The New Challenges to Corporate
Communication in the So-called
Knowledge Society: from Information
Management to the Creation of
Organizational Knowledge

The Information Society (IS) is the framework where
“intelligent corporations or learning organizations” are
moving. It is in such organizations where appropri-
ate information management, the subject matter of
corporate communication, is more meaningful. The
competitiveness that IS brings about makes it necessary
for corporate communication to face new challenges,
new functions and new strategies. The informa-
tion circulating in corporations and organizations
should become relevant knowledge. Therefore, this
article will show the relationship between corporate
communication and knowledge management. The
approach focuses on companies’ better knowledge of
their own organization, so that they can become more
competitive. In order to evaluate the transformations
accomplished through knowledge management, it
is necessary to acknowledge the relation that exists
between strategic information management and the
creation of organizational knowledge. Communica-
tion is essential for the diffusion and reutilization of
knowledge. Acquired knowledge is used to create new
knowledge, and these two are applied in corporate

development and corporate problem solving.
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Origen del articulo

La sociedad de la informacién (SI) es el marco de las
“empresas inteligentes u organizaciones que aprenden”.
Es en estas organizaciones donde adquiere mayor sen-
tido una correcta gestién de la informacién, de la que se
ocupa la comunicacién corporativa. L competitividad
que trae consigo la SI hace necesario que la comunica-
cién corporativa asuma nuevos retos, nuevas funciones
y nuevas estrategias. La informacién con que se trabaja
en las organizaciones y empresas se ha de convertir en
conocimiento relevante. Por tanto, en este trabajo pre-
sentaremos la conexién de la comunicacién corporativa
con la gestién del conocimiento, un enfoque orientado
a que las organizaciones aumenten su conocimiento
organizacional y lo exploten para obtener una mayor
competitividad. Para la estimacién de la transformacion
empresarial lograda por la gestién del conocimiento
mediante la comunicacién se necesita reconocer la rela-
ci6n directa entre el manejo de informacién estratégica
a través de medios que permiten colaborar y compartir
el conocimiento y la creacién de conocimiento organi-
zacional. L.a comunicacién es la base para la difusion
y reutilizacién del conocimiento. El conocimiento
adquirido se emplea para producir nuevo conocimiento
y ambos se aplican para el desarrollo empresarial y para

resolver problemas de su entorno.
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Retos de la comunicacién corporativa
en la sociedad del conocimiento:

de la gestién de informacién a la creaciéon de conocimiento organizacional

A pesar de la discrepancia existente en la forma

de designar a la sociedad emergente, es amplio el
nimero de autores que coincide en afirmar que
el nacimiento de la sociedad postindustrial va
acompanado de un nuevo sistema de generacién
de riqueza diferente al que surgié de la Revolu-
ci6én Industrial y cuyo recurso productivo bésico
es el conocimiento. En los dltimos afios del siglo
xx hubo tres expresiones que representaron a la
sociedad moderna: era o sociedad de la infor-
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* Irene Martin. Espafiola. Doctora en Comunicacion (2004). Profesora encargada de cétedra en la licenciatura de Publi-
cidad y RRPP de la facultad de Comunicacion de la Universidad Pontificia de Salamanca. Profesora responsable de las
materias de Teoria y Técnicas de la RRPP e Investigacion en RRPP. Lineas de investigacion: Gestion del conocimiento,
Medicion de Intangibles, Comunicacion Corporativa y Relaciones Publicas Correo electronico: imartinma@upsa.es

53



macién, sociedad del conocimiento y sociedad
del aprendizaje. Estas expresiones evidencian las
Il transformaciones que se vienen produciendo y que
marcardn los préximos afos.

A raiz de tales expresiones se ha ido
desarrollando y cobrando importancia un
conjunto de ideas como capital humano,
capital intelectual, activos intangibles, pro-
ceso de aprendizaje, organizacién inteligente,
aprendizaje organizativo, conocimiento
explicito, conocimiento técito, economia del
conocimiento y gestién del conocimiento.
Este conjunto de conceptos citados, sefiala
Bueno (2002), pone el acento en la suma

de saberes, de conocimientos o, dicho de
otra forma, en el capital intangible que posee y
desarrolla la sociedad, las organizaciones o las
empresas. La posesion de dicho capital intangible
genera una de las bases mas importantes para ser
competitivos en nuestro tiempo.

Un elemento bésico en esta economia de la
informacién y el conocimiento es el de las empresas
que aprenden o el de las organizaciones inteligen-
tes. Es en este marco de las empresas inteligentes
donde, segin Garcia Jiménez (2002), adquiere
mayor sentido una correcta gestién de la informa-
cién; pero hoy se exige no s6lo una eficaz gestiéon
de la informacién, sino que esta se ha de convertir
en conocimiento. Por lo tanto, es pertinente la
conexién de la gestién de la informacién con la
gestién del conocimiento. En ella, se le asigna un
importante papel a la comunicacién.

En las organizaciones que aprenden, los
responsables de comunicacién deberdn, en prin-
cipio, pensar en instrumentos que faciliten el
acceso a la informacion, en tecnologias adecuadas
y en métodos de reconocimiento de fuentes de
informacién de valor. Su objetivo es manejar un
conocimiento que debe generalizarse y que pueda
ser transferido a través de todo tipo de espacios en
los que se expongan los saberes adquiridos por los
profesionales e implicados en el descubrimiento
de las soluciones a todos los problemas propios
del funcionamiento de una organizacién, como
afirman Cayuela y Guerra (1997).
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Una organizacién que aprende, tal y como
indican Garcia Echevarria y Val Naiiez (1995), es
una organizacion que gira en torno a los equipos de
trabajo, al aprovechamiento racional de los recursos
humanos, a la flexibilidad y tensién creativa, a la
implicacién de los profesionales en una cultura
corporativa innovadora e integrada en la sociedad,
donde priman factores como el just in time, la
calidad, la eficacia, la continua mejora en los pro-
cesos, y donde la informacién, la comunicacion y el
conocimiento ocupen un lugar predominante.

Sin embargo, el cambio que implica para
las empresas convertirse en organizaciones que
aprenden cuenta con importantes obsticulos. La
evolucién cultural que requiere avanzar hacia
una cultura basada en conocimiento es, sin duda,
la m4s costosa. Una vez atravesada esta barrera,
encontramos dificultades con respecto a la gene-
racién, difusién, transferencia y socializacion de
informacién y el conocimiento. Asi, los estudios
realizados en los dmbitos académico y empresarial
revelan que las barreras mas importantes con las
que se encuentran las organizaciones para conver-
tirse en organizaciones que aprenden, a través de
la gestién del conocimiento, tienen que ver con:

* Dificultad para la evolucién de la cultura
interna. Esto impide el cambio de comporta-
mientos; por lo tanto, genera incapacidad para
participar, compartir, colaborar...

* Dificultad individual para la identificacion de
la informacién relevante.

* Carencias individuales y grupales de conoci-
miento y brechas de competencias organizacio-
nales, lo que impide la creacién de conocimiento
organizacional mediante el aprendizaje.

* Dificultad para considerar el aprendizaje orga-
nizacional como estrategia.

+ Dificultad en la participacion para la creacion
de nuevo conocimiento.

 Falta de vias para optimizar los tiempos de
captacion de competencias.

* Falta de espacios, canales y herramientas ade-
cuados para almacenar, distribuir y permitir el
acceso al conocimiento.
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« Falta de indicadores de medicién de los activos
intangibles.

Ante estas dificultades, jcémo puede la comu-
nicacién favorecer la implantacién de organizaciones
que aprenden y cudles son sus funciones dentro de
ellas? Intentaremos mostrar en las paginas que
siguen cémo la comunicacién podria ayudar a
eliminar estas barreras a través de sus diferentes
funciones y de la asuncién de nuevos retos y
estrategias.

Respecto a la primera y mds importante de las
barreras, la relativa al cambio cultural requerido,
la comunicacién deberd ejercer su funcién como
formadora de la nueva cultura organizativa. La
comunicacién corporativa es un proceso basico para
apoyar y lograr la evolucién cultural necesaria en
la organizacién en su camino hacia una cultura de
innovacién basada en conocimiento. Asi, ya que
la cultura organizativa es critica para el éxito y
vitalidad de proyecto de gestién del conocimiento,
serd fundamental conocer los pardmetros que la
constituyen y determinan, para contribuir, en la
medida de lo posible, a las modificaciones que per-
mitan alcanzar funcionamientos més dindmicos.

Comunicacion como formadora,
transmisora y difusora de valores culturales

Toda innovacién en la organizacién necesita de un
cambio interno (y externo) que se produce a través
la “evolucion” de las creencias y supuestos mas
arraigados. Esa transformacién cultural se puede
producir por medio de una comunicacién objetiva
y eficaz que aborde nuevos valores y creencias. Una
vez que las personas los interioricen, se permitird
el cambio de los comportamientos individuales
y grupales en la organizacién. Por lo tanto, ante
este primer problema, el cultural, sin duda el
més complejo, proponemos que la intervencién
de la comunicacién se defina como: un proceso de
movilizacion y de compartir significados nuevos por
medio de mensajes simbolicos.

Asi, la comunicacién cumple su papel para la
evolucién cultural que exigen las organizaciones

a sociedad del co

basadas en el conocimiento, actuando
como formadora y transmisora de
los nuevos valores culturales, como
transformadora de los conceptos més
arraigados en productos visibles; deter-
minando el nuevo comportamiento
de los individuos, y permitiendo
finalmente la evolucién cultural hacia
la organizacién que aprende.

Al avalar este punto de vista de
la comunicacién, Alves (1997) destaca
su importancia como difusora de la
cultura organizacional. La cultura es
un conjunto complejo de creencias,
valores, presupuestos, simbolos, arte-
factos o productos, conocimientos y
normas, frecuentemente personifica-
dos en un lider que son difundidos a
la organizacién por los sistemas de
comunicacién en forma de historias,
mitos, rituales.

El analisis de la comunicacién
esté relacionado con el desarrollo y
andlisis cultural. En la evolucién
de la cultura, la comunicacién,
por medio de la interaccién
humana, hace efectivos los
procesos de cuestionamiento,
validacién, desarrollo de pre-
supuestos, valores, productos
culturales, que son, en defi-
nitiva, condicionantes de la
gestién del conocimiento.
Ademads, como senala
Rabaga, C.D. y Olivera,
E.M. (2001) Oliveira
(2001), el proceso de
establecer un lenguaje
comun desarrollado
y adoptado por los
individuos y grupos
en las empresas,
permite también
expresar y articu-
lar las creencias
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comunes, conectando las creencias de los miembros
y creando una estructura para el conocimiento
organizacional.

Como mencionibamos en lineas anteriores,
el resto de barreras o dificultades que impide el
éxito de la gestién del conocimiento en las orga-
nizaciones actuales tiene que ver con la gestiéon de
la informacién. En particular, con la generacion,
difusion, transferencia y socializacién del activo
hoy mdas importante en la empresa: el conoci-
miento. En estos procesos, a la comunicacion se
le exigen nuevos retos, nuevas estrategias, nuevos
canales y espacios y nuevas funciones.

Evolucién producida en la organizacion
respecto al manejo y uso de informacion

Respecto al uso de la informacién y el conoci-
miento, la organizacién pasa por varias fases
antes de lograr ser una organizacién basada en el
conocimiento:

* En una primera fase, la informacién y la
tecnologia se organizan y desarrollan en el
interior de la organizacién, en sus diferentes
departamentos y sin tener relacién una con otra.
Esta fase finaliza cuando ambos subsistemas
comienzan a interrelacionarse para mejorar la
administracion de los procesos.

* Una segunda fase se experimenta cuando

se relacionan las acciones de

informacién con las de tecno-
logia. Ante el crecimiento en
el volumen de informacién,
se crea la funcién de gestién
de informacién, que incluye
construir la infraestructura
tecnol6gica necesaria para
acceder ripidamente a la infor-
macién buscada, la estructura
de adquisicién y organizacion
de informacién, la organiza-
cién de los equipos de trabajo,
redes de expertos, modelos
mentales, etc.

+ La tercera fase se produce cuando la organi-
zacién genera y comparte conocimiento, asi
como cuando estd en condiciones de aprender
y de realizar cambios o innovar a partir de ese
aprendizaje. Se implementan comunidades
de précticas (grupos de individuos informales
que colaboran entre si gracias a la presencia de
intereses comunes, funcionan por red y sin una
relacién jerdrquica) y se concentra el interés en
la produccién de conocimiento. Dentro de las
actividades en esta fase se encuentra el fortaleci-
miento de los espacios compartidos, del liderazgo
con pensamiento estratégico y de los valores de
las personas y las organizaciones; la creacién
de entornos favorables al conocimiento, y la
formacion de profesionales del conocimiento.

Una vez identificado ese conocimiento organi-
zacional, base de la ventaja competitiva sostenible de
las empresas de hoy, el siguiente paso es su transfor-
macién en un conocimiento corporativo organizado,
que permita compartir los procesos y politicas de la
organizacién, estandarizar los modelos de trabajo
y responder con creatividad a las demandas del
mercado. Esto supondria la integracién de todos
los elementos necesarios para la automatizacién
de procesos que faciliten el cumplimiento de la
estrategia organizacional y que se conoce con el
nombre de inteligencia organizacional.

La creacién, la transferencia, la difusién, la
reutilizacién y la socializacién de conocimiento or-
ganizativo serdn, por lo tanto, los procesos necesarios
en las organizaciones que aprenden para administrar
odirigir su conocimiento. Analizamos a continuacion,
con detalle, las funciones que debera asumir la comu-
nicacién empresarial para ayudar o facilitar a cada uno
de estos procesos de gestion del conocimiento.

Identificacion de la informacion relevante
para la posterior creacion de conocimiento
organizacional

Generaci6n y transferencia de conocimiento
Los teéricos de la gestién del conocimiento
argumentan que el conocimiento es el recurso
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distintivo de la empresa, entre ellos Grant (19g6a) o
Davenporty Prusak (1998). El enfoque estratégico
basado en el conocimiento identifica su generaciéon
y aplicacién como los pilares fundamentales de la
empresa, segin afirman autores como Kogut y
Zander (1993), Nonaka y Takeuchi (1995) o Foss
(1996). Este proceso tiene lugar dentro de la comu-
nidad de interaccién de la empresa, que atraviesa
niveles interoganizativos e intraorganizativos. Asi,
para Grant (2000), la generacién del conocimiento
comprende tres actividades:

+ La creacién interna de conocimiento, que se
obtiene de la investigacion y disefio dentro de
la empresa.

+ El aprendizaje por accién, que consiste en el
entrenamiento en el trabajo, experimentos y
simulaciones.

+ La adquisicién y el acceso del conocimiento
externo (licencias, subcontrataciones, alianzas
estratégicas, proveedores, clientes, universida-
des, laboratorios de investigacién, inventores
independientes, agencias gubernamentales,
implementacion de tecnologia y de sistemas de
informacion).

La creacién de conocimiento interno debe ser
entendida como un proceso que de manera orga-
nizativa incrementa el conocimiento creado por los
individuos y lo cristaliza como una parte de la red
de conocimientos de la empresa. El conocimiento
es creado Unicamente por los individuos, es decir,
una organizacién no puede crear conocimientos
sin las personas que la integran. Lo que hacen las
empresas es proporcionar el contexto adecuado
para que los individuos creen conocimiento, de tal
manera que aquellos que son creativos y se encuen-
tren en ella sean capaces de accionar el proceso de
creacion, dicen Nonaka y Takeuchi (1995).

La generacién del conocimiento también se
presenta mediante la adquisicién de conocimiento
externo, cuando se comparten conocimientos
tacitos con proveedores y clientes y cuando la
empresa interactda con otras organizaciones, afir-

man, Nonaka (1994) y Nonaka, Tomaya y Konno
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(2000). En este sentido, Inkpen (1996) afirma que
las alianzas y las colaboraciones entre empresas son
formas efectivas, y en muchas ocasiones necesarias,
para que se creen nuevos conocimientos. Cuando
las empresas interiorizan conocimientos adquiri-
dos a través de las alianzas y la colaboracién con
otras compaififas, se crean nuevos conocimientos,
resultado de la extensién o aprendizaje individual
y de la incorporacién dentro de la base de conoci-
mientos a escala organizativa.

La decodificacién individual de la infor-
macién necesaria para la toma de decisiones es
imposible, debido a la gran cantidad de informa-
cién y a la necesidad de procesarla rapidamente.
Esta incapacidad individual pone de manifiesto la
importancia y la necesidad del trabajo en equipo.
Por lo tanto, serd una prioridad de los responsa-
bles de comunicacion en las organizaciones que
aprenden. En este trabajo defendemos el papel
de la comunicacién en la creacién o generaciéon
de tal conocimiento a partir de una gestién de la
informacién de calidad.

Para poder hacer frente a las demandas en
materia de comunicaciéon que exigen las orga-
nizaciones basadas en conocimiento, la comu-
nicacién deberd plantearse cuestiones sobre qué
conocimiento es ahora necesario,
el vital en la organizacién. ;Qué P =
importancia tiene el conocimiento
organizativo para la empresa’
iQué conocimientos debe poseer
una organizacién con conocimientos?
iQué significa el hecho de ser una
organizacion con conocimientos? ;Es
cierto que algunas organizaciones
disponen de mejores conocimientos
que otras? ;Qué hace falta para
que los conocimientos de una
empresa se mantengan al dia de
forma continua al margen de
la movilidad laboral? ;Qué
debe hacer una empresa
para aprender, retener
y reutilizar el conoci-
miento organizativo?
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La primera cuestiéon por definir es qué es

el conocimiento organizativo. En el marco de la
empresa, Huang, Lee y Wang (2000) lo definen
como el conocimiento colectivo acumulado por la
empresa en relacién con sus productos, servicios,
procesos, mercados y clientes. El conocimiento
organizativo se crea, se almacena, se difunde y
se reutiliza en el 4mbito de toda la organizacién.
Queda imbuido en sus productos, servicios y
procesos empresariales... La creacién de cono-
cimiento organizativo constituye, afirman, el
factor clave para la innovaci6én continua, para
la formacion coherente en materia organizativa
y para el desarrollo de competencias clave y del
capital intelectual.

Con el fin de crear conocimiento organizativo,
Huang, Lee y Wang (2000) subrayan cuin impor-
tante es que las organizaciones perciban como
fuentes tanto la informacién como la experiencia.
Por un lado, es preciso dejar al descubierto el

58

conocimiento aplicado y recogido en la infor-
macién. Por el otro, es preciso generar nuevos
conocimientos a partir de la informacién recogida
y las experiencias acumuladas. La informacién
acopiada en las distintas funciones y experiencias
cotidianas laborales, que los individuos acumulan,
constituyen la reserva de conocimiento organiza-
tivo.

Esta informacién recogida y empleada por la
empresa constituye un reflejo del conocimiento
aplicado a la generacién de los datos y del contexto
en el que se enmarcan sus objetivos y el Ambito
del conocimiento. Este es el motivo por el cual las
empresas deben prestar un mayor grado de aten-
cién a la produccién de informacién de calidad,
asi como a todo el proceso global de generacién
de datos.

Una vez el contexto en el que se enmarcan los
datos y el conocimiento empleados para producir
la informacién queda separado de la informacién
en si, resultard mucho mds dificil identificar y
reproducir el conocimiento inherente a esta infor-
macién. Cuando no se cuenta con un plan para la
recogida, el almacenamiento y el aprovechamiento
de la informacién, estos datos se pierden o bien
existen, pero permanecen inaccesibles. No pueden
ser recuperados para su integracién y utilizaciéon
en el &mbito global de la empresa.

La experiencia contiene conocimientos,
puesto que parte de las pricticas anteriores. La
experiencia laboral de las personas resulta valiosa,
porque ofrece la oportunidad de analizar y pla-
nificar capacidades. Su aprovechamiento permite
que la empresa las transforme en conocimientos
estructurados, por medio del andlisis y la reali-
mentacién. Las iniciativas organizadas de estudio
de las experiencias empresariales suponen un paso
crucial para la recogida y creacién de conocimiento
organizativo.
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A medida que las empresas
avanzan desde la complejidad
asentada en el factor precio-
valoracién a la competitividad
basada en la competencia cen-

tral, el conocimiento cobra una
creciente importancia como el activo més valioso
de la empresa. La creacién de conocimiento
organizativo supone un requisito para cualquier
empresa que pretenda hacerse con una ventaja
competitiva. Si crear y compartir conocimiento
organizativo beneficia la toma de decisiones y la
formacién de todo el conjunto de la organizacion,
el reto de la comunicacién consiste en asumir su
funcién estratégica y formativa en la organizacién
que aprende.

Si el conocimiento organizativo se mantiene
siempre disponible y accesible gracias a estrategias
adecuadas de comunicacion, se agilizarfan los pro-
cesos de toma de decisiones, a la vez que mejoraria
su calidad. La gestién eficaz del conocimiento
facilita la formacioén global de la empresa, puesto
que las alternativas desveladas por un empleado
pueden ser objeto de difusién y aprovechamiento
por parte de muchos mas. Asi mismo, la difusiéon
de conocimientos estimula la colaboracién entre
el conjunto de la plantilla en lo que respecta a la
mejora de las alternativas existentes, lo que supone
un fenémeno de realimentacién positiva. Los
beneficios sefialados se transforman directamente
en una mejora de la satisfaccién del cliente, en
la reduccién de los costes y en el aumento de los
ingresos. El resultado final se refleja en los resul-
tados propios de la empresa.

Para satisfacer al cliente es preciso que la
empresa transforme y ponga en marcha su conoci-
miento organizativo. Las estructuras de la empresa
relacionadas con la estrategia, los procesos, los
aspectos técnicos y la organizacién deben unirse
para crear y compartir el conocimiento organiza-
tivo. La reduccion de los costes se obtiene con una
plantilla que dispone de buena informacién, que

tome decisiones mds acertadas y que acomete sus
tareas con conocimiento de causa y un minimo de
errores. Mds importante atn, las organizaciones
con conocimiento no tienen por qué inventar lo que
ya se conoce. Sélo tienen que reutilizar o mejorar
lo que tienen. Como resultado, se aceleran las
innovaciones y se reducen los costes y los tiempos
invertidos en el desarrollo de productos. Todos estos
factores se combinan para fortalecer la posicién en
el mercado y los ingresos de la empresa.

El hecho de convertirse en una organizacién
con conocimientos quiere decir que ya se han
creado en todos sus dmbitos y funciones. Supone
establecer una politica de comunicacién explicita
que lleve a transformar la informacién vy las
experiencias de la empresa en un conjunto de
conocimientos que serdn compartidos y reutili-
zados. Segun la literatura sobre el tema, hay tres
procesos clave para la creacién de conocimiento
organizativo, y a los que la comunicacién puede
y debe contribuir:

+ En primer lugar, la informaci6n debe ser de ele-
vada calidad, a fin de que pueda transformarse
en conocimiento organizativo.

+ En segundo término, la experiencia y los cono-
cimientos técitos de los empleados tienen que
salir a la luz.

« Por tltimo, es prioritario obtener y compartir
los conocimientos relativos al know-what, know-
how y know-why.

Comunicacion y aprendizaje

La comunicacién estd vinculada con las interaccio-
nes humanas, que permiten que los nuevos cono-
cimientos sean desarrollados, adquiridos, transmi-
tidos, cuestionados en un proceso de aprendizaje
continuo, que necesita esa relacién interactiva. Los
procesos de creacién y absorcién de conocimiento
en las organizaciones estdn estrechamente vincu-
lados con las dindmicas de aprendizaje ligadas a

4
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los individuos y también con los mecanismos de
absorcién y asimilacién por parte de la organiza-
cién. Esto conduce a microciclos de produccion
y de aprendizaje que se retroalimentan entre si y
que les dan un caricter dindmico y evolutivo a los
procesos de gestion del conocimiento.

La absorcién de la informacién conduce a
asimilarla como conocimiento que puede ser
reutilizado en otros contextos. Tal proceso se
sitda en el plano del individuo —al convertirse
en parte de las rutinas de comportamiento— y
en el plano de la organizacién —al convertirse en
rutinas organizacionales que definen estindares
y procesos de trabajo—. La absorcién requiere
procesos cognitivos y aspectos relacionados con la
motivacién, ambos intrinsecos al individuo, lo que
hace necesario conocer los modelos mentales de
tratamiento y compresioén de la informacién.
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Podemos deducir de lo anterior que el
tratamiento de informacién en el dmbito de la
gestién del conocimiento es ante todo un proceso
de aprendizaje. Sin embargo, un importante
nimero de organizaciones concibe la formacién
y el aprendizaje como procesos aislados. Estas
empresas no desarrollan estrategias para potenciar
el aprendizaje organizacional y tampoco lo consi-
deran parte integral de los procesos de gestién del
conocimiento. Su accién se sittia sélo en el plano
de los individuos y con una 6ptica de desarrollo
personal. No existe en estas organizaciones una
clara conexién entre aprendizaje y gestién del
conocimiento, y de esta manera se crean eslabo-
nes no conectados de una cadena de transmisién
del conocimiento que fluye a través de la red de
individuos y a través de las estructuras formales
de la organizacién.

En este trabajo compartimos la visién de
aquellos autores que consideran que el aprendi-
zaje es la clave de la absorcién y transmision del
conocimiento. Es un proceso continuo que reside
en los individuos y que actia como un vehiculo
de transferencia de conocimiento desde fuentes
internas y externas. Facilita las comunicaciones,
la colaboracién y las alianzas a través de las din4-
micas de socializacién que se puedan establecer
como parte del contexto mismo del aprender. Asi,
a modo de resumen consideramos que:

 El aprendizaje es un proceso de construccién
de conocimiento.

+ Elaprendizaje es dependiente del conocimiento;
las personas usan su conocimiento para crear
nuevo conocimiento.

+ Elaprendizaje depende de la situacién en la que
ocurre.

+ El aprendizaje necesita distribucién cognitiva.
Esto implica combinar el conocimiento que se
posee con el conocimiento exterior.
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* Elaprendizaje estd influenciado por elementos
motivacionales y cognitivos.

Por otra parte, ese conocimiento obtenido del
proceso de aprendizaje necesita dotarse de nuevos
formatos, sustentos y espacios. Serd necesario,
entonces, codificarlo y simplificarlo, para hacerlo
accesible a todos. Ademds, deberd también ocu-
parse de hacer explicito ese conocimiento esencial
y de que esté disponible para su reutilizacién en el
formato de comunicacién adecuado, en el momento
adecuado y para el trabajador adecuado. Por lo
tanto, serd necesario desarrollar nuevos apoyos y
servicios que ayuden al usuario a adoptar el papel

de trabajador del conoci-

P =0 miento. Para Canals (2001),
' la estrategia para gestionar

el conocimiento explicito

consiste en conseguir que
los poseedores de ese conocimiento accedan a
plasmarlo en documentos. De esta manera puede
ser almacenado y recuperado por cualquiera que lo
necesite en el momento adecuado. En este proceso
los sistemas de gestién documental desempefian
un papel determinante.

Pero, y gel conocimiento ticito? Para trans-
mitir el conocimiento tacito, en cambio, es impres-
cindible el contacto humano entre aquellos que
lo poseen y los que quieren acceder a él. De esta
manera, las estrategias para gestionar ese tipo de
conocimiento deberdn encaminarse a fomentar el
intercambio a través de comunidades de prictica
o ferias de conocimiento en una cultura organi-
zacional que facilite los contactos informales entre
los empleados. Aun asi, dice Canals, técnicas de
gestién documental pueden ser también ttiles para
el conocimiento ticito. Un ejemplo evidente es la
creacion de bases de datos de expertos, donde figu-
ran los campos de especialidad de cada persona
de la organizacién. Es posible también utilizar

metodologias de mineria de datos (data mining),
para analizar los datos (conocimiento explicito)
y detectar patrones y tendencias, lo que permite
generar nuevo conocimiento ticito.

En definitiva, las empresas intentan acertar
con formas de aprovechar la informacién y los
conocimientos, a la vez que se esfuerzan por
paliar las repercusiones atribuibles a sus carencias
en materia de calidad de la informaciéon y de
los conocimientos. Todo ello con el objetivo de
generar conocimientos organizativos y desarrollar
las mejores pricticas para extraer las nociones
centrales de sus conocimientos organizativos. Los
resultados de estudios y experiencias empresariales
en el marco de la informacién de calidad y los
conocimientos organizativos nos ayudan a detallar
c6mo las empresas pueden aprovechar la informa-
cién y la experiencia de las personas. La Figura 1
muestra esta cuestiéon de forma grifica.

Figura 1.
Forma de aprovechar la informacion y la
experiencia de las personas

Competencia
central
As
Mejores précticas | Producir las mejores practicas I

T 4 Colocar el conocimiento

en su contexto
Conocimiento organizativo

| Materializar la competencia |

Generalizar las mejores
précticas para su reutilizacion

|Crear conocimiento organizativol

Calidad de la informacion Conocimientos explicitos

Convertir lo tacito
en explicito

Informacion pnmarla Conocimientos tacitos

Infraestructura
delaTl

| Cultura de creacion de conocimiento |

Fuente: Leem (1997).

Como puede observarse en la Figura 1, estos
son algunos de los pasos mas importantes para
explicar como se generan y difunden los conoci-
mientos organizativos:
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* Transformar la informacién ticita en informa-
cién explicita.

* Crear conocimientos organizativos a partir de
informacién de calidad y de la experiencia.

+ Fijar las mejores pricticas.

+ Sostener el proceso de produccién y reutilizacién
de conocimientos organizativos por medio de
infraestructuras tecnolégicas y organizativas.

« Fomentar un entorno para la generacién y uso
compartido de los conocimientos.

La transferencia del conocimiento es otro de
los procesos que forman parte de la gestién del
conocimiento, dice Grant (2000). Cuando se habla
de transferencia del conocimiento se hace referen-
cia al conocimiento que es comunicado desde un
agente a otro. Este proceso, segtin Camelo (2000)
tiene lugar a su vez entre individuos o entre grupos
y la organizacién en general.

Transferir el conocimiento tacito es para
Winter (1987) susceptible de ensefianza, si bien
no puede articularse ficilmente. Para que este
conocimiento pueda ser transmitido es necesario
que los individuos aprendan mediante la imitacién
o la emulacién del comportamiento, lo que signi-
fica que su transferencia se realiza no mediante la
comunicacién por c6digos o simbolos, sino a través
de la practica en el centro de trabajo.

Visto el proceso de transferencia el conoci-
miento desde una perspectiva de comunicacion,
Szulanski (1996) propone la necesidad de consi-
derar importantes del proceso los elementos que
participan en la transferencia —esto es, la fuente
y el receptor, sus atributos y los componentes del
contexto que rodean esta relacibon—. Cohen y
Levinthal (1990) analizar el receptor del conoci-
miento en términos de la capacidad de absorcién
(absorptive capacity). Para estos autores, tanto en
el plano individual como en el organizativo, la
capacidad de absorcién depende de la habilidad
del receptor para afiadir un nuevo conocimiento
al conocimiento existente.

Por su parte, Leonard-Barton, D. (1988) Bar-
ton (1988) hace hincapié en la en la importancia
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de localizar mecanismos que permitan codificar
el conocimiento tacito en un lenguaje accesible
para el receptor. En relacién con los componen-
tes del contexto de la transferencia, los estudios
de Szulanski (1996), Fiddler (2000) y Gupta y
Govindarajan (2000) sefialan que los espacios de
comunicacién utilizados para transferir el conoci-
miento y los atributos del conocimiento en si son
mas relevantes que los aspectos relacionados con la
motivacién de los participantes en el proceso.

Estrategia de construccion y socializacion
del conocimiento

Como las organizaciones estin compuestas por
personas y alcanzan sus objetivos en la medida
en que ellas trabajen por ello y posean o generen
el conocimiento necesario para lograrlo, las orga-
nizaciones también necesitan conocimiento para
crecer. Contar con una estrategia de construccion,
como la que hemos mostrado, y de socializaciéon
de conocimiento es relevante en el 4mbito organi-
zacional porque permite:

+ Contar con los mecanismos o medios necesa-
rios para gestionar la informacién, construir
y socializar conocimiento, de manera que se
hagan explicitos los medios ya utilizados, se
transformen o se implementen otros.

* Compartir el conocimiento individual para
transformarlo en conocimiento social. Esto
involucra aprendizaje organizacional, visiones
compartidas y conlleva fortalecer a la organi-
zacion.

* Flexibilizar la organizacién de forma que todos
sus miembros se sientan motivados a proponer,
innovar y colaborar en la construccién de cono-
cimiento; por lo tanto, en la creacién de valor y
la “dinamizacién” de la organizacion.

+ Hacer a la organizacién mas sensible a las con-
tribuciones de sus miembros y a los cambios que
se propongan a partir de las nuevas necesidades
o el aprendizaje organizacional.

 Crear un ambiente, tanto técnico como humano,
propicio para la circulacién de la informacién.
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* Determinar qué tipo de conocimiento es
mds importante para la organizacién y qué
competencias existen para su construcciéon o
reconfiguracion.

Con el fin de avanzar hacia una organizacién
flexible, que aprende y que se fortalece en el interior,
serd necesario que, en funcién de sus necesidades,
cultura, objetivo, etc. se desarrolle un modelo que
permita crear, convertir y compartir conocimiento
de la forma eficaz. Y la comunicacién, si asume
los retos, estrategias y funciones mencionadas, serd
un proceso bésico para gestionar estratégicamente
ese conocimiento esencial.

Conclusiones

* Cualquier organizacién que pretenda evolucio-
nar hacia la organizacion que aprende, a través de
la gestién del conocimiento, necesita la interven-
ci6én de la comunicacion. La ejecucion de estos
procesos debe permitir el desarrollo de lineas
estratégicas que contribuyan a la consecucién y
mantenimiento de ventajas competitivas soste-
nibles. En este conjunto de procesos complejos,
la comunicacién, la cultura, el conocimiento y

el capital intelectual son los principales factores
estratégicos y estructurales.

Antes de la implantacién de un proyecto de
gestién del conocimiento, la comunicacién debe
actuar como formadora, transmisora, difusora
y distribuidora de los nuevos valores culturales
que determinen el nuevo comportamiento de
los individuos. Esto permitird finalmente la
innovacién para convertirse en una organiza-
cién que aprende. Se cumplen asi las funciones
de formacién, informacién y comunicacién
orientadas al logro de las nuevas necesidades
de comunicacién en las organizaciones que
aprenden.

Las tecnologias de la informacién y la comu-
nicacién facilitan y optimizan no todos, pero
si algunos de los procesos de la gestion del
conocimiento. Potencian la comunicacién, la
colaboracién y la busqueda y generacion de
informacién y conocimiento. Asi, permiten
solucionar, entre otros, los problemas de “polu-
ci6én informativa” y ayudan a identificar la
informacién estratégica que debe formar parte
del conocimiento organizacional. Se constituyen
en repositorios de conocimiento codificable y
contribuyen a la difusién del tacito.
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La concepcién de la gestion del conocimiento
vinculada al aprendizaje organizacional es
necesaria, porque s6lo as se asegura la correcta
asimilacién, absorcién e interiorizacién del
conocimiento organizacional, indispensable
para la agregacién de valor y la construccién
de ventajas competitivas sélidas. Y la comuni-
cacién es parte de ese proceso de aprendizaje
organizacional.

La gestiéon de la informacién y la creacién de
conocimiento organizacional son los pasos pre-
vios que cualquier organizacién debe afrontar
antes de implantar un sistema de gestién del
conocimiento. Para proyectar la transformacién
empresarial lograda por la gestién del conoci-
miento mediante la comunicacién se necesita
reconocer la relacién directa entre el manejo de
informacién estratégica a través de medios que
permiten colaborar y compartir el conocimiento
y la creaci6n de conocimiento organizacional.
El profesional de la comunicacién en la
empresa deberd ser un auténtico profesional
del conocimiento, en la medida en que trabaja
con procesos de informacién, esencialmente de
carécter complejo, con una clara determinacién
hacia la toma de decisiones, en un mundo donde
tanto las tecnologias como la aportacién de
innovacion, asi como una organizacién abierta y
flexible y una formacion (aprendizaje) continua,
parecen inevitables. Un profesional dedicado a
canalizar la informacién externa, a editar infor-
macién, a organizar la informacién interna,
a dinamizar la cultura de la informacién y a
gestionar el conocimiento y el capital intelectual
de la empresa.

Tener una buena gestién de la informacién y el
conocimiento organizacional es imprescindible
para gestionar el conocimiento de una forma
efectiva. La gestion de la informacion est rela-
cionada con datos estructurados e informacién
en papel o dispositivo digital, mientras que la
gestion del conocimiento dirige muchos mas
procesos en la organizacién utilizando el cono-
cimiento. Se puede decir que existe estrecha
relacién entre los dos procesos, pero se puede

considerar que la gestién de la informacién
se engloba en la gestién de la comunicacién,
que a su vez la utiliza para generar nuevos
conocimientos que son de utilidad para la
organizacion.

Las propuestas de la gestién del conocimiento
representan un modelo de gestién que se basa
en gran parte en encargarse adecuadamente de
la informaci6n. Por lo tanto, es el paso previo
que cualquier organizacién deberfa dar antes
de tratar de implantar un sistema de gestién del
conocimiento:

* En definitiva, la gestion del conocimiento se
entiende como el conjunto de procesos que
utilizan el conocimiento para identificar y
explotar los recursos intangibles existentes en
la empresa, asi como para la generacién de
otros nuevos. Viene dado por el conjunto de
las actividades e iniciativas especificas que las
empresas llevan a cabo para incrementar su
volumen de conocimiento corporativo.

* Asi, gestionar el conocimiento implica el
manejo de todos los activos intangibles que
aportan valor a la organizacién para conseguir
capacidades, o competencias esenciales, distin-
tivas. Es, por lo tanto, un concepto dindmico.
La gestién del conocimiento estd asociada con
los procesos y procedimientos de actividad de
cada organizacién, con los recursos humanos
y con la documentacién e informacion técita o

explicita.
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