PROGRAMA de CREACION y GESTION DEL
CONOCIMIENTO para la Red-CGC APINF

Joaquin Gairin y David Rodriguez

INDICE
1.- ¢ De qué hablamos?:
1.1.- De la informacion al conocimiento.
1.2.- El conocimiento organizacional.
1.3.- Crear y gestionar conocimiento.
1.4.- Las redes de gestion del
conocimiento.
2.- ¢,Cémo lo haremos?:
2.1.- La creacion de redes .
2.2- La adopcién de una plataforma.
2.3.- La adopcién de un modelo de
gestion del conocimiento.
2.4.- La delimitacién de un proceso
3.- ¢, Qué beneficios obtendremos?:
3.1.- Beneficios de la gestion del
conocimiento.
3.2.- Posibilidades y limitaciones de las
redes de gestion del conocimiento.
4.- Referencias

Se presentan a continuacion unas notas que pueden guiar el proceso de
promover e impulsar redes de gestion del conocimiento dirigidas al desarrollo
profesional de los trabajadores de la administracién publica.

La informacion presentada de una manera sintética y directa trata de responder
a las primeras cuestiones que se plantea toda organizacion que desea mejorar
en este ambito: ¢;qué queremos decir cuando hablamos de gestionar el
conocimiento?, ¢,como se puede hacer? y ¢ qué beneficios pueden derivarse?.

1.- ¢De qué hablamos?

Este primer bloque trata de clarificar algunos de los conceptos fundamentales
implicados en el disefio de cualquier estrategia para la creacion y gestion del
conocimiento. Asi, diferenciamos entre datos, informacién y conocimiento;
identificamos los diferentes tipos de conocimientos que podemos generar;
clarificamos en qué consiste la creacion y gestion del conocimiento (CGC a
partir de ahora) y nos referimos a las redes que pueden posibilitarla.



1.1.- Datos, informacion y conocimiento

La relacion y la diferencia entre: datos, informaciéon y conocimiento puede
analizarse a partir de la Figura 1.
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Figura 1. De los datos al conocimiento (Rodriguez, 2006: 27)

Podemos identificar los datos como la materia prima para la creacion de
conocimiento. Los datos son un conjunto de hechos discretos y objetivos sobre
acontecimientos (Davenport y Prusak, 2001).

La informacion, por su parte, son datos organizados, clasificados y dotados de
significado que se materializan en forma de mensaje. La informacion esta
asociada a un contexto determinado que facilita su interpretacion por parte del
receptor del mensaje. Es, pues, el receptor quien determina si el mensaje es
informacion o no.

El término conocimiento tiene multiples connotaciones que dificultan
enormemente su definicion y concrecion. Una primera aproximacion la
podriamos tener de la mano de Sveiby (2000: 65) cuando dice:

[...] la palabra conocimiento tiene varios sentidos: puede designar la informacion (tener
conocimiento de alguna cosa), la conciencia, el saber, la ciencia, la experiencia, el
talento, la perspicacia, la competencia, el knowhow, la aptitud practica, la capacidad, el
aprendizaje, la sabiduria, la certeza, etc. La definicion depende del contexto en el que se
utilice el término.

Si consideramos que la informacién deriva de los datos, podriamos decir que el
conocimiento deriva de la informacion, y que la transformacién de esta
informacion en conocimientos es tarea de las personas. Sin embargo y
estrictamente, no existe el conocimiento objetivo, pero tampoco el subjetivo, ya
que éste, aun siendo individual, se elabora socialmente.

1.2.- El conocimiento organizacional

Existen muchas clasificaciones, tipos y niveles de conocimientos, tantos que su
recopilacion y estudio resultaria tediosa y complicada. Haremos, no obstante,
referencia a alguna de las clasificaciones, tipos y niveles de conocimientos, por
lo que pueden aportar a la comprension de nuestro modelo de creacion y
gestiéon del conocimiento.



Autores como Polanyi (1967, 1983), Nonaka y Takeuchi (1999) y Sveiby (2000)
se aproximan al concepto de conocimiento por vias similares. Segun estos
autores podemos diferenciar entre las siguientes formas de conocimiento:

a. Téacito / Explicito: el conocimiento tacito (todo conocimiento tiene una
dimensidn tacita) es personal, porque reside en las personas, y es en gran
medida inexpresable, dificil de formalizar y comunicar; sin embargo, no se
considera subjetivo al ser elaborado socialmente. En cambio, el
conocimiento explicito es la codificacion y estructuracion del conocimiento
tacito para ser compartido y transmitido socialmente.

Conocimiento Téacito Conocimiento explicito
Conocimiento de la experiencia (cuerpo) Conocimiento racional (mente)
Conocimiento simultdneo (aqui y ahora) | Conocimiento secuencial (alla y entonces)

Conocimiento analogo (practica) Conocimiento digital (teoria)

Cuadro 1: Tipos de conocimientos desde la dimension epistemoldgica
(adaptado de Nonaka y Takeuchi, 1999)

b. Individual / Organizacional: el conocimiento individual es aquel que reside
en las personas, es su competencia personal y profesional (conocimientos
tedricos y practicos, aptitudes, experiencia, capacidad critica, red social,
etc.). Cuando el conocimiento individual se explicita y se comparte, se
transforma en conocimiento organizacional, que es aquel que ha pasado a
formar parte de la organizacion convirtiéndose en un valioso activo
(propiedad intelectual, estructuras, metodologias y procesos de
funcionamiento, cultura organizativa, etc.). El conocimiento organizacional
puede, a su vez, pasar a ser conocimiento individual mediante procesos de
interpretacion y de reutilizacion.

Explicitar
Compartir

Conocimi Conocim

Individual
.

Organizacional
]

Interpretar
Reutilizar

Figura 2. Conocimiento individual y Organizacional (Rodriguez, 2006: 32)

c. Interno / Externo: se definen en relacibn a su posicion respecto a la
organizacion. Mientras el conocimiento externo se refiere al contexto
externo (mercado, clientes, competencia, tecnologia), el conocimiento
interno versa sobre la estructura organizativa, procedimientos, normas y
base de conocimiento inherente a la organizacion.



El conocimiento organizacional se refiere, por tanto, al conocimiento que
tiene una organizacion, que puede ser tanto explicito como implicito. EI mayor
interés seria lograr que el conocimiento personal de caracter implicito se
explicitara, se compartiera y formara parte del bagaje propio de una
organizacion.

1.3.- Crear y gestionar conocimiento.

El proceso de crear conocimiento publico accesible a terceras personas que no
han participado en su elaboracion no es un proceso sencillo al requerir de
situaciones intermedias que no siempre se consideran.

El modelo de Nonaka y Takeuchi (1999) nos puede servir para aproximarnos a
esa idea. Estos autores, basandose en las dimensiones epistemoldgicas y
ontolégicas, y en la interaccion entre el conocimiento tacito y el conocimiento
explicito, determinan cuatro procesos de creacibn o conversion de
conocimiento (Figura 3).

Intencion
Autonomia
e T Fluctuacion/ caos creativo === - - - e mmm e e e e — - -
Redundancia
Variedad de requisitos

Conocimiento tacito en Conocimiento explicito
la organizacién en la organizacién
d |-
- »
Socializacion Exteriorizacion Combinaciéon

Distribuir el
conocimiento

Construir
un
arquetipo

Compartir el
conocimiento
tacito

Justificar
los
conceptos

Crear
conceptos

Interiorizacion

Mercado
> < >

\_—Conocimiento tacito Interiorizaciéon Conocimiento explicito en forma de
de firmas filiales de los usuarios de los usuarios publicidad, patentes, productos,
servicios 0 ambos

Figura 3. Modelo de cinco fases del proceso de creacion de conocimiento
oraanizacional (Nonaka v Takeuchi. 1999: 96)

Los procesos que se mencionan son los siguientes:

e Socializacion: proceso durante el cual se crea conocimiento
compartiendo la experiencia y la cultura con otras personas (cultura
organizativa).

e Exteriorizacion: se formaliza y estructura el conocimiento tacito en
conocimiento explicito, a través del didlogo, esquemas, férmulas,
metaforas, analogias, modelos, etc. Esta es, quizas, la forma de



conversion del conocimiento mas importante, ya que permite crear
conceptos explicitos nuevos a partir del conocimiento tacito (produccién
- innovacion).

e Combinacion: proceso de sistematizacion (analisis, comparacion,
categorizacion, etc.) de los conocimientos explicitos existentes, para la
creacion de nuevos conocimientos explicitos (procesamiento de la
informacion).

e Interiorizacién: es el proceso a través del cual las personas absorben el
conocimiento explicito, lo incorporan a sus estructuras cognitivas y lo
transforman en conocimiento tacito (aprendizaje organizativo).

La interrelacion entre las personas ha de permitir explicitar y compartir el
conocimiento personal y social existente, al mismo tiempo que una adecuada
gestién del mismo posibilitara su utilizacion para el beneficio de las personas y
de la organizacion.

La denominacién de la gestion del conocimiento suele hacer referencia a varias
acepciones como las siguientes:

a) Conjunto de saber hacer formalizado vy patentado existente en una
organizacion, es decir, como sinénimo de capital intelectual

b) Impulso de una cultura organizativa orientada a compartir conocimiento y el
trabajo cooperativo

c) Puesta en marcha de tecnologia, basicamente informética, que facilita la
generacion de conocimiento y el acceso al mismo en los diferentes niveles
organizativos.

Sea como sea, nos estamos refiriendo al conjunto de acciones que permiten que el
conocimiento tacito y personal se convierta en un conocimiento explicito, publico y a
ser posible utilizable por las personas y las organizaciones. Seria, en el esquema de
Nonaka y Takeuchi (Figura 4) la movilizacién y conversion del conocimiento tacito
(dimension epistemologica) y la creacion de conocimiento organizacional frente al
conocimiento individual (dimension ontoldgica).
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Esta interaccion entre los diferentes tipos y niveles de conocimiento es llevada a
cabo por las personas, que constituyen un factor fundamental en este modelo. La
“espiral de conocimiento” se pone en marchar mediante sesiones de dialogo grupal,
donde los individuos, mediante metaforas y analogias, revelan y comparten con el
resto del grupo su conocimiento tacito. La organizacion debe favorecer las
condiciones necesarias para que se produzca esta “espiral de conocimiento” a nivel
grupal.

1.4.- Las redes de gestidon del conocimiento

La creacion de conocimiento exige, por tanto, la interrelacion de personas en
relacion a una tematica y un proceso de gestidbn que fije el conocimiento
generado. En el primer caso, precisamos de redes efectivas que faciliten y
permitan la relacién entre las personas; en el segundo caso, de gestores
efectivos que garanticen un proceso adecuado.

En el caso concreto de la CGC en red, la diferencia radica en el uso intensivo
que se hace de la tecnologia como medio de comunicacion. Aqui, el entorno
natural para el desarrollo de los procesos implicados en la creacion y gestion
del conocimiento es el ciberespacio; esto es, requerimos de una
ciberinfraestructura que nos permita socializar, interiorizar, exteriorizar y
combinar el conocimiento.

Sea como sea y cual sea el medio utilizado, cualquier estrategia de creacion y
gestién del conocimiento debe partir de la evaluacion previa del contexto, de
los elementos organizativos, de la infraestructura tecnoldgica y del estado del
Capital Intelectual, prestando una atencion especial al Conocimiento, como
factor clave, y sin olvidar la relacibn que se establece entre la CGC, el
Aprendizaje Organizativo y el Desarrollo Organizativo como procesos para el
cambio y mejora de las organizaciones. La Figura 5 sintetiza algunas de las
relaciones que se establecen.
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Figura 5. Desarrollo Organizativo y Creacion y Gestion del Conocimiento.

2. ¢Coémo lo haremos?

Este segundo bloque esquematiza los procesos implicados en la puesta en
funcionamiento de las redes de conocimiento. Revisa aspectos operativos
como los relacionados con la tipologia de las redes, su relacion, la plataforma
de soporte, el modelo de gestion a utilizar y los procedimientos implicados.

2.1.- Lacreacion de redes.

El Proyecto invita a la implicacion de los participantes en el Curso sobre
Aprendizaje Informal del CEJFE, quienes han determinado una tematica de
estudio en la que desean trabajar, en coherencia con el programa del curso y en
coordinacion con los responsables del mismo. Iniciada en nuestro caso la Red
para tratar la tematica “La transferencia de los aprendizajes individuales a la
organizacion”, posteriormente pueden los participantes tratar otras tematicas
también de su interés. Asimismo, pueden compartir sus reflexiones y avances
con otras redes.
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Figura 6: Ciclos de Creacidon y Gestion del Conocimiento a generar dentro de
las Redes creadas.

Las redes tienen a su disposicion un espacio web donde intercambiar
informacion, acceder a documentos, demandar consejos 0 proporcionar
noticias.

Cada red-CGC serad autébnoma en su funcionamiento, contando con un
responsable o gestor de conocimiento.

2.2. La adopcion de una plataforma.

La creacion y desarrollo de redes entre instituciones y personas alejadas
geograficamente so6lo es posible en este momento con la utilizacion intensiva
de las nuevas tecnologias.

La Red (Internet) es, en nuestro caso, el espacio a utilizar, ya que proporciona
muchas mas utilidades de los que puedan proporcionar otros medios de
comunicaciéon. Presenta, ademas, la virtualidad de la ductilidad, que permite
incorporar nuevas herramientas de trabajo a medida que se precisen o que se
conozcan.

Basicamente, las herramientas a utilizar en el proceso de CGC-Red son el
Foro, el Chat y el Wiki, no excluyendo la posibilidad puntual de utilizar algun
encuentro presencial para realizar sesiones de contrastacion y validacién del
conocimiento generado.



2.3.- Laadopcion de un modelo de gestion del conocimiento.

La efectividad de las Redes-CGC exige de la utilizacion de procesos
contrastados de CGC. Al respecto, se utiliza el modelo de trabajo
experimentado y validado en la Plataforma Accelera durante siete afios. La
Figura 7 nos describe los elementos mas importantes de referencia.
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Figura 7: Modelo de Gestién de Conocimiento de la Plataforma Accelera
(Rodriauez. Gairin v Armenaol. 2006)

El ndcleo del modelo de CGC-red desarrollado lo constituye el debate, como
estrategia a través de la cual pretendemos generar procesos de combinacion,
socializacion, exteriorizacion e interiorizacion del conocimiento y el ‘acta’ o
registro diacrénico de lo debatido como documento formal que refleja lo
sucedido o tratado en dicho debate.

El debate se desarrolla mediante algunas herramientas como el foro, el chat o
el wiki y se nutre de documentos, referencias bibliograficas o webgraficas,
ejemplos, experiencias e ideas que, por una parte, lo dinamizan y, por otra
parte, lo sistematizan.

Un aspecto importante a considerar es que estas aportaciones externas no
s6lo provienen de los expertos o de los moderadores / gestores del
conocimiento, sino que los mismos participantes en el debate pueden y deben
realizar también dichas aportaciones. Asi, por ejemplo, cualquier documento,
libro, articulo, web, que se utilice durante el debate para apoyar alguno de los
argumentos presentados deberd estar adecuadamente referenciado en su
apartado correspondiente, ya que de esta manera se ponen en marcha
algunos procesos para empezar a compartir conocimiento entre los miembros
de la e-comunidad.

Todo el conocimiento generado en las Redes-CGC sera organizado y
estructurado por el gestor de conocimiento originando, después o no de
proponer debates, aportaciones finales en forma de articulos, experiencias,
instrumentos, referencias, etc. que pueden ser utilizados para hacer difusion de
dicho conocimiento, o como aportaciones iniciales para otras redes de
conocimiento.



Tiene, pues, el gestor de conocimiento una importancia capital como experto
que hace posible el proceso de creacién y gestion del conocimiento y se
encarga, entre otros aspectos, de la coordinacion del proceso de CGC, de la
determinacion y supervision de la infraestructura necesaria para la CGC, de la
creacion de una cultura de colaboracion idénea, etc. En definitiva, el gestor del
conocimiento se responsabiliza de la efectividad del proceso de creacion del
conocimiento en la e-comunidad.

2.4.- Ladelimitacion de un proceso.

Desde un punto de vista general, la creacion de una red para la CGC
contempla 5 grandes fases:

1. Motivacion, sensibilizacion y justificacion. Poner en marcha un
proceso para la CGC supone, a menudo, vencer algunas resistencias al
cambio e incluso generar una cultura colaborativa adecuada para dicha
CGC. Si pretendemos que nuestro proceso de CGC tenga éxito, las
personas que participen de €l no deben hacerlo con desgana o por
exigencia de sus superiores, sino porgque vean en ello una utilidad para
el desarrollo de su actividad profesional. Asi pues, los procesos
informativos adquieren una gran importancia durante esta primera fase.

2. Planificacion / Disefio: Resulta fundamental disefiar un plan de trabajo
que oriente todo el proceso de GCG, y para ello debemos realizar un
evaluacion de los recursos disponibles en la organizacion, asi como las
posibles barreras y facilitadores. Durante esta segunda fase debemos
identificar y localizar el conocimiento en nuestra organizacion, decidir
qgué personas formaran el equipo de CGC, como personas responsables
y dinamizadoras de todo el proceso, determinar los objetivos del
proceso, temporalizar el proceso, prever sistema de evaluacion, disefar
estrategias y dinamicas para la CGC, y determinar de forma especifica
la tecnologia necesaria.

3. Ejecucién / Desarrollo: una vez tenemos todo el sistema de CGC
planificado, llega el momento de desplegarlo. Este despliegue se realiza
en dos tiempos: 1) aplicacion de una prueba piloto a un grupo reducido
de miembros de la organizacion. Nos sirve para hacer pequefios
reajustes; 2) aplicacion del sistema de CGC en toda la organizacion.

4. Explotacion / Difusion del conocimiento: forma parte también del
proceso de CGC la explotacion del conocimiento generado que nos
permita mantener y/o generar la ventaja competitiva de nuestra
organizacion.

5. Evaluacién: disefilamos y desarrollamos un proceso evaluativo, al
finalizar un ciclo del proceso de CGC, que nos permita valorarlo e
introducir mejoras en su disefio.

Desde una perspectiva operativa, el proceso de construccion y generacion de
conocimiento en cada red se realiza en base a preguntas y de acuerdo a la
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Metodologia de la Red Accelera (http:/edo.uab.cat/accelera).Mas
concretamente, un ejemplo de planificacién inicial seria (cuadro 2):

PREGUNTAS DE OBJETO DE HERRAMIENTAS TEMPORIZACION
REFERENCIA ANALISIS
;Qué entendemos por Conceptoy Toma de contacto
violencia de género en los caracteristicas
centros educativos? FORO 15-30 DE MARZO
1-15 DE ABRIL
¢Como identificar situaciones Ejemplificaciones FORO / CHAT 16-30 DE ABRIL
de violencia de género?
,Cémo diagnosticar la Instrumentos de
violencia de género en los diagnodstico
centros educativos? WIKI/ FORO 1-15 DE MAYO
¢,Como actuar ante situaciones Pautas de
. . . ” . g
de violencia de género~ intervencion WIKI / CHAT 16-31 DE MAYO
¢Como verificar la efectividad Andlisis de impacto WIKI / FORO / 1-30DE JUNIO
de las actuaciones? Difusion CHAT

Cuadro 2. Planificacion de una red de CGC sobre Violencia de Género

Cabe considerar que el plan de trabajo presentado como ejemplo se
corresponde con un primer ciclo de CGC, que puede completarse con otros
ciclos de profundizacion en la tematica.

3.- ¢ Qué beneficios obtendremos?

Comentamos en este bloque algunas de las cuestiones que se relacionan con
las posibilidades y limitaciones de la creacion y gestion del conocimiento.

3.1.- Beneficios de la gestién del conocimiento.

Una sociedad en cambio exige de organizaciones que se adapten y que
revisen su coherencia y formas de actuacion en relacion con las necesidades
del entorno. La innovacion que era un propésito de organizaciones creativas y
de vanguardia se convierte en una necesidad generalizada y en un problema
gue se plantea constantemente a diferentes niveles (sociedad mas adaptada,
organizaciones mas adaptadas, individuos mas adaptados) y con diferentes
estrategias. La innovacion es un cambio que se produce porque la sociedad
cambia, las organizaciones cambian y las personas, sus relaciones y sus
acciones y resultados necesitan cambiar.

Desde hace ya algunos afios el conocimiento se ha erigido como un bien de
gran valor estratégico y se buscan formas de crear, gestionar, controlar y
poseer dicho conocimiento. Como ya sefiala un organismo internacional,

A principios del siglo XXI se ha reconocido la necesidad de entender y medir la
actividad de gestion de conocimientos para que las organizaciones y sus
sistemas puedan mejorar lo que hacen y para que las administraciones puedan
desarrollar politicas que promuevan estos beneficios. (OECD, 2003:13)
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La CGC contribuye al desarrollo eficaz y continuo del capital intelectual en las
organizaciones y, por tanto, a un incremento de su competitividad. Pero no es
esta el principal beneficio, sino que viene acompafada de otros tanto o mas
importantes. Algunos de ellos son sintetizados en los dos cuadros siguientes.

El cuadro 3, elaborado a partir del estudio realizado por Milam (2001), presenta
los principales usos y razones para desarrollar sistemas para la creacion y
gestion del conocimiento. El cuadro 4 recoge de Alavi y Leidner (1999) los
posibles beneficios que aporta un sistema para la creacién y gestion del

conocimiento.

Principales usos de la CGC (¢ para qué?)

Principales razones para adoptar la CGC (¢ por
qué?)

Capturar y compartir buenas practicas

Retener los conocimientos del personal

Proporcionar formacién y aprendizaje
organizativo

Mejorar la satisfaccion de los usuarios/clientes

Gestionar las relaciones con los
usuarios/clientes

Incrementar los beneficios

Desarrollar inteligencia competitiva

Soportar iniciativas de ‘e-business’

Proporcionar un espacio de trabajo

Acortar los ciclos de desarrollo de productos

Gestionar la propiedad intelectual

Proporcionar espacios de trabajo

Realzar las publicaciones web

Reforzar la cadena de mando

Cuadro 3. Principales usos y razones para la CGC (a partir de Milan, 2001)

Resultados de proceso Resultados organizativos
Comunicacion Eficiencia Financiero Marketing General
Mejorar la Reducir el Incrementar las Mejor servicio Propuestas
comunicacién tiempo para la ventas consistentes
resolucién de para clientes
problemas multinacionales
Acelerar la Disminuir el Disminuir los Focalizar en el Mejorar la
comunicacién tiempo de costes cliente gestion de
propuestas proyectos
Opiniones del Acelerar los Mayores Marketing Reduccién de
personal mas resultados beneficios directo personal
visibles
Incrementar la Acelerar la Marketing
participacion entrega al proactivo
mercado
Mayor eficacia
global

Cuadro 4. Ventajas percibidas por la existencia de Sistemas de Gestion del
Conocimiento (Alavi y Leidner, 1999)
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3.2.- Posibilidades y limitaciones de las redes de gestion del

conocimiento.

Mas alla de los argumentos que pueden proporcionar los cuadros 4 y 5 con
relacion a la implantacion y desarrollo de redes de gestion del conocimiento en
red, su desarrollo por parte de los participantes en la red Euterpe puede servir,
entre otras cuestiones, para:

e Ayudar a instaurar una cultura basada en la colaboracion y cooperacion.

e Mejorar el conocimiento mutuo de los participantes, aspiraciones y
lineas de investigacion y/o desarrollo profesional.

e Extender procesos de innovacion y cambio, contrastando las
realizaciones y reforzando los avances significativos.

e Impulsar sinergias que eviten el estancamiento personal e institucional.

e Incorporar procesos novedosos de cambio y aumentar la colaboracion
entre los miembros de la administracion publica.

e Proporcionar y experimentar herramientas que sirvan a los participantes
para promover procesos de cambio y aprendizaje informal.

e Proporcionar espacios para la el perfeccionamiento e innovacion de los
participantes.

Sin embargo, los supuestos beneficios no seran tales, si:

e El proceso a realizar se gestiona inadecuadamente, con precipitacion y
sin directrices Unicas y claras.

e La implicacién institucional no es efectiva: ralentizando los procesos
internos de decision, impidiendo a los participantes institucionales su
implicacién efectiva, incumpliendo compromisos adquiridos, etc.

e Existe poca flexibilidad y confianza ante un proceso novedoso cuyo
desarrollo intuimos pero no conocemos en su totalidad.

e Hay preocupacion por rapidos productos antes que por buenos
resultados.

Hemos de entender, por ultimo, que el proceso de construccion de una nueva
realidad es un proceso que compromete a todos en todo momento y que todos
somos responsables del proceso y resultados, en la medida en que estamos
implicados en su desarrollo.
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