento interno

Esta distinción es más sutil que las anteriores, y, por naturaleza, mucho más dependiente de cada empresa específica. Por esta razón un análisis de carácter general como el apuntado en los apartados anteriores es menos factible (aunque consideramos fundamental el particular de cada empresa). Para ilustrarlo brevemente, valga el apunte siguiente: Dado que es la integración entre conocimientos externos e internos en una organización es lo que de verdad proporciona ventaja competitiva, las carreras profesionales de los individuos miembros de una empresa (que de hecho constituyen sus "trayectorias de aprendizaje" en la organización) deberían diseñarse para favorecer el desarrollo de ambos tipos de conocimiento, incluso procurando "añadir" a las tareas cotidianas encomendadas a cada individuo un complemento de conocimiento interno pertinente (el externo, por ser normalmente más técnico, tiende a incluirse "de oficio").

5. Gestión del Conocimiento, Gestión de Aprendizaje: Enfoques y Herramientas

Con el bagaje de la discusión en las secciones anteriores, entramos en ésta a discutir el concepto de GC. En el contexto de los marcos conceptuales que hemos empleado, podríamos definir GC como "el proceso que continuamente asegura el desarrollo y aplicación de todo tipo de conocimientos pertinentes en una empresa con objeto de mejorar su capacidad de resolución de problemas y así contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas”.

Esta definición de GC es bastante más amplia que las que uno puede encontrar en la literatura, tanto empresarial como académica, sobre el tema. Para empezar se refiere a un proceso, lo que implica un carácter dinámico - es decir, no estamos hablando de algo que se diseña, se implanta, se utiliza y ya está. Por otro lado, incluye el desarrollo de conocimiento, lo cual implica aprendizaje - es decir, estamos hablando también de gestionar los procesos de aprendizaje en la empresa. Además, hace referencia a los distintos tipos de conocimiento discutidos en secciones anteriores. Finalmente, explicita como objetivo la sostenibilidad de las ventajas competitivas de la empresa, lo que lo hace claramente dependiente de su estrategia y posicionamiento competitivos.

Todas estas características confieren a esa definición una serie de matices que consideramos fundamentales a pesar de no figurar en otras quizá planteadas más a vuelapluma y en consecuencia con menos rigor. Por supuesto, muchos de estos matices no están presentes en la concepción que de la GC parecen tener quienes dicen la están utilizando cada día en las empresas. Y es una lástima, porque con sólo un poco más de esfuerzo y rigor muchas de esas prácticas estarían más enfocadas y serían seguramente más efectivas. En lo que sigue pretendemos ilustrar esta afirmación y apuntar acciones específicas y herramientas concretas que, de manera consistente con nuestro análisis, pueden resultar, creemos, efectivas para ese propósito. No pretendemos en ningún caso ser exhaustivos (eso daría lugar a un libro); simplemente nos proponemos proporcionar al lector un bagaje que le permita "pescar solo" en el mar de la GC y el aprendizaje.

Un estudio reciente (Alavi y Leidner, 1998) realizado entre empresas con experiencia en GC ha identificado tres grandes perspectivas desde las que se entiende la GC: una basada en el concepto de información, otra mucho más centrada en la tecnología, y una tercera dominada por conceptos próximos a la idea de cultura de empresa. La última es minoritaria y la idea dominante en ella es la de aprendizaje. Las otras dos son mucho más representativas de lo comúnmente se entiende por GC y de lo que con este nombre se practica. En el referido estudio, la "perspectiva información" contiene items como "facilidad de acceso a información", "organización de datos", "filtraje de información", etc., todos ellos muy centrados en la idea de que cuando se desea operativizar la GC uno acaba manejando datos e información - es decir, conocimiento explícito y codificado (RuggIes, 1997). Eso responde a una idea muy extendida, que parece lógica, pero que en el contexto de nuestra discusión anterior no lo es tanto: Compartir conocimiento es siempre bueno, y la manera más práctica de hacerlo consiste en codificarlo para poder transmitirlo con facilidad. Ya hemos visto que compartir conocimiento indiscriminadamente puede ser incluso contraproducente para conseguir el aprendizaje que se pretende favorecer. La cuestión de que prácticamente la única manera de compartir conocimiento pasa por su codificación es también muy extendida (incluso una reconocida autoridad como Nonaka (1994) en su conocida "espiral de creación de conocimiento" incluye un paso en el que la codificación es indispensable), pero es claro que mucho conocimiento no es codificable, y además que el que no lo es tiene en principio más potencial para contribuir a la sostenibilidad de las ventajas competitivas de las empresas. Lo que queremos decir está muy claro en la definición de GC propuesta en un reciente artículo (Arteche y Rozas, 1999): "Un entorno dentro de una organización que permite la recogida, agregación, gestión, distribución y análisis de un juego equilibrado de información, para orientar positivamente las decisiones de los gestores"
.

Sólo un item en esa primera perspectiva deja una puerta abierta al conocimiento implícito: la idea de "páginas amarillas de la empresa”, que propone codificar sólo unos indicadores acerca de quién, en una organización, posee determinado conocimiento - para facilitar el ponerse en contacto con él y, se supone, aprender de él, sin necesariamente tener que codificar el conocimiento correspondiente. En cualquier caso, ninguna referencia a conocimiento o aprendizaje colectivo. 

La segunda perspectiva es también muy común. El punto de vista tecnológico tiene la ventaja de referirse a cosas muy concretas. Los items que aparecen en esa perspectiva son del tipo "data mining", "data warehouses”, "sistemas expertos", "robots de búsqueda", “executive information systems", "groupware", etc. (Liebowitz y Wilcox, 1997). Es la que simboliza una expresión que los autores han oído más de una vez: "¿GC? Sí, ¡tenemos una Intranet!" Por naturaleza incluye casi exclusivamente aspectos de tratamiento, almacenamiento, acceso y comunicación de datos a través de las TIC del momento - es decir, otra vez se centra en conocimiento codificable vía esas TIC; la referencia a conocimiento y aprendizaje colectivo que pueden sugerir términos como “groupware" está también pasada por el tamiz de la "codificabilidad" de la información correspondiente
 (King, 1996).

La última perspectiva, relacionada con la cultura de la empresa (Sproull y Klesler, 1991) y que subraya el aprendizaje (ver p. ej. Pentland, 1995 o Orlikowski, 1993), es la más próxima a la distinción entre conocimiento externo e interno propuesta más arriba, aunque la distancia a la misma es abismal.

En definitiva, la mayoría de ideas, conceptos y prácticas de GC en boga actualmente se quedan cortas vistas desde la perspectiva del marco conceptual propuesto en este artículo. Fundamentalmente porque tienden a poner el énfasis en conocimiento explícito e individual, olvidándose del aprendizaje subyacente, ya sea individual o colectivo, y porque a menudo están muy lejos de tener en cuenta aspectos de conocimiento interno.

Y sin embargo, existen herramientas y maneras de organizarse que si bien no de manera completa pueden ser muy útiles a la hora de plantearse la GC y el aprendizaje en toda su amplitud, en el contexto de una empresa concreta. Lo que sigue constituyen unos breves apuntes acerca de cómo enfocar el diseño de una GC integrada en ese sentido.

Proponemos empezar por plantearse, en el contexto del posicionamiento competitivo de la empresa, la pregunta siguiente: ¿Qué conocimiento interno y externo es necesario para competir de modo consistente con este planteamiento? Se trata de concluir con un inventario de conocimientos en cada categoría. A continuación, proponemos que se haga un esfuerzo para catalogar cada conocimiento en términos del esquema de la Figura 1. Finalmente, hay que diagnosticar entonces el estado de cada conocimiento: ¿Lo tiene ya la empresa? En caso afirmativo, ¿está asegurando su continuidad con los mecanismos de aprendizaje adecuados? En caso negativo, ¿cómo puede conseguirlos (p. ej. comprándolos, contratando gente, etc.) o desarrollarlos (es decir, qué aprendizaje interno precisa)?

Las respuestas a las últimas preguntas dependerán en gran parte, por supuesto, de la clase de conocimiento de que se trate, en la línea de la discusión desarrollada en la sección 4. Una vez elaboradas, sin embargo, dichas respuestas constituyen una excelente guía para decidir rigurosamente cómo plantear la GC en la empresa de que se trate. Por ejemplo, para desarrollar un modelo mental explícito en individuos es probable encontrar ofertas de formación en el mercado, incluso utilizando un enfoque de educación o aprendizaje remotos. Si se trata de dar respuesta a déficits en escalas de valores de carácter interno y de sus reglas de invocación asociadas, que tenderán a ser implícitas, la situación es muy distinta: Difícilmente encontraremos oferta externa, excepto quizá si la circunscribirnos a aspectos estrictamente metodológicos; el grueso de la respuesta, sin embargo, deberá basarse en favorecer la interacción entre los miembros de la organización que posean el conocimiento de referencia, probablemente en el contexto de las actividades cotidianas, y combinándolo adecuadamente con conocimientos externos que quizá los miembros deficitarios ya posean. Por supuesto que para ello pueden utilizarse las TIC (por ejemplo para acercarse a la estructura de comunicación necesaria, a través de por ejemplo una Intranet o lo que sea), pero siempre teniendo claras sus limitaciones en relación con los objetivos de mejora de conocimientos específicos que se quieren conseguir y muy a menudo, además, referidos a personas concretas en la organización
. Si el diagnóstico identifica carencias en el terreno de conocimiento colectivo, es todavía más importante saber identificar las acciones correctoras con precisión, ya que por naturaleza involucrarán actividades de aprendizaje de grupo
.

En la medida en que se utilice un procedimiento del estilo que acabamos de sugerir, nos acercaremos al ideal de conseguir un planteamiento de GC y aprendizaje consistente con la estrategia competitiva de cada empresa, una idea que se ha llamado "estrategia de conocimiento". De hecho, el propio proceso de diagnóstico apuntado más arriba puede apoyarse en herramientas, sistemas y procedimientos que pueden resultar muy útiles en este sentido. Por ejemplo, existen sistemas desarrollados por empresas de servicios
 que integran de manera bastante efectiva la identificación de carencias de conocimiento, incluso relacionándolas con personas específicas de la organización, con las actividades de gestión cotidianas (si bien, todo hay que decirlo, con acusada falta de perspectiva en el tratamiento de conocimiento colectivo, interno e incluso el implícito).

En este área existen al menos dos campos de investigación abiertos. El primero se centra en el desarrollo de procedimientos operativos tanto para mejorar las tareas de diagnóstico como para diseñar y construir herramientas enfocadas que ayuden en la implantación efectiva de una GC integrada, en el sentido de este artículo, en las empresas. El segundo consiste en profundizar en qué tipos de estructuras organizativas e incentivos resultan efectivas para implantar con efectividad una GC integrada. Por falta de espacio, en este artículo no hemos hablado de este último más que muy indirectamente; es obvio, sin embargo, que los aspectos de implantación de la GC, muchos de ellos de carácter organizativo (p. ej. la conveniencia o no de la figura denominada "Chief Knowledge Officer" -CKO, las posibles fuentes de motivación para inducir -Cuando convenga- a los miembros de una organización a compartir conocimientos, los aspectos de autoridad, liderazgo y mentoría en equipos y grupos, etc.) son fundamentales para el éxito porque al final afectan las carreras profesionales y trayectorias de aprendizaje de las personas en las empresas, y no han sido trabajados suficientemente.

6. Conclusión

En este artículo hemos abordado el tema de GC desde la perspectiva de la relación entre conocimiento y competitividad de una empresa. A partir de una definición precisa pero amplia del concepto de conocimiento y su relación con la acción, hemos propuesto una tipología de conocimientos relevantes en la empresa, y hemos analizado sus implicaciones desde la perspectiva de la competitividad. Ello nos ha llevado a estudiar la relación entre conocimiento y aprendizaje, y a esbozar y comparar distintos tipos de aprendizaje en la empresa. Con este bagaje hemos abordado el tema de la GC y la GA, y hemos discutido el tipo de herramientas más adecuadas para apoyar el desarrollo de ambas. Nuestro punto de vista aboga por una visión amplia e integrada de la GC, cuyas implicaciones llevan a la concepción, diseño e implantación de lo que puede llamarse una estrategia de conocimiento, consistente con el planteamiento competitivo de cada empresa.
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� Este tipo de argumentación es propio de la corriente investigadora basada en la importancia de los recursos de una empresa (Barney, 1991; Peteraf, 1993).


� En palabras de Connor y Prahalad (1996): "el conocimiento privado es una fuente básica de ventaja competitiva".


� 'Por supuesto, existen representaciones del conocimiento que pueden no residir en las personas (aunque no todo el conocimiento es fácilmente representable, como veremos enseguida, de manera que estrictamente hablando, la única manera general de almacenar conocimiento está en las personas), y que son fundamentales para transmitirlo y compartirlo. Cuando el conocimiento es transnúsible (a través de representaciones del mismo), otra característica importante es que tanto el emisor como el receptor acaban poseyéndolo. Hablaremos además de "conocimiento colectivo u organizativo" pero también éste, argumentaremos, tiene su origen y reside en personas en el sentido anterior.


� Está claro que el resultado de dicho "entendimiento" y “evaluación" deviene conocimiento adicional que una vez puesto en el contexto del anterior es "incorporado" a la estructura global de conocimiento de cada persona. Por supuesto, dicho resultado puede ser también "negativo", en el sentido de "desacreditar" ciertas piezas de conocimiento contenidas en la estructura global; en casos así, las piezas de conocimiento "discordantes" son eliminadas o reubicadas en el contexto de la estructura global.





� Esto ha dado lugar a lo que algunos autores llaman la visión de la empresa basada en el conocimiento (Grant, 1996)


� Decimos hipotético porque precisamente las características discutidas más arriba hacen difícil su existencia.





� Ver también (Argyris y Schón, 1978) para otra visión del aprendizaje para la acción.


� Es decir, que una situación sea o no problemática es subjetivo. Queremos subrayar que esto no constituye ninguna falta de rigor, antes al contrario: Está claro que en el mundo real una determinada situación puede resultar problemática para una persona o grupo y no para otro. Por ejemplo porque el contexto en el que desarrollan sus actividades unos y otros es muy distinto. O porque las escalas de valores con que unos y otros evalúan la situación son distintas. En definitiva, si queremos evitar dogmatismos injustificables, no nos queda otro remedio que aceptar esa subjetividad.


� Por ejemplo, la capacidad de percibir y entender situaciones de acuerdo con un modelo mental, de evaluar situaciones según un esquema de evaluación determinado, o la capacidad de resolver problemas aplicando un plan de acción determinado.


� Todos tenemos experiencia de la existencia de este tipo de "reglas de invocación”, implícita o explícitamente: Por ejemplo, no evaluamos del mismo modo una situación conflictiva en el ámbito familiar que en el ámbito profesional, o incluso exactamente una misma situación la evaluamos distinto si lo hacemos a título personal o como miembros de un grupo (ya sea de amigos, de vecinos, o de colegas en el contexto de una organización).


� En particular para resolver problemas.


� Porque no existe otra forma hacerlo, tal como entendemos percepción y evaluación en este artículo.


� No vamos a entrar aquí en cómo pueden ser esas reglas, pero su existencia es prácticamente indiscutible: ¿Cómo llegamos si no a decidir por ejemplo en una comunidad de vecinos si se sube o no el sueldo del portero, y cuánto? O, ¿cómo decide un comité de dirección en una empresa? Desde reglas basadas en recuento de votos y mayorías, a reglas que procuran desarrollar un consenso, a reglas autoritarias que otorgan la última palabra al jefe, o lo que sea, sin las mismas es imposible resolver problemas colectivos.





� Si además el conocimiento colectivo es implícito, con más razón. Ocurre con frecuencia que la parte de coordinación necesaria en los planes de acción colectivos es implícita, razón por la cual, al menos en parte, se acepta que las llamadas "rutinas organizativas" son difíciles de replicar en empresas distintas de aquellas en que se originaron (hay por supuesto también aquí una cuestión de contexto además de la de coordinación). Un ejemplo de lo que queremos decir es la coordinación que desarrollan los buenos equipos deportivos, ya sea un doble de tenis o un equipo de fútbol. 


� Esta circunstancia contribuye, además, a que los depositarios de esos conocimientos (las personas actores, etc.) estén interesados en mantener un alto grado de lo que se ha venido en llamar "empleabilidad": Mantener una probabilidad elevada de ser llamados a participar en otras producciones en el futuro, porque su conocimiento continua siendo apreciado (teniendo valor) en el mercado, algo que procurarán conseguir en general. En este documento llamamos “empleabilidad externa" a este tipo de empleabilidad.


� Y, por supuesto, valorado por el cliente -de otra manera el complemento en cuestión no resultaría en ventaja competitiva de ningún tipo.


� Implícito aquí está un tema genuino de diseño e implantación de la estrategia de toda empresa: Se trata de hecho de "dar sentido a la empresa” a base de idear una manera de hacer cuyo desarrollo justifique su existencia porque no se puede conseguir en el mercado y que al propio tiempo, cuando se aplica a los conocimientos externos pertinentes, genera valor añadido adicional para los clientes.


� La inexistencia de mercados para conocimientos internos implica que no tenga sentido hablar de "su valor de mercado"; tienen valor sólo en el contexto de las empresas que los han creado. Esto, que tiene todo el sentido para la empresa, lo tiene menos para sus miembros individualmente considerados. De alguna manera, invertir individualmente en el desarrollo de conocimientos internos proporciona menos externa" (ver nota 15) que hacerlo en desarrollar conocimientos externos. En justa contrapartida, entonces, la empresa debería proporcionar "empleabilidad interna", entendida como la posibilidad de desarrollarse y crecer como miembro de la misma y de "tener empleo a medio y largo plazo si la misma perdura". Ver (Coase, 1937) para un argumento clásico en la misma línea.





� Para una más amplia revisión de la literatura sobre aprendizaje remitimos al lector a Economía Industrial (1996), o a Andreu y Sieber (1999), Huber (1991), y FiolJ1985).


� Sí puede tener sentido hacerlo "en grupo" para crear un contexto de creatividad o aprendizaje más rico, pero nunca como una actividad "de grupo" en el sentido de tener el objetivo de mejorar el grupo como tal.





� Por ejemplo, uno puede organizar un curso de formación a nivel individual con énfasis en modelos mentales que subrayan determinadas dimensiones (las dimensiones humanas por encima de las técnicas, pongamos por caso), y luego poner a esos individuos a trabajar en un contexto colectivo que favorece la invocación de esquemas de evaluación donde esas dimensiones pasan a un segundo plano. En nuestra experiencia, situaciones de este estilo, que parecen ridículas por lo mal diseñadas, no son en absoluto infrecuentes.





� Énfasis añadido.


� Y, en consecuencia, dan lugar a limitaciones muy considerables, que de hecho dan al traste con el propio concepto de GC tal como lo entendemos en este artículo. Nuestro ejemplo favorito en este contexto es el siguiente: ¿Se imagina a un equipo de dobles de tenis entrenando (para mejorar su esquema de coordinación, nada explícito) por videoconferencia? (ver nota 14). La situación es un tanto ridícula, pero no muy distinta de lo que a veces se pretende hacer aplicando las TIC a la GC.





� Esto, por cierto, implica que cualquier solución de carácter general "para resolver los problemas de GC de cualquier empresa" sea con seguridad inadecuada. Es muy importante, en el proceso de evaluar soluciones de este tipo, que se están ofreciendo en el mercado, saber juzgar cuán cerca están de las necesidades reales de la empresa de que se trata (para lo cual consideramos el análisis propuesto perfectamente válido) y cuán adecuable es a las mismas, y tener presente que lo más probable es que soluciones de este tipo proporcionen respuestas más bien estáticas a necesidades muy centradas en conocimientos externos, explícitos e individuales.


� De naturaleza muy distinta a actividades en grupo (ver nota 20). Los autores han sido testigos, por ejemplo, de actividades de formación denominadas de "team building" a las que no han asistido equipos, sino individuos. Confusiones de este corte son claramente disfuncionales, independientemente de la calidad del diseño de las actividades de formación y de la brillantez técnica de las soluciones basadas en las TIC que se puedan aportar.


� Meta4 es un buen ejemplo, además próximo, en este contexto.





