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1. Introduccion!

En las ultimas décadas del siglo XX surgio el concepto de sociedad de la
informacion como expresion del valor de este recurso critico en los procesos de
transformacion econodmica y en el comportamiento de aquélla, dando lugar a una
forma mas global e interdependiente de funcionamiento de los espacios y agentes
que la componen. En los anos finales del siglo pasado y en los albores del presente
el calificativo de conocimiento se ha anadido a la sociedad; también la economia
se ha definido como del conocimiento, asi como los trabajadores y las organiza-
ciones que la integran, tal y como ya dijo hace algunos anos el veterano y presti-
gioso economista Peter Drucker (1965).

Esta economia del conocimiento se basa, en suma, en la incorporacion del
conocimiento como activo o recurso critico en los procesos economicos de las
diferentes organizaciones, a través del cual éstas logran crear la mayor parte del
valor apreciado por el mercado, a la vez que con una direccion adecuada alcanzar
sus competencias esenciales o la posibilidad de hacer mas sostenibles sus venta-
jas competitivas.

En consecuencia, las organizaciones, sea cual sea su naturaleza y dimen-
sién, se ven abocadas a tener que aceptar como reto fundamental, en el despegue
del nuevo milenio, a aprender a como se crea 'y como medir y, en suma, gestionar
el conocimiento que poseen o en otras palabras, los intangibles en que éste se con-
creta, cuestion que, en gran parte, es nueva ante la funcién tradicional que sabia
como gestionar los recursos tangibles de la economia industrial. Esta situacion es
hoy en dia el centro de atencion de muchos expertos y de bastantes organizacio-
nes, preocupados por conocer el valor de dichos intangibles, concepto definido
como Capital Intelectual, y cémo el mismo puede ser mejorado con una gestién
adecuada.

! El presente trabajo es un resumen de algunos contenidos de la obra del autor de proxima publi-
cacion: “La sociedad del conocimiento: Creacion, medicion y gestion del conocimiento en las organiza-
ciones”, IADE-CIC, Madrid
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2. La Era de los Intangibles: La Sociedad
del Conocimiento en el Siglo XXI

Durante el dltimo tercio del siglo pasado las sociedades comenzaron a vivir
la “era de la informacion” y se acuno la expresion “sociedad de la informacion”,
como forma de entender los cambios sociales y econémicos que conforman la
sociedad digital o la sociedad red. Esta nueva sociedad ha alterado las formas de
produccion e intercambio de bienes y servicios y “el tipo de relaciones humanas
cuantitativa y cualitativamente nuevas relaciones que estan siendo reforzadas, ade-
mas por el nacimiento de infraestructuras y superestructuras mas adecuadas a
ellas. Ambas son cada vez mas globales, gracias a diversas convergencias eco-
nomicas y sociales: tecnologica, sectorial, empresarial y financiera, cultura, politi-
ca, institucional, etcétera...” (Terceiro y Matias, 2001). Una sociedad que ha lan-
zado el término de nueva economia en la que la informacion y las tecnologias que
la tratan y transportan son las protagonistas, expresion que sirve para hablar de la
economia, la de siempre, pero revestida por los avances tecnoldgicos de nuestro
tiempo, que incorporan un nuevo modo de razonar. Nueva economia que actta con
un pensamiento también nuevo, de caracter integrador de muchas corrientes pasa-
das y actuales, que crea la plataforma adecuada para que las convergencias cita-
das encuentren la estructura cognitivo-activa y efectiva para la evolucion social del
siglo XX al siglo XXI (Bueno, 2001a). En los momentos presentes de recesion eco-
nomica, la llamada nueva economia atraviesa una crisis de adaptacién y de ajuste
de su verdadero futuro, el cual se hara mas claro en los primeros meses del 2003.

En la sociedad del conocimiento surgida en los ultimos anos del siglo pasa-
do, heredera de la informacion, hemos aprendido a distinguir y manejar los con-
ceptos interrelacionados, pero no intercambiables, como son datos, informacion y
conocimiento; conceptos que se ven también conectados con los de competen-
cias, talento e innovacion. Todos ellos son expresiones que explican el verdadero
sentido de la evolucion de la economia; proceso que ha cambiado la forma de cre-
acion de valor y sus propios contenidos.

Evolucién que ha sido denominada como “era de los intangibles”, es decir,
Ccomo una época en que los recursos mas valiosos y criticos para el proceso pro-
ductivo son los que se “basan en conocimiento” o que presentan una naturaleza
intangible, derivada de la puesta en accion de la inteligencia, en las diferentes esca-
las o proposiciones en que la misma se puede manifestar.

2.1. La Evolucion de la Economia:
Hacia Ia Economia del Conocimiento
Descubrir ahora que el conocimiento es el factor mas importante en los pro-

cesos econdémicos puede que parezca trivial; indicar que la inteligencia es la clave
que explica el sentido de las transformaciones sociales y de los avances tecnolo-




gicos, puede que también; pero lo que no es baladi es el protagonismo, el papel y
el significado que dicho término ha tenido en el ultimo tramo del segundo milenio
y como antesala del devenir del actual. EI conocimiento surge como concepto fun-
damental para entender la evolucion de la economia, para calificar la “economia del
conocimiento”, para comprender el cambio y para integrar un conjunto difuso de
enfoques, métodos y herramientas del management de estos ultimos anos, en un
proceso sistémico y, por lo tanto, coherente y global, denominado “creacién, medi-
cion y gestion”.

Posiblemente el origen de la citada “economia basada en conocimiento” esté
en el economista inglés Alfred Marshall, en concreto cuando publicaba sus Principios
de Economia (1980). Este autor en el inicio del libro IV, al tratar de los agentes o fac-
tores de la produccion: tierra, trabajo, capital y organizacion dice textualmente:

“Por trabajo se entiende el esfuerzo econémico del hombre, ya sea manual
o intelectual [...]. El capital consta, en gran parte, de conocimiento y de organiza-
cién y una parte de esto es la propiedad privada y otra no. El conocimiento es nues-
tra maquina de produccion mas potente y nos permite someter a la naturaleza y
obligarla a satisfacer nuestras necesidades. La organizacion ayuda al conocimien-
to; tiene muchas formas, [...]. La distincion entre propiedad publica y privada res-
pecto al conocimiento y a la organizaciéon es de una importancia considerable,
siempre creciente, [...] y por este motivo, parece a veces conveniente considerar
la organizacion como un cuarto agente de la produccién”.

Figura 1

Evolucion de la Economia

¥ ERA AGRICOLA

Fuente: Gorey y Dobat (1996) y elaboracion propia
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Siguiendo con el citado libro IV, dice mas adelante que “el crecimiento de la
humanidad en numero (personas), en salud y fuerza de conocimiento, en habilidad
y en riqueza de caracteres es el fin de todos nuestros estudios”. En definitiva,
dichos atributos son para Marshall la base de la eficiencia de la economia. Desta-
ca su opinién sobre las habilidades —percusor también del nuevo enfoque de la ges-
tién por competencias- diferenciando entre las generales y las especializadas. Las
primeras son las facultades comunes para los trabajadores y en todos los orde-
nes mas elevados de la industria. Mientras que las segundas, “son aquéllas que se
requieren para los fines especiales de las profesiones individuales”. Siendo funda-
mental para el economista inglés, tanto para unas como para otras habilidades, los
“procesos de aprendizaje” de los agentes productivos.

El conocimiento, en suma, ocupa hoy en dia un papel destacado en la eco-
nomia, siendo el exponente del valor anadido mas importante para la empresa.
Esta posicion relevante se ha ido fraguando, siglo a siglo, en una evolucién eco-
nomica, mejor dicho en una “revolucion” que se ha protagonizado en los dltimos
tiempos, tal y como muestra la figura 1. En la misma se pone de manifiesto que la
combinacién de los cuatro factores econdmicos principales , segin el enfoque
actual (trabajo, tierra, capital y conocimiento) es muy diferente en la actividad pro-
ductiva de la era auricula, de la era industrial y de la era del conocimiento de nues-
tro tiempo. Parece evidente que este factor se ha convertido en el recurso mas
valioso o critico, mas importante que el capital en la Era Industrial y se identifica
también como un bien sujeto a un posible intercambio, de caracter esencial para
la creacion de ventaja competitiva sostenible. En consecuencia, se puede anadir
que el conocimiento se puede identificar como un activo empresarial (Bueno,
2001c).

Dicho conocimiento puede observarse como un activo impredecible, pero
real; complejo, pero efectivo; indudablemente poco concreto, pero que puede ser
mensurable, en resumen, Si s un recurso valioso, si es un producto o un activo
empresarial relevante en la economia actual, la pregunta inmediata a formular es:
;existe una economia del conocimiento?. La cual de ser afirmativa, nos lleva a pro-
poner los rasgos fundamentales de la misma, tales como los siguientes:

e |a economia del conocimiento esta integrada por empresas y trabajadores
“intelectuales”, es decir que producen, intercambian, almacenan y consumen
conocimientos. Agentes que actdan y trabajan con el intelecto o con la mente.
En la actualidad, segtn la OCDE (1999), al menos, 8 de cada 10 trabajadores
de sus paises miembros asi desempefan sus tareas. Esta nueva funcion de las
personas, también muestra una estructura diferente de empleo.

e Los productos actuales son basicamente un conjunto de servicios o de desa-
rrollos y aplicaciones de naturaleza intelectual o intangible. Hoy en dia se defi-
ne el producto industrial por la convergencia de una serie de servicios basados
en el conocimiento, tal es el caso de la transformacion de la lata de acero de
una cerveza de principios de los anos cincuenta a la actual de aluminio super




ligero; de los ordenadores personales portatiles; de las maquinas herramientas;
de los electrodomésticos; de los automoviles; de los aviones, etc... productos
resultantes del avance cientifico del siglo pasado, especialmente en las ciencias
de materiales y nanotecnologia. En consecuencia, todos son productos mas
ligeros y sofisticados, con mas sistemas expertos incorporados o inteligencia
artificial; con mas electrénica y sistemas informaticos; con mas informacion
para el usuario; ... mas “inteligentes”, tal y como relata Stewart (1998).

e |a economia del conocimiento se basa, en suma, en la incorporacion del cono-
cimiento en el activo de las empresas y en el propio sistema econdémico nacio-
nal, a través de todo tipo de organizacion publica o privada y de sus procesos
de creacion de valor. Una incorporacion que se concreta en un conjunto de acti-
vos intangibles, de caracter heterogéneo y con dificultad para medirlos efecti-
vamente. Situacion que hoy es el centro de la atencion de muchos expertos
intentando definir el Capital Intelectual y medirlo adecuadamente, como recur-
so basico de la nueva economia y como exponente de la existencia de auténti-
cas competencias esenciales en la economia global. (Bueno, 1998).

¢ Finalmente, la economia del conocimiento es un nuevo enfoque para conocer la
competitividad de una nacién o de una region, dado que el conocimiento se con-
creta a través del Capital Intelectual o del valor del conjunto de “intangibles” que
componen los elementos que integran aquél: Capital Humano nacional o regio-
nal: Capital Estructural de la economia (Organizativo y Tecnoldgico) y Capital
Relacional que posee la nacion o region respecto al resto del mundo.

2.2. El valor de la empresa en la economia actual

En concreto, el valor de la empresa en la economia que ha relacionado el
transito del siglo XX al XXI se viene construyendo por la agregacion y combinacion
de dos clases de actividad econdmica, segun cual sea la incorporacion de recur-
sos tangibles, propios del capital tangible o fisico y de recursos intangibles y capa-
cidades caracteristicas del capital intangible, que normalmente viene siendo cono-
cido como Capital Intelectual, aunque aquel concepto es superior a éste en la medi-
da que integra actividades intangibles que aun no han concretado su creacion de
valor en un cierto activo intangible (Bueno et al., 2001).

Precisamente es este Ultimo el que viene protagonizando el mayor recono-
cimiento o impacto en el valor de la empresa en el mercado, en especial en aque-
llos sectores y empresas que estan tipificando la llamada nueva economia o mejor
la economia basada en conocimiento.

Ante esta realidad la empresa tienen que saber aceptar el reto de como ges-
tionar eficientemente el Capital Intelectual que posee y desarrollar adecuadamente
el conjunto de activos intangibles que le componen, basados en una creacion per-
manente de conocimiento, talento e innovacion en la organizacion.
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Es suficientemente conocido que las llamadas actividades intangibles (1+D,
innovacion, calidad, organizacion, formacion, capacitacion y desarrollo, etc...) son
las que estan creando mas y mas valor en la economia de nuestro tiempo. Activi-
dades que se valorizan en el Capital Intelectual y que se van concretando en la con-
figuracion de un conjunto de activos tanto de naturaleza tangible, como basica-
mente intangible.

Este conjunto de activos intangibles en cuanto que han sido evaluados, a
partir de un sistema de indicadores y medidos, con la aplicacion de determinados
criterios, configuran un valor que agrega métricas distintas, pero que el mercado
monetiza por encima del valor del capital tangible, y que ha venido denominando-
se Capital Intelectual (Bontis 1998; Brooking, 1996; Edvinsson y Malone, 1997;
Stewart, 1998; y Sveiby 1997).

En la figura 2 se representa el valor de la empresa en la economia actual
basada en conocimiento. De una parte se observa un primer proceso creador de
valor resultado de la combinacion tradicional de los recursos productivos que se
definen como tangibles (capital, energia y materiales). Proceso que se concreta en
un capital fisico o de base tangible.

Figura 2
Valor de la Empresa en la Economia Actual
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Fuente: Elaboracién propia

De otro lado destaca un segundo proceso creador de valor basado en el
conocimiento, en el talento y en la innovacion como aspectos del proceso intelec-
tual puesto en accion. Este proceso crea activos intangibles y nuevos sistemas de
creacion de valor empresarial. En consecuencia, ambos procesos productivos se




integran en un nuevo sistema de creacion de valor empresarial, lo cual representa
un reto singular para su gestion.

Las actividades intangibles son los procesos organizativos y estratégicos
basados en conocimiento en accién que caracterizan la direccion de empresas en
la actualidad. Estas actividades se fundamentan en las fuentes del conocimiento,
es decir, en las personas (en sus conocimientos, valores y capacidades, esto es, en
sus competencias, talento y experiencias), en la organizacion (en los conocimientos,
destrezas y experiencias existentes en las rutinas, sistemas, procesos, procedi-
mientos y valores organizativos), en la tecnologia (en el conocimiento incorporado a
los procesos técnicos y de gestion de | + D + iy en los productos desarrollados) y
en el entorno o mercado (en los conocimientos existentes en las relaciones con los
agentes sociales con los que interactda la organizacion). (Bueno et al., 2001).

Las empresas deben potenciar la gestion de estas actividades intangibles
que se materializan en determinados activos intangibles y que son apreciados por
el mercado o por la sociedad del conocimiento. Activos que tal como se generan
se pueden clasificar en cuatro subconjuntos del Capital Intelectual, a saber: Capi-
tal Humano, Capital Organizativo, Capital Tecnoldgico y Capital Relacional. En con-
secuencia, el Capital Intelectual como suma integrada de los diferentes activos
intangibles es la “cuenta y razon” de la gestion de actividades intangibles de la
organizacion y del valor que por ellas le esta reconociendo el mercado.

Este proceso de creacion, medicion y gestion de intangibles en las empre-
sas en los momentos actuales puede ser explicado como un modelo que se con-
creta en una estrategia basada en conocimiento, y cuyas facetas mas relevantes
se explican por los constructos siguientes: informacién, competencias, aprendiza-
je e innovacion. Planteamiento que representa el reto principal de toda organizacion
en el presente siglo.

2.3. Caracteres de la sociedad del conocimiento: el
sistema de conocimiento

Resumiendo algunas de las ideas precedentes se puede afirmar que la
sociedad del conocimiento puede caracterizarse por una determinada linea argu-
mental, heredera de un conjunto de aportaciones que han construido esta expre-
sion en el Ultimo devenir de la sociedad de la informacion y coincidente con las pos-
trimerias del siglo pasado. En concreto estos argumentos son:

e “Una Sociedad en la que primero adquirid primacia el conocimiento tedérico
sobre el empirico” (Bell, 1973);

e “Una sociedad que trabaja en red y procesa gran cantidad de informacion gra-
cias a las tecnologias de la informacion y las comunicaciones” (Bueno 1997);

e “Una sociedad cuya convergencia tecnoldgica se extiende cada vez mas hacia
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una interdependencia creciente de las revoluciones de la biologia y de la micro-
electrénica, tanto desde la perspectiva material como metodolégica” (Castells,
2000y);

e ‘“Una sociedad que viene protagonizando un espiral creciente de nuevos cono-
cimientos” (Nonaka y Takeuchi, 1995);

e “Una sociedad que ha pasado a la creacion y gestion del conocimiento y espe-
cialmente a reconocer la importancia del tacito sobre el explicito” (Nonaka, 1991)

¢ “Una sociedad sin fronteras donde el conocimiento fluye con méas facilidad que
el capital financiero” (Drucker, 2001)

e “Una sociedad en que el valor de la economia se crea basicamente con recur-
sos intangibles, basados en conocimiento en accion” (Bueno, 1998), en suma,

e “Una sociedad en la que los ejes que construyen su estructura y comporta-
miento se basan en el conocimiento, en todas sus dimensiones, en el talento y
en la imaginacion” (Bueno, 2001b)

De otra parte, la sociedad del conocimiento se compone de un conjunto de
agentes y de espacios que van construyendo la citada estructura y van delineando
un determinado sistema con sus funciones y resultados para crear y desarrollar
conocimiento, y para que con su difusion, generar innovacion para el citado siste-
ma en su conjunto y también para sus agentes a titulo individual. En concreto, se
puede definir el sistema de conocimiento como el sistema que integra la investi-
gacion (I), el desarrollo tecnologico (D) y la innovacion (i) o, en otras palabras, que
se apoya en la estructura que genera las interacciones entre el sistema cientifico,
representado por la universidad y los centros de investigacion; el sistema tecnolo-
gico, por los centros de desarrollo y transferencia tecnoldgica entre la universidad
y la industria; el sistema productivo, por la industria en sentido amplio y el sistema
publico — institucional, por las instituciones publica y privadas existentes en un terri-
torio concreto. Sistema de conocimiento que se recoge en la figura 3

En cuanto a los agentes sociales del conocimiento se pueden destacar
estas clases:

¢ Organizaciones del Sistema Ciencia-Tecnologia-ndustria:
. Propias del sistema cientifico: Universidades, OPI’s y OTRIs de centros publicos.

, Propias del sistema tecnoldgico: Parques Cientificos y Tecnoldgicos, Cen-
tros-nstitutos Tecnoldgicos (CITs) Y Centros de Empresas e Innovacion (CEls).

. Propias del sistema productivo: Empresas.
¢ QOrganizaciones del Sistema Publico- Institucional de Innovacion:

» Administraciones y organizaciones publicas relacionadas con el sistema.




Figura 3

El Sistema de Conocimiento (I + D + i)
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[CInstituciones y organizaciones no gubernamentales relacionadas con el sistema.

Personas y Grupos:

[Pekspectiva interna: Directivos y empleados de las organizaciones.

[Perspectiva externa: Ciudadanos y colectivos sociales relacionados con las

organizaciones.

En lo referente a los espacios que componen la sociedad del conocimiento

se pueden observar estas categorias:

Ambitos de creacion e intercambio de conocimiento:

[“Bhs” organizativos (espacios interpersonales y colectivos para compartir y
crear conocimiento: (Nonaka y Konno, 1998) y modelos cooperativos o “comu-

nidades de conocimiento”).
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. Portales o plataformas www en la red para generar y compartir conocimien-
to y generadores de determinadas “cibercomunidades”.

» Parques cientificos y tecnoldgicos (espacios con centros de investigacion e
infraestructuras para relacionar la actividad cientifico-tecnoldgica y la actividad
empresarial).

» Mercados de conocimiento (espacios econdmicos y organizativos para inter-
cambiar recursos o activos intangibles: Davenport y Prusak, 1998; Bueno,
2001 ¢ y Rummler y Brache, 1991)

* Ambitos de difusion y aplicacion de conocimiento:

» Regiones y clusters.
» Ciudades y barrios.
» Empresas y organizaciones.

. Comunidades de practicas y grupos de trabajo.

Creacion de Conocimiento:
El Reto Humano y Organizativo

3.1. Enfoques conceptuales del conocimiento.

Antes de adentrarnos en el papel y relevancia del conocimiento en las orga-

nizaciones y en la economia que protagonizan la sociedad actual, tal y como ha
sido definida en el epigrafe precedente, es necesario revisar los enfoques princi-
pales que construyen el estado presente de la gnoseologia o de la teoria del cono-
cimiento, como forma de comprender los procesos de cognicion o de la accion y
efecto de conocer en el contexto en que se mueve este trabajo. En este sentido
dichos enfoques van a permitir saber el significado de la facultad de conocer,
observable en una dimension triple:

A.

Como el escaldn vital que constituye la vida sensitiva, en la cual comienza pro-
piamente la vida psiquica, apareciendo el conocimiento sensorial; cuestion del
conocimiento y talento poseido por las personas que integran la organizacion.

. Como el entendimiento y razon que se encarna en las personas y que va gene-

rando el conocimiento cientifico, de caracter explicito, que soporta basicamen-
te el proceso congnoscitivo creativo en la organizacion.

Como expresion de la conciencia de la propia existencia, explicando la vision y




la mision de las personas y de la propia organizacion.

Esta revision tedrica sera sucinta pero desea mostrar el caracter principal
de la ciencia del conocimiento —en este caso- que es siempre analizar o investigar
las propiedades particulares de los componentes del sistema objeto de estudio, y
sobre todo a partir de las relaciones entre los mismos, cuestion que aflora la pose-
sién de una organizacion o, como dicen Maturana y Varela (1984) “de algo para
existir como entidad interdependiente de cuales sean las propiedades de tales
componentes es solo especificar el espacio particular en que tal sistema existira
pero las propiedades de los componentes no determinan por si solas la organiza-
cion de un sistema ni tampoco las propiedades del sistema como conjunto”. Esta
perspectiva basada en el concepto de sistema y como tal en el de organizacion
facilita de un lado la conexién légica y explicativa de los mismos, dentro del con-
cepto de conocimiento, y de otro la vision cibernética, como “arte de gobernar”,
que proponen los autores citados y que justificara la dptica construccionista de la
funcion de crear y gestionar el conocimiento en las organizaciones. Tarea que impli-
ca lograr las relaciones entre las funciones y estructuras de los elementos que
componen el sistema de conocimiento, en este caso la organizacion, que debe a
su vez saber organizar las funciones y estructuras del organismo con los isomor-
fismos parciales del sujeto de conocimiento (Piaget, 1967) y con una concepcion
sistémica y, por tanto, organizada de dicho concepto (Bueno, 1974 y 1997).

Finalmente es el momento de resumir los enfoques principales que vienen
formulando la teoria del conocimiento, superando las propias divergencias de bid-
logos, epistemologos, psicologos y socidlogos sobre las dimensiones comunes de
aquélla, en especial en torno al propio significado, de caracter multidimensional,
del constructo “conocimiento” (Lamo de Espinosa et al., 1994; Piaget, 1967 y Villo-
ro, 1999). Resumen que se concreta en los cuatro enfoques basicos, a saber: bio-
l6gico, psicoldgico, sociologico y filoséfico o epistemologico. Estos enfoques se
relacionan en una estructura loégica, propia del sistema que configuran, el cual
requerira de unas pautas, rutinas y directrices para que la organizacion de aquél
lleve a cabo su propia evolucion y el sujeto de conocimiento o el sistema social de
referencia puedan llevar a cabo sus procesos autopoiéticos o de equilibrio y adap-
tacion respecto al entorno en el que actuan. El primer enfoque pretende explicar la
organizacion de lo vivo, bases bioldgicas que ensenan que conocer no es solo el
sistema nervioso, sino que se enraiza en el mismo ser vivo, en su totalidad. El
segundo enfoque trata de la organizacion de la conducta, bases psicologicas para
comprender las regulaciones perceptivas con los procesos de la inteligencia emo-
cional. El tercer enfoque aborda la organizacion de la cultura y de la historia, bases
socioldgicas para orientar la evolucion del sistema social que configuran personas
y grupos. Por ultimo, el cuarto enfoque expresa la organizacion del pensamiento,
bases logicas que ofrecen la capacidad del lenguaje y de los supuestos para que
se pueda crear nuevo conocimiento, cuestion de importancia para entender el ver-
dadero alcance de la sociedad del conocimiento.
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3.2. EI conocimiento en la organizacion: dimensiones
y categorias fundamentales

En las paginas precedentes se ha ido justificando el hilo conductor que
segln diferentes y complementarios enfoques permite comprender el concepto y
alcance del término conocimiento y el propio desarrollo de la inteligencia humana.
En especial se ha hecho énfasis en las perspectivas de la epistemologia, sin aban-
donar otras de importancia similar, pero siempre la reflexion y la argumentacion
retorica se ha ido deslizando en la medida de lo posible, con el riesgo de recibir
criticas sobre cierto contenido herético y heterodoxo del método seguido, hacia la
perspectiva de organizacion y en el ambito de la economia. Ahora es el momento
de introducir las dimensiones conceptuales y las categorias basicas del conoci-
miento en el seno de la Ultima perspectiva, con el fin de desarrollar lo pretendido
en la actual sociedad y economia basada en conocimiento.

Para autores como Nonaka y Takeuchi (1995) y Spender (1996), entre
otros, el origen del término conocimiento, como es l6gico por otra parte, lo sitd-
an en la filosofia griega y en su evolucién posterior. Sin embargo, tal y como
recogen otros expertos (Grant, 1996 y Bueno, 2002) la economia desde el siglo
XIX ha ido incorporando de forma gradual dicho término en sus programas de
investigacion, aunque de una forma poco reconocida hasta la ultima década del
siglo XX.

Como dice Drucker (2001) durante las décadas de los sesenta y setenta él
junto a Fritz Machlup, sin olvidar a otros economistas como Hayek, Boulding o
Arrow (Bueno, 2002b), fueron los economistas que mas avanzaron en el analisis
del conocimiento y su aplicacién en la transformacion de los procesos productivos
y de las organizaciones. En concreto, el segundo clasifica el conocimiento humano
en cinco categorias, las cuales discurriran en los procesos de creacion, distribu-
cion y significacion de dicho conocimiento en las diferentes organizaciones econo-
micas. En consecuencia, partiendo de las ideas de Machlup (1980) se puede cate-
gorizar el conocimiento humano de la forma siguiente:

e Comun u ordinario (nivel de la experiencia vital)
e Técnico o profesional (nivel praxiologico)

¢ Pseudocientifico (nivel emocional-ideoldgico)

e Cientifico (nivel tedrico)

e Filosofico (nivel l6gico — semantico)

Estas categorias de conocimiento humano son formas concretas de obser-
var las dos clases fundamentales, antes citadas y propuestas por Polanyi (1958,
1966) y desde una dimension epistemoldgica y que han sido objeto de toda la fun-
damentacion posterior del enfoque moderno de la Direccion del Conocimiento




(Bueno, Rodriguez, Salmador, 1999). En suma, Polanyi diferencia el conocimiento
en dos categorias principales:

e Conocimiento explicito: el cual representa un conocimiento codificado, siste-
matico y que es transferible a través del lenguaje formal.

e Conocimiento tacito: exponente de un conocimiento personal, no articulado,
implicito y dificil de formalizar y comunicar.

Esta clasificacion pretende enfatizar el papel dindmico de la creacion de
saber, ya que presenta la evolucion del concepto “conocimiento” desde su aspec-
to mas estatico y objetivo al mas subjetivo y basado en la experiencia y, en defini-
tiva, en los sentimientos o emociones. También hay que recordar que estas cate-
gorias deben ser consideradas bajo la perspectiva que efectlia Spender (1996) a
partir de la observacion del conocimiento dentro de la organizaciéon o bajo las
dimensiones organizativas de caracter ontoldgico: “individual” o caracteristico de
la persona y “colectivo” o social, poseido conscientemente por el grupo o por la
organizacion, considerada como un sistema social. El primer conocimiento, segun
Spender, es el estudiado bajo un enfoque de psicologia cognoscitiva y el segundo
bajo una perspectiva sociolégica. En consecuencia, tanto unas como otras con-
ceptuaciones sobre el conocimiento sirven para considerar sus funciones dentro
del proceso de creacion del mismo en el seno de la organizacion.

Dentro de esta misma linea de reflexion y a modo de sintesis Bueno y Sal-
mador (2000) proponen cuatro dimensiones conceptuales de caracter fundamen-
tal, las cuales son recogidas en el cuadro 1, a la vez que se desglosan en las cate-
gorias o clases correspondientes.

Cuadro 1

Dimensiones Conceptuales y Categorias del Conocimiento

Dimensionas conceptuales | Categorias o clases dal conacimiento
Explicitcc Objetivo v formulado
Epistemalogica Tacita Técnico-expero; Expanmental
Cognitvo: Subjetiva

Individusl, Poseido por |8 persana

Ontoldgica Socal Poseido por 108 grupas y k& organizacian
Dato: "Inpat” _
Sislémica Informacion: "Proceso”

Conccimisrts: " Cutput”

Vigion: Basicamenie tScio-cognitive
Estratagica Recurso: Basicamente expliciio

Capacidad: Basicamente lacilo lecnico-expeano

Fuente: Bueno y Salmador (2000)
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3.3. La creacion de valor basada en conocimiento en
la organizacion.

La nueva creacion de valor en los momentos actuales es distinta a como se
percibia antiguamente con el capital tangible. Se combinaban materias, productos,
tecnologias, energias, dinero y se conseguia crear valor, concretado en un pro-
ducto o servicio de naturaleza tangible e industrial. Ahora se acepta que es el capi-
tal humano, capital organizativo, capital tecnologico y capital relacional, es decir,
el capital intelectual (junto a aquellos factores) los recursos nuevos (basados en
conocimiento) con los que se esta creando un nuevo valor en el actual proceso pro-
ductivo. Los bienes y servicios de la economia estan basados en “conocimiento en
accion”, que incorporan, por lo tanto, activos intangibles que son a veces dificiles
de medir y de identificar, pero que son criticos para la citada creacion de riqueza.

En la figura 4 se recoge el sistema de creacion de valor basado en el cono-
cimiento. El mismo se compone de estos elementos: 1)Unas entradas: clases de
conocimientos, que se pueden captar en el mercado o en el exterior de la organi-
zacion, o sobre todo que estan contenidos en la propia organizacion. Para ello es
importante identificar las fuentes de conocimiento. Normalmente un conocimiento
externo de caracter explicito, esta soportado, objetivado, formalizado y, casi siem-
pre, es individual, es decir, porque lo poseen determinadas personas o determina-
dos agentes. 2) Un proceso de transformacion, tanto del conocimiento externo

Figura 4

El Sistema de Creacion de Conocimiento
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como del conocimiento creado internamente e internalizado por la organizacion.
3)Unas salidas, es decir, el resultado del proceso, concretado en la creaciéon de
nuevo conocimiento, con valor para el mercado, el cual se puede tangibilizar en
determinados activos intelectuales o, lo que es lo mismo, evaluar con el concepto
de Capital Intelectual.

El sistema descrito representa una “fabrica de conocimiento”. Por un lado
se puede ver que se contratan unos “inputs” en el exterior y que se introducen en
la fabrica, todo lo cual se va concretando en flujos de conocimientos, los cuales
sirven para desarrollar procesos de aprendizaje y de transformacion cognitiva
entre individuos y dentro de la organizacion, para finalmente obtener unos resulta-
dos u “outputs” (productos de conocimiento), es decir, competencias esenciales
gue se incorporan a los bienes y servicios. Durante el proceso se estara apren-
diendo socialmente e incorporando individual o subjetivamente el conocimiento
tacito. Proceso que Nonaka y Takeuchi (1995) denominan el Modelo SECI (sociali-
zar, externalizar, combinar e internalizar los conocimientos tacitos y explicitos).

Si el nuevo conocimiento que se ha creado tiene valor, posiblemente lo
pueda introducir como un recurso, como un nuevo factor critico dentro del proce-
so de la “fabrica cognitiva”; ya no es tan necesario acudir al mercado, lo que nece-
sita se tiene dentro de la organizacion, debido a que se esta creando un conoci-
miento interno, que puede ser tanto explicito como tacito. Pero, légicamente, el
objetivo es utilizar las salidas del “proceso fabril del conocimiento” para conseguir
unos resultados en el mercado o para que éste reconozca la existencia de un capi-
tal intangible en la organizacién o conjunto de activos de conocimiento que expre-
san como la empresa tiene un mayor valor en dicho mercado, superior a su capi-
tal fisico; valor que se explica por la existencia de unas capacidades dinamicas o
de unas actividades singulares basadas en conocimiento y que viene siendo defi-
nido por el Capital Intelectual.

Normalmente, el conocimiento se localiza en diferentes fuentes, lo impor-
tante del asunto es hallarlas para su mejor administracion. EIl primer problema que
tienen las organizaciones es identificar e inventariar los conocimientos, las capaci-
dades y el talento que se necesita en las mismas, tarea que es conocida por “como
disponer de unas paginas amarillas”. Hay fuentes directas e indirectas de conoci-
miento. Las fuentes directas, légicamente, estdn muy vinculadas a las personas y
a los grupos organizativos, dado que el conocimiento se encarna en aquéllas,
habria que ver si esas personas estarian dispuestas a compartir sus conocimien-
tos y luego observar de qué manera intercambian los mismos, reto humano y orga-
nizativo de importancia capital. Después, aparecen las herramientas y las tecnolo-
gias de apoyo para su difusion y memorizacion.

Las fuentes indirectas son aquéllas que vienen dadas a través de otros desa-
rrollos cognitivos, propios de sistemas o de tecnologias ya existentes, en los cua-
les ha participado previamente la inteligencia humana. Esas fuentes indirectas
representan también el reto organizativo de cémo aprender a compartir o transmi-
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tir entre personas y grupos, gracias a las plataformas técnicas, el conocimiento
que han acumulado. Esas fuentes indirectas normalmente se concretan en las publi-
caciones, protocolos documentados, bases de datos y sistemas que tienen dise-
nados y son propiedad de las organizaciones.

Después es importante observar de qué manera los agentes de la organi-
zacion se relacionan entre si. Hay una serie de flujos interagentes que pueden estar
mas 0 menos sistematizados y estandarizados, en los cuales pueden relacionarse,
persona con persona, persona con grupo, grupo con grupo y personas y grupos
con la organizacion. En estas combinaciones se estan manejando distintos flujos
de conocimientos, los cuales son necesarios de disenar y gestionar, si se desea
crear y sostener determinadas ventajas competitivas. Dichos flujos unas veces tie-
nen naturaleza tacita, otras explicita, asi como unas veces son sociales o colecti-
vos e individuales.

Finalmente, hay que indicar que para llevar a cabo una direccion o gestion
eficiente del conocimiento en la organizacion se requiere la presencia de unos prin-
cipios basicos para tal fin que, a la vez, enmarcan unas condiciones y aspectos.
Estos conceptos se recogen en el Cuadro 2.

Cuadro 2

Principios de una Direccion del Conocimiento Eficiente
Principios Condiciones Aspectos
Transmitir —>  Tecnologias “Proceso”
Compartir — Actitudes “Confianza”
Comunicar —>» Capacidades “Talento”
Tangibilizar — Aptitudes “Resultados

(Valor)”

Fuente: Elaboracion propia

Sin la presencia de dichos principios, basados en la existencia de unas tec-
nologias, actitudes, capacidades y aptitudes, es dificil superar el reto organizativo
de saber gestionar o dirigir el conocimiento, el cual se apoya en cuatro construc-
tos o aspectos claves para el éxito: proceso, confianza, talento y resultados como
expresion de la creacion de valor perseguida.




4. Medicion y Gestion del
Conocimiento: EI Reto Organizativo

4.1. Una conceptualizacion integradora de la
Direccion del Conocimiento

En estos instantes parece razonable, para centrar el debate sobre el conte-
nido cientifico y praxiolégico de la Direccion del Conocimiento, apuntar algunas
consideraciones o alguna reflexion. Precisamente hablar hoy en dia de Direccion
del Conocimiento (en el lenguaje practico: Gestién del Conocimiento), implica incluir
la creacion, medicion y gerencia del mismo; tema que viene muy mediatizado por
la propia gestion de la informacién como soporte fundamental en la transmision de
ciertos conocimientos basicos o de ciertas informaciones para que toda la red o
todo el grupo de personas relacionadas dispongan de los mismos saberes, de la
misma informacion, de los mismos datos. Pero una cosa es gestionar o adminis-
trar informacion, gestionar o administrar flujos de conocimiento e, inclusive, clases
de conocimiento, y otra cosa es, siguiendo a Machlup (1980), crear conocimiento,
en definitiva innovar y por lo tanto desarrollar nuevas ideas. Este desarrollo de la
creatividad, del desarrollo o de la innovacion es lo que caracteriza a la inteligencia.
Esta reflexion puede apoyarse, como elemento justificativo, en la propuesta que
hacen Tissen et al. (1998), cuando diferencian dos niveles en el proceso de implan-
tacion de un programa de Direccion del Conocimiento: la “gestion estratégica” y la
“gestion operativa”. En el primer caso, se refieren a concepciones y acciones rela-
tivas a la creacion de conocimiento y a su papel en la generacion de competencias
esenciales y en el segundo a los aspectos de distribucion y transferencia de cono-
cimiento basicos o de informacion, cuestion mas relacionada con el disero en “red”
de las organizaciones y de los sistemas de transmision de la informacion y tecno-
logias de conexion intrapersonal. En suma, la “gestion estratégica” del conoci-
miento de los autores citados corresponde al “enfoque de creacion” de Machlup o
de Nonaka.

Esta propuesta incorpora unas preguntas que el nuevo planteamiento debe
ir procurando buscar algunas respuestas, propias del enfoque “construccionista”
de la nueva estrategia basada en conocimiento:

3 ;Se debe hablar de gestionar o dirigir el conocimiento?

;Gestionar el conocimiento o el desconocimiento?, y ;por qué existe descono-
cimiento?

;Qué se gestiona informacién o conocimiento?

;Qué conocimiento se puede y debe gestionar?

¢;Para qué gestionar conocimiento?

¢Es necesario avanzar en la construccién de un lenguaje comun?

w W w w

El problema, en la practica, ha sido la version popular que en el idioma espa-
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fiol hemos dado a la expresion inglesa Knowledge Management, Gestion del Cono-
cimiento, acercandolo en demasia a la version operativa. En este sentido, hay que
recordar que la expresion inglesa, internacionalmente aceptada como Strategic
Management, se ha traducido en el mundo hispano por Direccién Estratégica. Esta
es también la forma en la que debemos entenderlo, y por ello se hace aqui la pro-
puesta de llamar Direccion del Conocimiento (Knowledge Management) a todo
aquello que incluye no solamente crear conocimiento, no unicamente lo que signi-
fica innovar —cuestion que implica el talento y la imaginacion al servicio precisa-
mente de la creacién de conocimiento- sino también tratar de los flujos y de las cla-
ses de conocimiento que necesitan intercambiarse entre los miembros de la orga-
nizacion, a través de los sistemas o de las plataformas tecnoldgicas por las cua-
les tiene que discurrir la informacioén y el proceso basico de conocer, para después
medir y administrar. Ya Machlup decia que lo importante es la creacion y la distri-
bucion; estos son los aspectos fundamentales de la Direccion del Conocimiento,
no solo administrar, no solo distribuir, sino, especialmente, crear y por lo tanto
generar innovacion.

En definitiva y a modo de coda conceptual se presenta una propuesta para
intentar integrar los conceptos que se han ido derivando de las tres palabras pro-
tagonistas de la “nueva sociedad”, vocablos repetidamente comentados en pagi-
nas precedentes: informacién, conocimiento y aprendizaje. Voces que mas en con-
creto se han traducido en concepciones diversas y con expresiones tales como:
Capital Intelectual, Capital Intangible, Recursos Intangibles, Gestion del Conoci-
miento, Aprendizaje Organizativo, etc. Jungla semantica nueva que convendria inte-
grar y hacer una propuesta generalmente aceptada o construir poco a poco un len-
guaje comun para relacionar y racionalizar unos y otros conceptos.

Por Direccion del Conocimiento se entiende la funcion que incluye conocer la
existencia de distintos saberes, de distintas clases de conocimiento, los cuales son
poseidos por las personas y estan en las organizaciones; también es saber cémo
crear nuevo conocimiento, cémo transformar esos saberes, como ayudar a difun-
dirlos, a distribuirlos, a compartirlos para que, en definitiva, seamos capaces de
crear, de innovar, de imaginar para lograr personas, grupos y organizacion mas inte-
ligentes; todo ello explicado bajo el prisma de la generacion de competencias esen-
ciales que facilitan una ventaja competitiva sostenible, ultima finalidad de la organi-
zacion. Proceso gerencial que solo puede y debe administrar el conocimiento que
las personas ceden a la organizacion, bien por un contrato laboral (formal) o bien
por otro psico-social (informal) y el que es poseido por ésta, por la propia entidad.

Por lo tanto se puede observar como se mezclan los citados conceptos en
este proceso de creacion y de distribucion de conocimientos, de intangibles crea-
dores del valor que los mercados estan identificando. En la figura 5 aparecen los
conceptos fundamentales que en el mundo empresarial, en el profesional y en el
académico se estan manejando. Triada conceptual (Bueno, 2000) que se explica
con los elementos siguientes:




Figura 5

La “Triada” Conceptual
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Fuente: Elaboracion propia

El Capital Intelectual (Cl) representa la perspectiva estratégica de la “cuenta y
razon” de los intangibles de la organizacion, necesaria para crear y medir cono-
cimientos.

La Direccion del Conocimiento (DC) refleja la dimension operativa de la forma
de crear, difundir y gestionar el conocimiento entre los miembros de la organi-
zacion y también con otros agentes sociales relacionados.

El Aprendizaje Organizativo (AQO) es el enfoque subyacente que da sentido y con-
tinuidad al proceso de creacion de valor o de intangibles. EI Aprendizaje, en
suma, es la clave para que las personas y la organizacion puedan ser mas inte-
ligentes, gracias a la “memorizacién” o incorporacion de saberes, convertidos
en rutinas organizativas.

En todo caso la integracién de estos conceptos emana de un enfoque estra-

tégico “basado en conocimiento” que visiona su papel en la medida que deben ser
gestadores de competencia o de capacidad para competir o mejorar la competitivi-
dad de la organizacién, Ultimo fin de todo programa de direccién de conocimiento.
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4.2. Definicion de un Programa de Medicion y Ges-
tion del Conocimiento o del Capital Intelectual.

Cuando se escribe sobre Capital Intelectual hay que hablar de Knowledge
Management y lo mismo ocurre a la inversa. Pero el silogismo siempre se produ-
ce ya que los términos anteriores implican tener que analizar la relacion o convi-
vencia que con ellos tiene que mantener el concepto de Aprendizaje Organizativo.
Ellos representan la “triada” conceptual de la “economia del conocimiento”, antes
expuesta, no exenta de cierta imprecision y ambigiiedad dada su emergencia cien-
tifica, pero mostrando, a su vez, un enfoque apasionante y generoso para el pro-
fesional y para el académico.

El gran problema del Capital Intelectual es realizar una adecuada medicion
de los activos intangibles o variables intelectuales que le componen. Las propues-
tas méas conocidas de modelo de medicion del Capital Intelectual son las de Edvins-
son y Malone (1997), Bontis (1998), Intelect (1998), Sveiby (1997) e Intellectus
(2002), las cuales clasifican el mismo basicamente en tres componentes 6 aspec-
tos: Capital Humano, Estructural y Relacional; los dos ultimos, a su vez, como es
el caso del Intellectus, se pueden dividir en nuevos capitales: Organizativo y Tec-
noldgico; de Negocio y Social. Muy recientemente también se discute sobre la
necesidad de anadir nuevos capitales, caso del de Emprendizaje y Cultural.

La integracion de estos capitales en el modelo facilita la comprension de la
triple naturaleza de los activos de conocimiento que le componen. El Capital Huma-
no expresa la “inteligencia humana”, los valores, conocimientos, destrezas y habi-
lidades de las personas; el Capital Estructural recoge lo que es la “inteligencia de
la organizacion”, es decir, lo que ella sabe, los conocimientos poseidos por la
misma, sus valores, su cultura, sus sistemas, protocolos y procedimientos, sus
desarrollos tecnoldgicos y su propiedad intelectual. El Capital Relacional es la “inte-
ligencia competitiva y social” que se desarrolla gracias a las relaciones con los
agentes externos: clientes, proveedores, competidores, alianzas estratégicas,
administracién publica, otros agentes sociales y ciudadania en general. De estas
areas o componentes se van identificando intangibles o variables que explican el
valor que representan para la organizacion y se intentan medir. La combinacién
agregada de todos estos valores intangibles, como se ha dicho repetidamente, es
lo que se define como Capital Intelectual, el cual si quiere pasar a ser un proceso
dinamico de mejora continua tendra que ser gestionado, a través de lo que se defi-
ne como Programa de Direccion del Conocimiento. Con él se intentara dar “cuen-
ta 'y razén” del valor y de la evolucion del Capital Intelectual de la organizacion.

Por ultimo y para terminar estas reflexiones se presenta una propuesta que
se basa en una nueva definicion del Programa de Direccion del Conocimiento.

Los Programas de Direccion del Conocimiento, sea cual sea su aplicacion y
su nivel de utilizacion, vienen calificados por un indice que se denomina NICI (Nivel
de Informacion, de Complejidad de los conocimientos y de Imaginacion). Con este




indice lo que se esta pretendiendo es explicar como en todo Programa de Direc-
cion del Conocimiento hay que saber integrar diferentes cuestiones, criticas y expli-
cativas de todo activo intangible o intelectual, es decir, derivado de un proceso de
“conocimiento en accion”. Cuestiones que son las siguientes:

e Primera, existen unos flujos de conocimientos tratados en un determinado sis-
tema de informacion, con mas o menos volumen y temporalidad.

e Segunda, existen unas categorias o clases de conocimiento, que vendran expli-
cadas por sus niveles de complejidad y aspectos conceptuales.

e Tercera, la presencia de una imaginacion y talento que se incorporan en los dife-
rentes conceptos que se estan tratando por el citado programa.

Sin esta imaginacion y talento, sin esta complejidad (innata al concepto del
conocimiento) y sin este tratamiento de la informacion, dificimente se podra gestio-
nar lo que estamos llamando conocimiento. En definitiva, estos Programas de Direc-
cion del Conocimiento, identificados por el indice NICI, lo que quieren expresar es la
existencia de diferentes problematicas en su dificultad de diseno, de operatividad y
de puesta en practica segun las categorias de informacion, de conocimientos y pla-
nos de imaginacion y de talento que son necesarios de introducir en dicho proceso.

En consecuencia, en este ultimo punto del trabajo se pretende fundamen-
talmente lograr las siguientes metas:

1. Terminar de visionar el auténtico contenido y alcance de un Programa de Direc-
cion del Conocimiento.

2. Entender, a través del indice NICI, el grado de informacién, complejidad y de
imaginacion que tiene dicho Programa, es decir, el nivel cognoscitivo y los pro-
blemas operativos del mismo.

3. Conocer la utilidad y, en consecuencia, la funcionalidad y operatividad de dicho
Programa, sea cual sea su nivel de complejidad, para ponerlo en la practica,
parcial o totalmente, en la organizacion que corresponda.

4. Observar cual es el papel que el aprendizaje tiene en todo el desarrollo de un
Programa de Direccién del Conocimiento.

Para poder responder a los tres primeros aspectos o metas, convendria
hacernos las siguientes preguntas:

3 ;Para qué un Programa de Direccion del Conocimiento y cuél es su utilidad?
3 ;Para quién tiene interés un Programa de Direccion del Conocimiento?

3 ;Como, cuando y dénde debe llevar a cabo un Programa de Direccion del Cono-
cimiento?
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Alcanzar las respuestas a estas preguntas permitira entender la dimension
real de la problematica enunciada o, en otras palabras, aceptar el reto que las orga-
nizaciones deben afrontar en el siglo XXI.

La posible respuesta a la primera pregunta puede concretarse en alguna de
estas ideas:

e Para dirigir el desarrollo sostenible de la organizacion.

e Para racionalizar los procesos y ser mas eficientes en la gestion de los recur-
sos y capacidades.

e Para desarrollar las capacidades de las personas.

e Para motivar y comprometer a las personas.

e Para mejorar la calidad total.

e Para evitar crisis y conflictos organizativos.

e Para, en suma, crear ventaja competitiva sostenible y resultados mas eficientes.

Respecto a la segunda cuestion los interesados tanto son externos como
internos. Entre éstos hay que pensar que la mayor utilidad la tendra la direccion,
ya que como dice el aforismo lo que quiere ser efectivo debe ser dirigido, y sino
se mide no se gestiona. Pero también se estima estan interesados los empleados
y los accionistas.

En cuanto a los primeros hay que pensar en todos los grupos de interés, espe-
cialmente clientes, proveedores, aliados, competidores, inversores reguladores y ciu-
dadanos en general, preocupados por alguna razén por la marcha de la organizacion.

Por ultimo, respecto al como, la experiencia aconseja que debe llevarse
con prudencia y procurando el compromiso de la alta direccion, asi como, sensi-
bilizando a los sujetos criticos del conocimiento de la entidad. En cuanto al cuan-
do, cuando “sea necesario”, es decir en el momento oportuno sentido por la orga-
nizacion y siempre sin pausa dado que el tiempo se convierte, hoy en dia, en una
clave estratégica fundamental. Finalmente, sobre él donde, hay que responder que
sabiendo elegir un area o prueba piloto que tenga un caracter estratégico o influ-
yente en la competitividad organizativa, pero que al mismo tiempo asegure que
pueda ser gestionable de cara a expresar cierto nivel de éxito en la experiencia, ya
que el fracaso puede que arruine para mucho tiempo el proyecto de poner en
practica un programa de dirigir el conocimiento de la organizacion.

Finalmente en lo que hace referencia a la cuarta meta, antes aludida, hay
que responder que, en la Ultima instancia, el proceso de aprender o de incorporar
y memorizar el conocer es fundamental, dado que es lo que confiere la légica evo-
lutiva de todo Programa de Direccion de Conocimiento.




5. Conclusion: Los Retos Pendientes

De las ideas, reflexiones y referencias aportadas en las paginas preceden-
tes se puede resumir haciendo un balance de lo que podria enunciarse como un
conjunto de “verdades” y de “falacias” de lo que se puede entender en el presente
por la expresion inglesa knowledge management o la espanola mas al uso Gestion
del Conocimiento, a la que este trabajo ha pretendido sustituir con cierta justifica-
cién por la Direccion del Conocimiento o siendo mas precisos, a la vez que exten-
sivos, por la de creacion, medicion y gestion del conocimiento.

Entre las “verdades” se proponen las siguientes:

Reconocer la importancia del “conocimiento en accion” para crear valor.

Aceptar la evidencia de la transformacion econémica: la evolucion de los recur-
sos tangibles a los intangibles.

Asumir el impacto de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones.

Destacar el nuevo papel de los agentes del conocimiento (trabajadores y orga-
nizaciones).

En definitiva, resaltar la creacion de una nueva sociedad y economia: basadas
en conocimiento.

Entre las “falacias”, en coherencia con la emergencia del enfoque, y la pro-
pia situacion socio — econémica vivida en estos Ultimos anos, se pueden exponer
las siguientes:

e Confundir gestion del conocimiento con gestion de la informacion.

Ello ha sido la consecuencia de haber puesto todo el énfasis en el papel de las
herramientas técnicas y en la justificacion de ciertos resultados “exitosos” en el
mercado de valores, claro esta, y a corto plazo.

Olvidar que lo importante es como se aprende y cdmo se crea conocimiento.

Ser victimas de la ausencia de un pensamiento, lenguaje y estrategia acepta-
dos sobre el significado de la funcién de dirigir o gestionar conocimientos.

Olvidar, en ultima instancia, que el conocimiento se encarna en las personas y
que la finalidad de la organizacion es aumentarlo y mejorarlo, a partir de que
solo se puede y debe gestionar el que aquéllas deciden ceder a ésta a través
de determinados contratos laborales y psico-sociales.

En consecuencia, podemos concluir que en estos momentos se debe acep-
tar que el conocimiento puesto “en accion” como “proceso fabril” por la organiza-
cion es la base de la creaciéon de valor en la economia actual. Para ello es nece-
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sario aprender a dirigir y gestionar el conocimiento organizativo y, en suma, a
medir y administrar los intangibles en que se concreta aquél y configuran el Capi-
tal Intelectual, cuestiones que representan el reto humano y organizativo en el ini-
cio del nuevo milenio. Aceptar este reto es reconocer el papel estratégico que el
conocimiento o los activos intangibles o intelectuales tienen para la creacion de
ventaja competitiva sostenible. Esta aceptacion lleva logicamente a que académi-
cos, profesionales y directivos continuemos empenados en la bisqueda de solu-
ciones a los desafios pendientes, los cuales podrian ser enunciados de esta forma.

A. Aceptar Gestion del Conocimiento o buscar otros enunciados: Direccion del
Conocimiento, Creacién, Medicién y Gestion del Conocimiento o de Intangibles.

B. Encajar en su verdadero papel a las tecnologias o plataformas gestoras de
conocimientos (condicién necesaria pero no suficiente).

C. Diferenciar los programas de direccién del conocimiento segun su dimension y
categoria: explicitos o tacitos y codificables o no codificables.

D. Relacionar y complementar la informacién con la complejidad del conocimiento
sin olvidar que la imaginacion y el talento son necesarios en los procesos de
creacion.

E. Pensar que al final crear conocimiento requiere construir un lenguaje comun,
aceptar un marco tedrico y aprender a aprender.
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