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Resumen

La sociedad en la que vivimos se ha ido convirtiendo gradualmente a la “sociedad del conocimiento”. La mayor
importancia del conocimiento en la sociedad contemporanea nos dirige hacia organizaciones basadas en
conocimiento en las cuales la innovacién organizacional no hay que olvidar. Todo esto conlleva a preguntarse
cémo es procesado el conocimiento en las organizaciones sin olvidar el proceso de creacién de conocimiento.
Esta comunicacion trata de desarrollar una metodologia que permita a la pequefia- mediana empresa crear
entornos adecuados para la transmision de conocimiento teniendo como base el modelo maestro-aprendiz.
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1. Introduccidén

En un mundo tan competitivo como el actual, los activos mas valiosos de las empresas ya no
son los activos tangibles tales como la maquinaria o las instalaciones, sino los activos
intangibles que tienen su origen en los conocimientos, habilidades, valores y actitudes de las
personas que forman parte de las organizaciones. A estos activos intangibles se les denomina
Capital Intelectual y comprenden todos aquellos conocimientos tacitos o explicitos que
generan valor econémico para la empresa.

El Capital Intelectual se puede definir como la posesion de conocimientos, experiencia
aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes y destrezas profesionales que dan
a una organizacion una ventaja competitiva en el mercado.

Esta definicion integra Conocimiento Individual y Conocimiento Organizacional y lo vincula
con el concepto de valor. El valor del Capital Intelectual es el grado en que los activos
intangibles se pueden convertir en rendimiento econémico para la empresa.

En la llamada Sociedad de Conocimiento definida por Drucker (1994, paginas 69-79), el
conocimiento pasa a ser el recurso en vez de ser un recurso. Por ello el conocimiento se
considera un recurso que incrementa la competitividad.

El conocimiento segun Davenport y Prusak (2000) se define como “El Conocimiento es una
mezcla fluida de experiencias, valores, informacion contextual y apreciaciones expertas que
proporcionan un marco para su evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e
informacidn. Se origina y aplica en las mentes de los conocedores. En las organizaciones esta,
a menudo, embebido no sélo en los documentos y bases de datos, sino también en las rutinas
organizacionales, en los procesos, practicas y normas”.
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Segun Polanyi (1962), Wittgenstein (1968) y Sveiby (1997) “El conocimiento se define como
la capacidad de actuar”. La capacidad de actuar solo puede ser demostrada, por lo tanto es un
elemento de accion. Cada persona tiene que recrear sus propias capacidades para actuar a
través de la experiencia. Esta definicidn es dinamica, personal y claramente diferente al dato
(simbolos estructurados) y a la informacion (comunicacion explicita). EI conocimiento
adquiere un sentido dindmico que hace que pueda hablarse de Competencias Individuales
como sindnimo del término.

2. Creacion de conocimiento organizacional: la empresa basada en el conocimiento

La estrategia basada en el conocimiento debe comenzar por recurso intangible basico, la
capacidad de las personas, que son los Unicos agentes de la empresa.

La estructura de las organizaciones se va construyendo a través de las interacciones entre las
personas. Por lo que se puede concluir que en las organizaciones la mayoria de “cosas”
mantienen una relacion dinamica, asi que seria mas correcto el uso del verbo “conociendo” y
“organizando” en lugar de conocimiento y organizacion.

Se plantea una organizacion basada en relaciones humanas, es decir, las personas crean
estructuras para comunicarse, externas e internas.

Las personas pueden utilizar sus competencias para crear valor en dos direcciones:
transfiriendo y convirtiendo el conocimiento internamente o externamente en la organizacién
a la que pertenecen. Cuando los administradores dirigen los esfuerzos de los individuos
internamente, se obtienen estructuras intangibles como mejora de procesos y nuevos disefios
de producto. Si por el contrario dirigen sus esfuerzos al exterior, se crean estructuras
intangibles, como relaciones con los clientes, reputacion y nuevas experiencias con los
clientes.

En contra de los bienes tangibles, el conocimiento crece cuando se usa, y se deprecia cuando
no se utiliza.

El valor crece cada vez que se produce una transferencia porque el mismo no abandona al
creador, y por el contrario, se enriquece con la interaccion. Por ello, el “conocimiento
compartido es conocimiento doble”. Desde el punto de vista individual hay que tener en
cuenta que compartir conocimiento puede ser una pérdida de competitividad, como perdida de
oportunidades de profesiéon, trabajo extra y falta de reconocimiento. Desde el punto de vista
organizativo se trata de promover este tipo de relaciones y espacios de colaboracion. Esto
queda reflejado en la siguiente figura 1:

PERSPECTIVA DE LA ORGANIZACION BASADA EN EL CONOCIMIENTO

Estructura
externa

Transferencia de
conocimiento

Figura 1. Perspectiva de la organizacién basada en el conocimiento
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Se tiene que distinguir entre la transferencia de conocimiento, y el concepto de creacién de
conocimiento. La creacién de nuevo conocimiento segin Nonaka y Takeuchi (1995) es la
conversion de conocimiento explicito/tacito de una forma a otra.

La transferencia de conocimiento entre dos individuos es un proceso bidireccional, que tiende
a mejorar las competencias de ambos, igualmente sucederia si se diera en un equipo de
trabajo. La transferencia de las competencias depende de la conversion de técito a explicito y
volver a tacito otra vez (Nonaka y Takeuchi, 1995).

El conocimiento es un recurso que se ha entendido como la capacidad de actuar, por lo tanto
la persona esta completamente unida al recurso, es decir, sin personas no hay conocimiento.
Por lo tanto, no se debe olvidar que hay que motivar a las personas para que compartan y
creen conocimiento. Segln Sveiby (2001) gestionar el entorno o los estilos de gestion
orientado a la preparacion o “coaching”, son mas apropiados que los controles de mando de
los comportamientos individuales. (Krogh, Nonaka, y Ichijo, 2001) Krogh et al. (2001)
utilizan el término permitir para describir el estilo directivo que se requiere.

La teoria basada en el conocimiento cambia las percepciones acerca de los limites de la
organizacion. La importancia se sitla en la efectividad de la creacion de valor en todo el
sistema, convirtiéndose de menor importancia que el individuo sea empleado, cliente o
proveedor que el valor creado por las relaciones. La clave de la gestion no es gestionar el
conocimiento, sino velar por la eficacia de estas interacciones, comunicaciones y
conversaciones.

3. Modelo maestro aprendiz

Platén en su alegoria de la caverna, expresa que las personas que tienen el conocimiento, no
pueden pasarla directamente a la mente de las otras personas, pero si pueden ayudar a que
ellos la alcancen.

Platén con su pensamiento filosofico fue el primer pensador que formulé una teoria del
conocimiento, y puso de base para su transmision el modelo de maestro- aprendiz, que es en
el que se va a basar la transmision generacional del conocimiento que se estudia.

La transmision del conocimiento a través de dos generaciones tiene como punto de partida el
problema que en su mayoria es conocimiento generado por las experiencias y las cualidades
individuales. Resulta comprensible que la captura de este conocimiento no es una tarea facil,
ya que las diversas circunstancias que pueden producirse en el entorno haran que este
conocimiento tacito sea transformado en conocimiento explicito colectivo.

La parte mas conflictiva de los procesos se va a centralizar en los pasos de captura-generacion
y organizacion-almacenamiento. En la definicion de un proceso ciclico y dindmico (acciones:
qué, para que, quién, cuando, como y para quien) que permita la transmision generacional del
conocimiento, la accion que define el como se debe realizar, serd la mas compleja y critica del
proceso. Esto trae consigo el tener que definir técnicas que ayuden a capturar al “aprendiz”
este conocimiento, y otros factores vinculados con la aptitud individual de los recursos
humanos.

Estas técnicas que ayudan a la exteriorizacion de los conocimientos tacitos definiran el
modelo para el intercambio de conocimiento. Este modelo se basara en un sistema maestro-
aprendiz que permita el intercambio, compartiendo la experiencia adquirida a partir de la
observacion, imitacion y la practica. Este sera el punto de partida para continuar con los
siguientes pasos:

1. Inventariar el conocimiento de los productos o de los procesos, identificando mediante el
uso de la herramienta Diagrama Arbol los puntos clave del proceso y su correspondiente
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conocimiento. EI conocimiento tacito del maestro permitird llegar al maximo detalle del
proceso. Si hay necesidad de explorar todas las causas posibles de un problema, se puede
hacer uso de las herramientas o Utiles creados por Ishikawa para la resolucion de
problemas, por ejemplo los Diagramas Causa-Efecto.

2. Realizar reuniones periodicas entre aprendiz y maestro para:

a. Dar a conocer nuevos conocimientos tacitos detectados en su proceso de
fabricacion.

b. Abordar los problemas en grupos de trabajo. Los Diagramas Causa-Efecto son
una valiosa herramienta estadistica que permite organizar la informacion y analizar
los problemas.

c. Para la resolucion de problemas en grupo, una técnica muy Util para detectar las
causas de un problema o para encontrar soluciones al mismo, es la tormenta de
ideas o Brainstorming.

Una vez obtenidos conceptualmente todos los conocimientos tacitos, los sistemas de
Tecnologias de la Informacion proporcionaran los medios necesarios para implementar los
procesos de gestion.

Los factores vinculados con las aptitudes personales de los recursos humanos, llevaran a la
gestién de los mismos intentando crear un modelo de recursos humanos que aumente la
contribucion al sistema de la organizacion y a la creatividad de los recursos. El factor
primordial considerado en el estudio ha sido la motivacién.

Para la creacion de tal modelo se pueden utilizar las técnicas descritas para el intercambio de
conocimiento, y facilitar como base las principales motivaciones que proponen las teorias de
motivacion laboral.

Este modelo debera recoger todas las necesidades que motiven a los recursos que hayan sido
fruto de una reflexion interna. A los recursos se les debe de dar el tiempo y las facilidades
necesarias (grupos de trabajo, charlas especificas del tema, documentacion que ayude a la
motivacion, etc.) para que puedan reflexionar sobre el tema. Si se tiene la ayuda de los
recursos, se pueden realizar sesiones de Brainstorming que ayuden a conciliar otras
motivaciones del entorno laboral que individualmente no se han valorado.

El sistema maestro-aprendiz es la base de un modelo de aprendizaje que debe ser fomentado
por las politicas empresariales. Estas politicas deberan incluir los procesos de aprendizaje vy el
desarrollo del talento de las personas, para que se ponga en practica un sistema para la gestion
de las personas.

4. Espacios de interaccion de conocimiento

Una vez resumido el amplio espectro del conocimiento relativo a la organizacion, y definido
el modelo maestro-aprendiz del estudio. Se plantea la necesidad de analizar el ambito de
aplicacion del modelo.

Nos encontramos con un modelo que ha sido estudiado en muchos ambitos, entre los cuales se
encuentra el ambito empresarial. Pero, no ha definido ningin modelo referencial para la
creacion y transmision del conocimiento. Estos modelos referenciales tienen como base el
modelo de empresa basada en el conocimiento. Segun Sveiby (2001), la estructura de las
organizaciones se va construyendo a través de las interacciones entre las personas. Por lo que
se puede concluir que en las organizaciones la mayoria de “cosas” mantienen una relacion
dindmica, asi que seria mas correcto el uso del verbo “conociendo” y “organizando” en lugar
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de conocimiento y organizacion. Se plantean organizaciones basadas en las relaciones
humanas.

En principal problema aparece cuando solamente se analiza la pequefia-mediana empresa. Su
caracter es mas cerrado que el de una gran organizacion, y es mas dificil encontrar PYMEs
cuya principal estrategia organizacional sea estar basada en el conocimiento. Las personas en
estas empresas son individuos cuyo objetivo de trabajo estd vinculado con la relacion de
puestos de trabajo, y no, con los objetivos organizacionales. Por lo tanto la creacién de
conocimiento organizacional no entra dentro de sus fines. En este contexto, el modelo
maestro-aprendiz no tienen razon de ser.

Filésofos griegos como Platon, se percataron de la importancia del papel del tutor y del
desarrollo individual de sus discipulos, y la creacion de un contexto propicio para el
florecimiento de ideas, con el fin de garantizar la perdurabilidad de sus ideas.

Segun el filésofo Milton Mayeroff (1971), interesarse en los demas es ayudarles a aprender, a
tomar conciencia de hechos y consecuencias importantes, a enriquecer su conocimiento
personal al tiempo que comparte sus ideas. Esto es a nivel individual, pero a nivel
organizacional, la direccion de la organizacion debe de crear un contexto en el que sea posible
crear y compartir conocimiento con toda libertad. Un administrador debe entender las
necesidades de los demas, asi como las necesidades del grupo, la compafiia y la sociedad.
Integrando esas necesidades, los individuos pueden contribuir a la creacién de conocimiento
social, al tiempo que aprenden y experimentan por su parte.

Para la organizacion actual, el contexto propicio se puede definir como el lugar en el que es
posible compartir, crear y usar conocimiento. En él se combinan el espacio fisico, virtual y
mental. Se trata de una red de interacciones, determinada por el interés y la confianza de los
participantes. Esto trae a colacion la idea japonesa del ba, o contexto propicio para la creacion
del conocimiento; en él también se combinan el espacio fisico (como la oficina), virtual
(correo electronico, intranets) y mental (experiencias, ideas).

-, Individual
:Context

Individual /
Context :

Figura 2. Ba: contexto propicio para la creacion de conocimiento

Krogh (2001) define las dimensiones de interés para la creaciébn de conocimiento
organizacional:
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— Confianza Mutua: para poder ayudar y ser ayudado la confianza mutua es esencial. Sin
confianza no se puede ensefar, por lo tanto es la base del interes.

— Empatia activa: la empatia hace posible entender y evaluar lo que los demas
verdaderamente necesitan. Por empatia activa se entiende la blsqueda proactiva por
entender a los demas.

— Acceso a ayuda: los expertos, es decir miembros de la organizacién con un alto
conocimiento técito y explicito, deberan ser responsables de compartir, 0 ensefiar. La
ensefianza va de la mano del conocimiento. Estos expertos deberan desarrollar habilidades
pedagdgicas.

— Indulgencia en el juicio: la creacién del conocimiento se da en base a una propia
experimentacion del discipulo, por lo tanto enjuiciarlo lo Unico que consigue es la
inhibicion de la creacion.

— Valentia: los participantes en estos procesos deben ser valientes para afrontar estos
procesos intensos de juicios.

Por lo tanto las dos grandes habilidades del disefio organizativo y de los responsables de la
organizacion son:

1. Establecer espacios de interaccion para crear conocimiento.
2. La importancia de crear valor para la organizacion

Segun Arbonies (2006) la adaptacion mas idonea de este tipo de conceptos a la estructura
organizativa tradicional, en el cual la organizacion se considera un ente que procesa
informacion, es a través de las Comunidades de Préctica.

Las comunidades de practica son construcciones naturales promovidas por las personas, a
veces por las organizaciones. Responden a la necesidad de que las personas que estan en una
practica se reconozcan en la misma, dandose un grado de credibilidad y confianza que genere
sentido de comunidad. En ellas se busca la accidn (practica), de manera que se libere la fuerza
creativa y se permita la innovacion, el aprendizaje llega por afadiduria (aprender haciendo)
para hacer que las personas pasen de capaces a competentes, mientras fluye la informacion y
se refuerzan los signos de identidad que la diferencian de otras comunidades.

Desde un plano pragmatico la CoP disuelve muchos de los problemas de aplicacion de
modelos de conversion de conocimiento tacito y explicito y ayuda a integrar en la préactica las
dindmicas complejas entre agentes, contextos y contenidos.

La diferencia entre una CoP y un equipo de mejora o una célula de fabricacion, esta en que el
primero promueve la innovacién, el intercambio de conocimiento tacito y explicito, la
relacion con agentes externos y la formalizacion constante de la nueva practica, de manera
autoorganizada.

La CoP rescata a la capacidad de decision colectiva cercana a la practica. La gestion de un
activo intangible conlleva a un gran nimero de interacciones que no se pueden predecir, por
lo tanto tampoco pueden ser gestionado siguiendo un procedimiento, debido a que las
personas son las que salvan las imposibilidades de seguir el procedimiento al pie de la letra.
Por ello, en una CoP la fuente de energia que renueva las capacidades y competencias es la
practica y reflexion sobre esta practica en la comunidad. Se aprende haciendo y reflexionando
lo que se hace. Si el desempefio es colectivo no tiene sentido hablar de competencias
individuales. Las CoP son grupos de practica con competencias colectivas donde se supera la
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importancia de la competencia individual de la gestion de conocimiento de primera
generacion.

Por lo tanto la generacion de espacios de interaccion para la transmision de conocimiento es
fundamental para el modelo maestro-aprendiz sea exitoso en su aplicacién en la PYME.

5. Conclusiones y Recomendaciones

Las condiciones del entorno limitan la transmisién generacional de conocimiento, por eso se
debe intentar motivar al personal para que busque la manera mas apropiada de hacerlo. Se les
debe ofrecer de la manera mas simple a los recursos la metodologia o pasos que pueden
sequir, pero, no hay que obviar que tal y como se genera el conocimiento tacito (se crea en
base a la complejidad de la psicologia humana) serad su transmision. Los recursos deben de
buscar los vinculos que les permita entender, asimilar y crear su propio conocimiento de la
informacidn existente, y ser capaces de devolverlo al sistema.

Se trata de conciliar un modelo que permita una buena combinacion del modelo para el
intercambio del conocimiento, descrito con técnicas y contextos que ayuden a la
exteriorizacion de los conocimientos tacitos, y una politica organizacional que motive a los
recursos humanos a participar en las mismas. Estas politicas tienen que venir albergadas por
el apoyo de la direccidn, creando las bases de una organizacion basada en conocimiento.

El impulso de la motivacion dara origen a la creacién de un modelo de recursos humanos
que aumente la contribucion al sistema de la organizacion y a la creatividad de los recursos.
En este modelo se definen las motivaciones principales de los individuos, intentando fomentar
que son el principal valor afiadido que tiene la organizacion. Por ello, hay que dejar libertad a
los recursos para que mediten cuales consideran que son sus principales motivaciones,
dejando un momento a un lado las teorias existentes.

La perfecta combinacion de ambos modelos dara lugar a la creacion de un modelo referencial
para su aplicacion en empresas con personas reguladas por tipos de contrato relevo, cuya
practicidad puede ser contrastada en un futuro estudio de aplicacion de tal modelo en las
PYMES que estan utilizando este tipo de contrato.
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