UNnB

Universitat Autonoma de Barcelona

Facultad de Ciencias de la Educacion
Departamento de Pedagogia Aplicada

Programa de Doctorado:
Calidad y Procesos de Innovacion Educativa

LA CREACION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS: BARRERAS Y
FACILITADORES

Un estudio multicaso

Tesis doctoral
Presentada por David Rodriguez Gomez
Dirigida por Joaquin Gairin Sallan

2009






Conozco un planeta en el que hay un sefior coloradote. Nunca ha olido una flor. Nunca ha mirado una estrella.
Nunca ha querido a nadie. Nunca ha hecho mas que sumas. Y todo el dia anda repitiendo como tu: "jSoy un
hombre serio! {Soy un hombre serio!". Y con eso se hincha de orgullo. Pero eso no es un hombre, jes un hongo!

El Principito, Antoine de Saint-Exupéry

[...]y las palabras putas y fragiles

se volveran solidas y artesanas

y acaso ganen su derecho a ser sembradas

a ser regadas por los hechos y las lluvias

a abrirse en arboles y frutos

a ser por fin alimento y trofeo

de un pueblo ya maduro por la revolucién y la inocencia.

El verbo, Mario Benedetti

David Rodriguez Gémez
2009
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Glosario de acronimos

ACD
AD
ADLS
AO
APCQ
ARS
CBT
CGC
Cl
ClO
CKO
CLO
CMS
CO
CoP
COTS
CPM
CTO
CSCL
DSS
EPSS
GC
Gl
IRC
KLC
KMAT
KMIM
KSS
KVA
LCMS
LMS
MC
MEGICO
MC
PDA
T

OA
OoLC
ROA
ROI
ROK
ROT
RDSI
RSS
TIC
VD
Vi
WBT

Analisis Critico del Discurso

Analisis del Discurso

Asymmetric Digital Subscriber Line

Aprendizaje Organizativo

American Productivity and Quality Center
Analisis de Redes Sociales

Computer-Based Training

Creacion y Gestion del Conocimiento

Capital Intelectual

Chief information officer

Chief Knowledge Officer

Chief Learning Officer

Content Management System

Cultura Organizativa

Community of Practice

Customised Off The Shelf

Critic Process Method

Chief tecnhology officer

Computer Supported Cooperative Learning
Decision Support System

Electronic Performance Support Systems
Gestion del Conocimiento

Gestion de la Informacion

Internet Relay Chat

Knowledge Life Cycle

Knowledge Management Assessment Tool
Knowledge Management Integrated Measurement
Knowledge Structures and Services

Knowledge Value-added

Learning Content Management System

Learning Management System

Mapa de Conocimientos

Metodologia de Gestion Inteligente de Conocimiento
Mapa de Conocimiento

Personal Digital Assistant

Tecnologias de la Informacion

Organizaciones que Aprenden

Organizational Life Cycle

Retorno de activos (del inglés, Return on assets)
Retorno de la inversion (del inglés, Return on investment)
Retorno sobre el conocimiento (del inglés, Return on Knowledge)
Retorno del tiempo (del inglés, Return on time)
Red Digital de Servicios Integrados

Really Simple Syndication

Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
Variable Dependiente

Variable Independiente

Web-Based Training
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NOTA

Para facilitar la lectura, se evita la utilizacion continuada de la duplicidad de género
(moderador/moderadora, directivo/directiva, etc.). Asi pues, cada vez que se menciona moderador,
directivo, etc., se entiende que se hace referencia a ambos géneros, sin que esto conlleve ningun tipo
de consideracién discriminatoria, ni valoraciéon peyorativa.
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Introduccidn

Los estudios organizativos son sobre la comprension del mundo en el que los estudiosos de las
organizaciones habitan. [...] Los estudios organizativos son necesariamente estudios empiricos,
exploran actitudes, comportamientos, deseos, practicas, experiencias, artefactos, simbolos,
documentos, textos, sentimientos, juicios, creencias, significados, medidas, hechos y figuras.

(Stablein, 2006, p.347)

niciamos este trabajo con una introduccién que, tal y como nos sugiere Wilkinson (1991),

proporcione a los lectores “el background sobre la investigacion reportada. Su propoésito

es establecer un marco para la investigacion y que, por tanto, los lectores puedan
comprender como se relaciona con otras investigaciones” (p. 96).

Este capitulo contextualiza la investigacién, presenta y justifica el problema de investigacion,
las preguntas de indagacion y el propésito derivado del problema de estudio, asi como el
contenido y estructura final de la tesis.

1.1. Origen y justificacion de la investigacion

Las cambiantes y complejas exigencias de la practica social y productiva, los procesos de
globalizacién, el incremento de la competitividad y el desarrollo tecnoldgico han evidenciado
la necesidad de cambios en cualquier tipo de organizacion (Anderson, 2010; Brown, Leach
y Covey, 2008). Especialmente sucede esto en los centros educativos, que estan obligados
a ser mas innovadores, creativos y eficientes si pretenden abarcar la complejidad
emergente.

Entramos ahora en un tercer periodo de cambios: el giro desde la organizacién basada en la

autoridad y el control, la organizacion dividida en departamentos y divisiones, a la organizacion

basada en la informacion, la organizacion de los especialistas del conocimiento. (Druker, 2003,
p. 21)

Trasladarse a la sociedad del conocimiento en una época en que las expectativas sobre las
escuelas y el profesorado contindan creciendo, genera una necesidad urgente de un mejor
conocimiento profesional sobre la gestion de la escuelas y la ensefianza y aprendizaje efectivo.
(Hargreaves, 1999, p. 122)

En este contexto, los retos mas significativos que las instituciones educativas deben asumir
en relacién a sus procesos organizativos estan vinculados con (Gairin, 2005): (1) una mayor
apertura interna y externa que posibilite el establecimiento de redes de colaboracion, con
relaciones fluidas y eficaces, que conlleven una mayor rentabilidad social; (2) modificaciones
estructurales, que doten a las organizaciones de la flexibilidad necesaria para promover
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innovaciones; (3) cambios culturales que, en coherencia con la necesaria apertura
organizativa y flexibilidad estructural, promuevan una mayor colaboracién interna y externa
en las instituciones educativas; y (4) consideracion de las escuelas como comunidades de
aprendizaje que, como consecuencia de una mayor autonomia institucional, la extension de
la participacion en educaciéon y los nuevos modelos de gestidn, promuevan la interaccién y
el compromiso colectivo, haciendo real el aprendizaje y desarrollo organizativo.

En esta misma linea, Gordd (2008) sefiala un necesario replanteamiento organizacional de
los centros educativos. De entre las propuestas realizadas por Gord6 (2008), destacamos
tres de especial interés para el trabajo que aqui presentamos: (1) la necesidad de conocer y
gestionar la informacién y el conocimiento; (2) capacidad de aprendizaje y adaptacion; y (3)
la formaciéon continua de los profesionales de la educacién en sus propios centros
educativos, ya que entendemos que el conocimiento pedagdgico se genera a partir de la
propia practica profesional y de complejos procesos de intercambio y participacion
socioprofesional (Zeichner, 2003).

Hargreaves (1999), por su parte, considera que los centros educativos deben ser
organizaciones creadoras de conocimiento y, por tanto, organizaciones que aprenden y se
desarrollan de forman constante. En este tipo de centros educativos debe existir
(Hargreaves, 1999, p.126):

eUna cultura de mejora continua;
eFuerte consciencia del entorno externo;

eAlta sensibilidad hacia las preferencias de los miembros claves de la comunidad
educativa;

ePlanificacion coherente y flexible;
eDescentralizacion y jerarquias planas;
eReconocimiento del conocimiento experto que posee el profesorado;

eRelaciones informales entre el profesorado, que valora mas la experiencia en tareas
relevantes que el estatus organizativo;

eCreacion de conocimiento profesional como un proceso presente en toda la organizacion;

eProvision regular de oportunidades para reflexionar, dialogar, investigar y trabajar en red
en relacion al conocimiento y la practica profesional;

eHibridacién interna (ej. rotacion laboral, equipos multidisciplinarios).

ePredisposicion para la innovacion, tratamiento de los errores como oportunidades para el
aprendizaje.

ePreparacion para establecer colaboraciones, alianzas, redes para mejorar el trabajo;

«Clima positivo con una tension constante y explicita entre libertad y control, libertad y
responsabilidad en las tareas profesionales.

El informe elaborado por la UNESCO sobre las “sociedades del conocimiento” (Bindé,
2005), sefalaba ya esa necesidad de “conocer y gestionar el conocimiento” que nos
comenta Gordd (2008), al entender el conocimiento como el elemento central de todos los
cambios y desafios econdmicos, politicos y culturales a los que debemos enfrentarnos. Al
respecto, nos dicen que “las sociedades emergentes no pueden contentarse con ser meros
componentes de una sociedad mundial de la informacién y tendran que ser sociedades en
las que se comparta el conocimiento, a fin de que sigan siendo propicias al desarrollo del ser
humano y de la vida” (p.5).
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Asimismo, encuentros de relevancia internacional como la XIX Cumbre Iberoamericana de
Jefes de Estado y de Gobierno (Estoril, Portugal, 30 de noviembre-1 de diciembre de 2009)
adoptan como eje tematico la “Innovacién y el Conocimiento”, evidenciando asi la
importancia del conocimiento como elemento esencial en las innovaciones y el avance de
nuestra sociedad.

Sea como fuere, indudablemente, el conocimiento es uno de los protagonistas destacados
de la sociedad actual y un elemento fundamental para el éxito de cualquier tipo de
organizacién (Davis, Subrahmanian y Westerberg, 2005; Hislop, 2005; Nonaka y Takeuchi,
1995; Senge, 1992), potenciando asi el desarrollo de disciplinas como la Creacién y Gestién
del Conocimiento, que permiten tanto generar nuevos conocimientos, como rentabilizar el
conocimiento ya existente (Davenport y Prusak, 2001).

HISTORIA INSTITUCIONAL

|I: b F
N Valores / =
A Objetivos N
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A I
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I —————=F L
v A
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INNOVACION

Figura 1.1. Elementos para el andlisis de las organizaciones (adaptado de Gairin, 1999, p 90)

Consideramos el conocimiento como un elemento mas en el andlisis de las organizaciones
(Dominguez, 2004), junto a los ya tradicionales (Gairin, 1999, p. 90): valores / objetivos,
estructura organizativa, sistema relacional, direccién, funciones organizativas y contexto.

La Creacidn y Gestion del Conocimiento es, por tanto, el factor que configura y hace posible
las funciones organizativas, al constituirse como el referente central del que pueden servirse
los directivos y las organizaciones para mejorar los objetivos, la estructura y las relaciones
(véase figura 1.1).
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La Creacion y Gestion del Conocimiento, como una disciplina vinculada a la innovacion y
desarrollo organizativo, emerge a finales del siglo pasado como un importante campo de
practica e investigacion en el ambito organizativo (Chen, 2008; Rezazadeh y Bontis, 2009).

En un corto periodo de tiempo, la Creacién y Gestion del Conocimiento ha devenido una
estrategia clave en las organizaciones del s. XXI, ya que su desarrollo permite que los
miembros de dichas organizaciones generen innovaciones que aseguren el futuro de éstas
(Albers, 2008). Vinculamos, por tanto, la capacidad de una organizacion para innovar, a su
capacidad para generar nuevo conocimiento (Aramburu, Saenz y Rivera, 2006; Nonaka y
Takeuchi, 1995). En palabras de Harris (2008), “la gestion del conocimiento humano es una
dimension critica para la supervivencia organizativa” (p.219).

El origen intersdisciplinario de la Creacion y Gestion del Conocimiento, que basa su
desarrollo en un amplio rango de é&reas de conocimiento como la filosofia, la
psicopedagogia, la economia, las teorias organizativas o la informatica, entre otras, la
convierte en una disciplina altamente compleja, tanto para los académicos que la estudian,
como para los préacticos que intentan desarrollarla en las organizaciones contemporaneas.

No obstante, durante los Ultimos afios ha surgido un renacido interés en la investigacion
sobre Creacion y Gestion del Conocimiento, reflejado en el aumento del ndmero de
publicaciones (Guo y Sheffield, 2008; Rezazadeh y Bontis, 2009), que intentan aportar una
vision renovada sobre la Creacion y Gestion del Conocimiento, su naturaleza, procesos,
metodologias, técnicas y tecnologias, facilitadores y barreras que debe afrontar, asi como
los beneficios que comporta a las organizaciones.

La implementaciéon de procesos de Creacion y Gestibn del Conocimiento implica la
priorizacion, en las organizaciones, de la adquisicion y/o desarrollo de tecnologias,
metodologias y estrategias para la medicion, creacion y difusion del conocimiento individual
y colectivo. Por ello, organizaciones de prestigio internacional, como es el caso de la OECD
(2003), recomiendan encarecidamente el estudio de los procesos, herramientas y resultados
de la Creacién y Gestion del Conocimiento.

Entre las diversas categorias de inversiones relacionadas con el conocimiento (educacion,
formacion, software, 1+D, etc.), la gestion de conocimientos es una de las menos conocidas tanto
cualitativamente, asi como en términos de costos y retornos econémicos. Como consecuencia
hay que saber méas sobre: estas nuevas actividades basadas en los conocimientos; el estado
actual de la gestién de conocimientos como un proceso organizativo dentro de varios tipos de
empresas y sectores; la variedad de métodos y herramientas que se estan desarrollando; y, por
ultimo, los efectos econémicos de las practicas de gestion de conocimientos que se estan
observando. (OECD, 2003, p.13)

‘Conocimiento’, ‘trabajadores del conocimiento’, ‘organizaciones del conocimiento’, ‘gestion
del conocimiento’, ‘economia del conocimiento’, ‘sociedad del conocimiento’, etc. son
conceptos que han recibido una especial atencion, durante los Ultimos afos, por parte de
disciplinas de diversas areas de conocimiento y, entre ellas, aunque timidamente, de la
Pedagogia.

La aportacion mas importante -y, a la hora de la verdad, la Unica realmente singular- de la
gestion en el siglo XX ha sido multiplicar por cincuenta la productividad del trabajador manual en
la fabricacion. La aportacion mas importante que tendra que hacer la gestion en el siglo XXI sera
conseguir un aumento parecido de la productividad del trabajo del conocimiento y de los
trabajadores del conocimiento. El activo mas importante de una empresa del siglo XX era su
equipo de produccion. El activo mas importante de una institucion (sea o no empresarial) del
siglo XXI seran sus trabajadores del conocimiento y la productividad de estos trabajadores.
(Drucker, 2000, p.4)

Después de todo, el éxito de cualquier organizacion depende de como ésta use su conocimiento
y cree nuevo conocimiento [...] Las personas competentes estan preparadas para manejar el
cambio y aportar valor a las situaciones econémicas y sociales en las que participen. Ellos son el
‘producto’ del sistema educativo y la contribucién de conocimiento clave para las organizaciones.
(Sallis y Jones, 2002, pp. 47- 57)
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Aungue no albergamos duda alguna sobre la importante proyeccién de la Creacion y
Gestion del Conocimiento en el ambito organizativo (Davenport y Prusak, 2001; McElroy,
2003; Holsapple y Wu, 2008; Jamielniak y Kociatkiewicz, 2009; Lloria, 2008), como
apuntdbamos, son pocos los estudios que, sobre esta disciplina, se hacen desde una
perspectiva educativa y, concretamente, desde la organizacién y gestion escolar, como area
concreta de conocimiento en la que deberian enmarcarse este tipo de estudios.

A nivel internacional, aunque autores propios del mundo de la educaciéon han tenido un
papel importante en la fundamentacién teérica de la Creacién y Gestiéon del Conocimiento
(Dewey, 1966), la importancia de autores educativos en este ambito y la aplicacion de la
Creacién y Gestion del Conocimiento en organizaciones educativas se ha situado bajo
minimos hasta los ultimos 3 6 4 afos, en los que podemos detectar un ligero auge en el
estudio de esta tematica en y desde el ambito educativo (Anderson y Jones, 2000; Kidwell,
Vander-Linde y Johnson, 2001; Milam, 2001; OECD, 2004b; Petrides y Nguyen, 2006;
Petrides y Nodine, 2003; Sallis y Jones, 2002; Scott, 2006; Serban y Luan, 2002; Shoham y
Perry, 2009).

Sus ideas [de Dewey] de aprendizaje desde la experiencia se ajustan facilmente a los modelos
de aprendizaje individual en las organizaciones y la idea de iteracion entre la experiencia y la
reflexion se ve, con frecuencia, como la base del “aprendizaje en la accion”, que es una de las
herramientas claves de las organizaciones que aprenden. La propuesta de Dewey sobre que el
aprendizaje tiene lugar mediante la interaccion social y que no puede pasarse de una persona a
otra como si de un objeto se tratase se ve también como la base de la perspectiva del
aprendizaje social. [...] Nonaka y Takeuchi (1995) reconocen la contribucion de la filosofia de
Dewey al “pragamatismo” al afirmar que no puede existir una clara distincion entre el observador
y el observado. (Easterby-Smith y Lyles, 2003, p. 8).

En el contexto espafiol, la explicaciébn de la poca produccién cientifica sobre Creacion y
Gestion del Conocimiento la encontramos, seguramente, tal y como nos comenta Lépez-
Yafiez (2006) en su revision sobre la evolucion de la teoria organizativa en el contexto
educativo, en el escaso desarrollo tedrico de la disciplina de organizacién y gestion escolar
en nuestro pais. No obstante, podemos encontrar valiosas propuestas que empiezan a abrir
un camino poco explorado (Dominguez, 2004; Duran, 2002; Gallego y Ongallo, 2004; Gairin
y Rodriguez, 2010).

Desde una perspectiva pedagdgica, la Creacion y Gestiébn del Conocimiento resulta cada
vez mas atractiva: por lo que la pedagogia puede aportar a la Creaciéon y Gestion del
Conocimiento y por lo que el estudio de la Creacion y Gestion del Conocimiento puede
suponer para la pedagogia contemporanea.

En ocasiones, la Creacion y Gestiéon del Conocimiento se identifica como una disciplina en la
que los procesos de ensefianza-aprendizaje tienen un papel protagonista y sobre la que,
hasta hace poco tiempo, las ciencias de la educacion no se habian preocupado. No
obstante, entendemos que una relectura pedagdgica de los procesos de Creacidn y Gestion
del Conocimiento puede enriquecerlos significativamente, tanto desde el punto de vista
practico como tedrico.

Asimismo, la Creacion y Gestion del Conocimiento, como ambito de estudio, puede aportar
a la educacion, y a la disciplina que la estudia, nuevas vias desarrollo, nuevas lineas de
investigacion. En concreto, planteamos, en nuestro estudio, la vinculacién entre la Creacion
y Gestion del Conocimiento, el desarrollo organizativo, el aprendizaje organizativo y el
desarrollo profesional, en nuestro caso, del profesorado.

A nivel de la practica educativa, el desarrollo de procesos de Creacion y Gestion del
Conocimiento en las organizaciones educativas puede suponer un salto cualitativo, todavia
por comprobar, tanto en la forma de entender este tipo de organizaciones, como en la
calidad de sus procesos y resultados.

Todo lo expuesto hasta el momento justifica desde un punto de vista social, educativo y
académico por qué hemos optado por el estudio de la Creacion y Gestidon del Conocimiento,
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respondiendo asi a unas de las preguntas claves que cualquier investigador debe plantearse
al inicio de una investigacién de este calado: ¢ por qué este objeto de estudio y no otro?

No obstante, la respuesta a esta pregunta no seria completa si no consideramos las
motivaciones personales y profesionales que complementan esta justificacion.

En el marco del Equipo de Desarrollo Organizativo (EDO - http://edo.uab.cat), del
Departamento de Pedagogia Aplicada de la Universidad Autbnoma de Barcelona, y del
programa de ayudas a proyectos I+D+i del Ministerio de Educacién Espafiol venimos
desarrollando desde el afio 2003 dos proyectos consecutivos vinculados a la Creacién y
Gestion del Conocimiento, dirigidos por el Dr. Joaquin Gairin, que despertaron en mi un
gran interés por una tematica poco conocida y trabajada en el campo de la pedagogia, y
gue, como ya comentamos, puede aportar importantes conocimientos al ambito de la
Organizacion Escolar. De hecho, la tesis que aqui presentamos, directamente vinculada a
esos proyectos I+D+i, utiliza, como casos de estudio, cuatro de las organizaciones que
configuran la muestra de esas investigaciones.

El primero de los proyectos I+D+i, desarrollado entre 2003 y 2006, tuvo por titulo
“Delimitacién y experimentaciéon de un modelo de gestién del conocimiento en red” (ref.
SEC2003-08366) y su objetivo principal fue delimitar y experimentar un modelo que
permitiera compartir y crear conocimiento entre diferentes miembros de la comunidad
educativa, tratando asi de avanzar en un espacio de la sociedad del conocimiento poco
desarrollado en el campo educativo.

Este primer proyecto nos permitio: (1) analizar las experiencias existentes sobre gestion del
conocimiento vinculado a procesos formativos y/o relacionado con los centros educativos,
(2) definir un modelo tedrico-practico para gestionar el conocimiento pedagoégico en red
(modelo ACCELERA para la Creacion y Gestiéon del Conocimiento); y (3) construir una
plataforma especifica para la gestibn del conocimiento en red, llamada plataforma
ACCELERA.

Algunos de los principales resultados de este primer proyecto de investigaciéon pueden
consultarse en el monogréfico sobre gestién del conocimiento publicado en el nimero 37 de
la revista Educar (http://tinyurl.com/educar37).

Estos resultados evidencian la necesidad de analizar y experimentar con relacion al rol de
los agentes personales que intervienen y a la naturaleza de los procesos diferenciados que
podria llevar a la Creacion y Gestién del Conocimiento, lo que motiva el desarrollo del
segundo proyecto I1+D+i vinculado a la Creacién y Gestion del Conocimiento, que se inicio
en 2007 y tiene prevista su finalizacion en 2010. El titulo de este segundo proyecto es
“Agentes y Procesos de la Gestidén del Conocimiento a través de la Red” (ref. SEJ2007-
67093/EDUC) y su objetivo principal no es otro que analizar, evaluar, proponer y validar los
roles de las personas que hacen mas eficiente la Creacion y Gestién de Conocimiento y los
procesos méas adecuados para facilitar su intervencion.

Entre los resultados comprometidos, esta la validacion de la plataforma ACCELERA y la
creacion de guias de usuario y protocolos de actuacion, la elaboracion de un programa de
formacion para gestores del conocimiento y la creacion de una red de excelencia sobre la
tematica.

Ante una objeto de estudio tan amplio y complejo como es la “Creacién y Gestion del
Conocimiento”, parece evidente que la segunda de las cuestiones que debemos plantearnos
y responder es ¢en qué aspectos y/o ambitos de la Creacién y Gestion del
Conocimiento centramos nuestra atenciéon? Como se deriva del titulo de esta tesis,
centramos nuestra investigacion en el estudio de los factores condicionantes de la Creacion
y Gestion del Conocimiento en las organizaciones educativas.

Tal y como explicamos a lo largo de este texto, cualquier proceso de Creacion y Gestién del
Conocimiento requiere algun tipo de esfuerzo, independientemente de la organizacion en la
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gue se desarrolle y de su grado de institucionalizacion. Aquellos elementos que hacen que
el desarrollo de la Creacion y Gestidn del Conocimiento requiera de mayor o menor esfuerzo
es lo que conocemos como factores condicionantes de la Creacion y Gestion del
Conocimiento, que agrupan tanto elementos facilitadores de los diferentes procesos que
comporta la Creacién y Gestion del Conocimiento, como aquellos otros elementos que
actian como barreras, dificultando su correcto desarrollo y exigiendo, por tanto, un mayor
esfuerzo para que la Creacion y Gestion del Conocimiento llegue a buen fin.

El conocimiento no puede gestionarse efectivamente sin que los gestores presten atencion a un
conjunto de atributos organizativos que incluyen la cultura organizativa, el liderazgo, la
estructura, los incentivos y recompensas y la medida. El rol de estos factores organizativos se
centra, en primer lugar, en crear un entorno organizativo propicio para la gestion efectiva de los
procesos de gestion de conocimiento. (Handzic y Zhou, 2005, p. 33)

Son diversos y variados los estudios que se han realizado sobre los factores que
condicionan el éxito de los procesos de Creacion y Gestién del Conocimiento desde
diferentes perspectivas, como, la gestion del cambio (Carter, Ulrich y Goldsmith, 2005;
Stanford, 2005; Stewart-Black y Gregersen, 2003), el aprendizaje organizativo (Senge,
2000), los procesos de comunicacién (Olson y Eoyang, 2001), la transferencia de
conocimiento (Schwartz, 2007; Szulanski, 2003) o la propia gestién del conocimiento (Basu
y Sengupta, 2007; dePaula y Fischer, 2005; Handzic y Zhou, 2005; Milton, 2005; Stankosky,
2005; Weber, 2007), pero ninguno de ellos ha focalizado, ni tan sélo considerado, el
desarrollo de esta creacion y gestion del conocimiento en instituciones educativas.

La escasa implantacion y éxito de los procesos de Creacion y Gestion del Conocimiento en
organizaciones educativas justifica nuestro interés en la delimitacion de los factores
condicionantes de la Creacion y Gestién del Conocimiento en este tipo de organizaciones,
ya que si somos capaces de perfilar los elementos que determinan que la aplicacién de una
estrategia de Creacion y Gestién del Conocimiento tenga mas o menos probabilidades de
éxito en una organizacion educativa, estaremos dando un enorme paso en la generalizacion
de esta estrategia gestora en el ambito educativo.

Tal y como planteamos en nuestro trabajo, partimos de la conviccidn de que los principales
factores condicionantes estan vinculados con las tres dimensiones béasicas de cualquier
proceso de Creacion y Gestiébn del Conocimiento (personas, procesos y tecnologia) y las
caracteristicas de la organizacién en la que esa Creacion y Gestion del Conocimiento tiene
lugar: valores y objetivos, direccién, estructura organizativa, cultura organizativa y dindmicas
organizativas.

Como vemos, nuestro problema de investigacion surge de las necesidades de la practica de
gestién actual en las organizaciones educativas y cumple con los requerimientos que Morse
(1991) nos propone para la aceptacién de un problema de investigacion: (a) falta de teorias
e investigaciones previas sobre los factores condicionantes de la Creacion y Gestién del
Conocimiento en organizaciones educativas; (b) consecuentemente, la teoria disponible esta
claramente sesgada hacia las organizaciones empresariales, principalmente; y (c) tal y como
hemos justificado, existe la necesidad de explorar el fenémeno.

Asimismo, si nos fijamos en los criterios que Colas y Buendia (1994) nos proponen para
evaluar la adecuacién de un problema de investigacion, vemos que:

eLa ausencia de investigaciones sobre el topico abordado conlleva que la solucién del
problema contribuya a aumentar el cuerpo de conocimientos organizados de la
pedagogia.

eComo vemos a lo largo de este trabajo el problema genera nuevos interrogantes que nos
sugieren futuras lineas de investigacion.

oEl problema es claro, coherente, relevante e investigable.
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eLa falta de conocimiento o medios provoca que un problema no sea apropiado para un
investigador. En nuestro caso, el hecho de enmarcar la tesis en los proyectos I+D+i antes
comentados posibilita que podamos llevarla a buen puerto.

1.2. Propésito y objetivos de la investigacion

Una vez presentado y justificado el problema de investigacién, resulta necesario clarificar
gué pretendemos con el estudio que aqui presentamos. A pesar de ser uno de los puntos
mas importantes de cualquier investigacion, ya que indica “por qué quieres hacer el estudio
y qué pretendes conseguir” (Locke et al., 2007, p.9), con frecuencia se le presta poca
atencion y queda diluido entre el problema y las preguntas de investigacion (Creswell, 2009).

El propdsito expone lo que pretende el estudio, no el problema o aquello que justifica la
necesidad del estudio. El proposito tampoco es la/s pregunta/s de investigacion, aquellas
cuestiones a las que los datos recogidos intentan dar respuesta. En vez de eso, el propésito
establece los objetivos, lo que pretendemos o la idea principal de una propuesta o estudio. Esta
idea se construye en la necesidad (problema) y es refinada en cuestiones especificas (preguntas
de investigacion). (Creswell, 2009, p. 111-112)

El proposito de este estudio es explorar, describir, comprender, analizar y explicar los
factores condicionantes (barreras y facilitadores) de los procesos de Creacién y Gestion del
Conocimiento desarrollados en el marco de las organizaciones educativas. Entendidos estos
condicionantes, como aquellos factores que fomentan o inhiben la Creacién y Gestion del
Conocimiento.

Este propdésito, fruto de un largo proceso en el que se han ido encadenando mudltiples
interrogantes, inquietudes y replanteamientos sobre las caracteristicas y sentido de la
Creacion y Gestion del Conocimiento, se explica y concreta en los siguientes objetivos
especificos:

1. Analizar los procesos de construccidn de conocimiento que tienen lugar mediante los
foros desarrollados en cada uno de los cuatro casos analizados, identificando asi
posibles estructuras discursivas que determinen la creacion de conocimiento.

2. Determinar si se ha producido construccién de conocimiento en los foros de debate
gue constituyen el nucleo del proceso de Creacién y Gestion del Conocimiento
estudiado, como paso previo a la delimitacion de elementos que expliguen esa
creacion de conocimiento.

3. Descubrir y describir las relaciones entre la actividad de la moderacién y los aspectos
sociales respecto de la actividad cognitiva, perfilando en qué medida influyen esa
moderacioén y esa actividad social en la creacién de conocimiento.

Estos tres primeros objetivos implican la creacién de un sistema de categorias para
el analisis de contenido de los foros de debate. Lo que conlleva:

eldentificar las principales tendencias en analisis de contenido en comunicacion
asincronica.

eAnalizar las diferentes concepciones y modelos existentes sobre el estudio de la
comunicacion y construccion del conocimiento en comunicacion asincronica
online mediante el andlisis de contenido.

eComparar los modelos y sistemas para el estudio de la construccién de
conocimiento en comunicacién asincronica, con nuestro modelo de Creacién y
Gestion del Conocimiento.
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eAdaptar un sistema de categorias existente de analisis de contenido para el
estudio de la construccion de conocimiento en foros online.

eCalcular la fiabilidad intercodificadores del sistema de categorias modificado.

eAplicar el sistema de categorias para codificar los foros de cada uno de los
cuatro casos estudiados.

eRealizar un analisis booleano de la codificacién resultante que nos permita
relacionar las tres dimensiones considerados en el sistema de categorias.

eRealizar un analisis de la estructura discursiva de los ‘debates’ en base a la
dimensién cognitiva.

4. Valorar los resultados obtenidos al finalizar el ciclo de Creacion y Gestion del

5.

6.

Conocimiento desarrollado en cada uno de los cuatro casos analizados,
contribuyendo a una mejor comprension de dichos casos.

Vincular las caracteristicas organizativas de las instituciones u organizaciones en el

marco de las cuales tiene lugar el proceso de Creacién y Gestién del Conocimiento,
asi como las tres dimensiones basicas de éste (TIC’s, personas y procesos), con sus
resultados.

Los objetivos 4 y 5 implican:

eAnalizar las diferentes concepciones y modelos existentes sobre Creacion y
Gestion del Conocimiento.

eldentificar y analizar teorias y procesos organizativos vinculados a la Creacién y
Gestion del Conocimiento.

eDelimitar y analizar teéricamente los principales condicionantes organizativos y
procesales de la Creacién y Gestion del Conocimiento.

eCrear un cuestionario para determinar y describir la percepcion de los participantes
sobre las caracteristicas de su organizacién y el proceso de Creacion y Gestién del
Conocimiento en el que han participado.

eConstruir una entrevista para directivos que nos permita (1) mejorar la
comprension sobre el tipo de organizacion en la que se desarrolla el proceso de
Creacion y Gestion del Conocimiento, (2) esclarecer el papel de los directivos en el
proceso, como una de las variables principales en el éxito de la Creacion y Gestion
del Conocimiento y (3) conocer su opinion/ valoracion sobre el proceso de
Creacion y Gestion del Conocimiento desarrollado.

eConstruir una entrevista para moderadores, que, como informantes claves, nos

ofrezca una opinion experta sobre (1) la adecuacion del proceso de Creacion y
Gestion del Conocimiento a las caracteristicas de la organizacion en la que se ha
desarrollado; (2) la implicacion de los directivos en el proceso; (3) el proceso de
Creacion y Gestion del Conocimiento desarrollado.

eldentificar disfunciones en el desarrollo del proceso de Creacion y Gestion del
Conocimiento en funcion de sus tres dimensiones principales: personas, procesos
y tecnologia.

eConstruir y probar diferentes modelos explicativos de la vinculaciéon entre las
caracteristicas organizativas, las caracteristicas de la Creacion y Gestion del
Conocimiento y los resultados obtenidos.

Explorar la posible vinculacion entre el desarrollo organizativo de las instituciones,

como posible condicionante, y los resultados de la Creacion y Gestion del

Conocimiento.
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7. Delimitar el rol y funciones del moderador de redes de Creacién y Gestion del
Conocimiento, como elemento esencial del modelo implementado, en relacién al
éxito del proceso de Creacion y Gestion del Conocimiento.

8. Relacionar la red de interacciones producidas en el foro para la Creacién y Gestion
del Conocimiento, con las caracteristicas organizativas y el desarrollo del proceso de
Creacion y Gestion del Conocimiento.

Este objetivo supone, basicamente, (1) revisar y analizar teorias y modelos sobre
analisis de redes sociales y (2) desarrollar un andlisis de redes para cada uno de los
casos.

De forma complementaria, otros objetivos indirectos vinculados a los resultados de la
investigacion desarrollada son:

9. Contribuir al desarrollo y aplicacion de la Creacién y Gestion del Conocimiento en el
ambito educativo, como estrategia de desarrollo profesional y organizativo.

10. Aportar innovaciones en el desarrollo de las organizaciones educativas.

La consecucion de cada uno de los objetivos propuestos nos debe permitir dar respuesta a
las siguientes preguntas de investigacion:

¢ Qué es la Creacion y Gestion del Conocimiento? ¢Qué la diferencia de la gestion de la
informacién?

¢; Cudles deben ser las caracteristicas de una organizacion para desarrollar un proceso de
Creacion y Gestion del Conocimiento?

¢ Qué factores organizativos y del propio proceso condicionan la Creacién y Gestién del
Conocimiento?

¢; Como influyen los aspectos sociales y de moderacion en la creacién de conocimiento
mediante sistemas de comunicacién asincrénica?

e;Cuales son las caracteristicas y funciones del moderador en modelos de Creacion y
Gestidn del Conocimiento basados en comunidades de practica?

e;Podemos vincular la Creacion y Gestién del Conocimiento al desarrollo profesional y
organizativo?

e¢;COmo podemos mejorar los procesos de Creacion y Gestion del Conocimiento
desarrollados en el contexto educativo?

¢ Qué aporta la Creacion y Gestion del Conocimiento a la pedagogia, en general, y a la
gestion de organizaciones educativas, en particular?

1.3. Contenido y estructura de la tesis

Una de las primeras tareas que cualquier investigador debe realizar cuando aborda un
nuevo objeto de estudio es organizar la literatura, de modo que le permita comprender como
su propuesta de estudio es un afiadido, un extension o una replica de las investigaciones ya
existentes (Creswell, 2009).

La complejidad inherente a la Creacién y Gestion del Conocimiento comporta que la
organizacion y estructura de esa literatura resulte también altamente compleja, por el gran
namero de disciplinas y procesos organizativos a los que se encuentra vinculada.

No obstante, consideramos que la representacion de la estructura del marco teérico de
nuestro estudio mediante un sencillo diagrama facilitar4 al lector su comprension (véase
figura 1.2).
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Tal y como apreciamos en la figura 1.2, el marco tedrico de la investigacion se estructura en
dos partes claramente diferencias, precedidas por este primer capitulo en el que,
basicamente, presentamos y justificamos en el objeto de estudio y especificamos los
objetivos de la investigacion:

eParte I: Contexto y proposito de la Creacion y Gestion del Conocimiento. La Creacion y
Gestion del Conocimiento, como estrategia y proceso organizativo, no puede entenderse
al margen de las organizaciones, ni de otros procesos organizativos con mayor tradicion.
Asi pues, iniciamos la aproximaciéon a la Creacion y Gestion del Conocimiento a partir de
la revisién de los procesos de desarrollo organizativo e innovacién (capitulo 2), las teorias
de aprendizaje organizativo y organizaciones que aprenden (capitulo 3) y el desarrollo
profesional (capitulo 4).

eParte Il: La Creacién y Gestion del Conocimiento. Una vez planteado el marco
organizativo que confiere sentido a los planteamientos de la Creacion y Gestién del
Conocimiento, durante esta segunda parte del marco tedrico nos adentramos en los
procesos, modelos, condicionantes, herramientas y métodos de medicién propios de la
Creacion y Gestion del Conocimiento (capitulos 5, 6, 7 y 8).

Tras concretar y justificar, durante los primeros capitulos, el problema de investigacion, el
propésito y objetivos del estudio presentado y la revision tedrica que nos sirve de referencia
para la comprension y delimitacién del objeto de estudio, abrimos la Parte lll de la tesis,
titulada “Marco Aplicado”, y en la que ofrecemos una descripcion detallada del disefio y
desarrollo de la investigacion (capitulos 9, 10, 11, 12 y 13).

Finalmente, cerramos la tesis, pero no la investigacién, con las conclusiones, limitaciones
del estudio y prospectivas sobre futuras lineas de investigacion (parte 1V, capitulo 14).

Pasamos ahora a presentar, con algo mas de detalle, cada capitulo individualmente.

Durante el presente capitulo (capitulo uno), establecemos el marco de referencia general
de nuestro estudio. Contextualizamos la investigacién, presentamos y justificamos el
problema de investigacion, las preguntas de investigacion y el propésito derivado de ese
problemay, finalmente, la estructura de todo el trabajo.

Iniciamos la primera parte de la tesis con el capitulo dos dedicado al “Desarrollo
Organizativo y la Innovacién”, en el que revisamos los conceptos de Desarrollo y Cambio
Organizativo e Innovacion, la relacién que existe entre ellos, modelos, tipologias y factores
condicionantes, como paso previo para examinar cual es su vinculacién con la Creacion y
Gestion del Conocimiento. No se trata de hacer un estudio general y exhaustivo sobre el
desarrollo organizativo y la innovacion en educacion, sino tan sélo resaltar algunos factores
relacionados con el objeto de esta investigacion.

A lo largo de este segundo capitulo argumentamos que las teorias de Desarrollo
Organizativo configuran el contexto en el que la Creacion y Gestion del Conocimiento
adquiere sentido. Asimismo, el propoésito de los procesos de Creacion y Gestion del
Conocimiento no es otro que producir innovaciones y contribuir a la mejora y desarrollo de
las organizaciones en las que tiene lugar.

La identificacién de relaciones entre la Creacion y Gestion del Conocimiento organizativo
critico y los procesos de innovacion constituyen un tema de vital importancia paras las
organizaciones (Almeida, Phene y Gran, 2003).

Titulamos al tercer capitulo, “Aprendizaje Organizativo y las Organizaciones que
Aprenden”. Los cambios sociales y econémicos, que se han venido produciendo desde el
inicio del altimo cuarto del siglo XX, han repercutido directamente en una reestructuracion de
los modelos organizativos tradicionales, propiciando la emergencia y desarrollo de procesos
de Aprendizaje Organizativo como forma de mantener y/o generar ventajas competitivas.
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El objetivo principal de este capitulo es aportar una vision amplia del ‘aprendizaje
organizativo’ que nos ayude a comprender mejor algunos aspectos del objeto de estudio de
este trabajo: la Creacion y Gestién del Conocimiento.

Defendemos el desarrollo de la Creacion y Gestion del Conocimiento como una condicién
“sine qua non” para las “organizaciones que aprenden”, y una forma de concrecién y
sistematizacion del Aprendizaje Organizativo.

El ultimo de los capitulos de esta primera parte del marco teérico (capitulo cuatro), titulado
“Desarrollo Profesional y Creacion y Gestion del Conocimiento”, aborda la Creacién y
Gestion del Conocimiento como estrategia para el ‘Desarrollo Profesional’, vinculado
directamente con los procesos de Aprendizaje Organizativo y, por tanto, con altos niveles de
Desarrollo Organizativo.

Tal y como defendemos a lo largo de este cuarto capitulo, los constantes cambios sociales,
la globalizacién, el incremento de la competitividad y el desarrollo tecnolégico, entre otros
muchos factores, obligan a un replanteamiento de los sistemas y politicas de formacion y
desarrollo profesional.

Es en este marco donde la Creacion y Gestion del Conocimiento encuentra su oportunidad
como estrategia para el desarrollo profesional en las organizaciones. El desarrollo
profesional es, por tanto, uno de los resultados mas claros, inmediatos y vinculados a la
pedagogia, de los procesos de Creacidn y Gestion del Conocimiento.

Una vez presentado el marco que nos permite situar y comprender la Creacion y Gestion del
Conocimiento, comenzamos la segunda parte del marco tedrico con el capitulo central de
nuestra tesis (capitulo cinco), titulado “Creacion y Gestion del Conocimiento”, dedicado
integramente a la conceptualizacién, principios, perspectivas y condicionantes de la
Creacion y Gestion del Conocimiento.

Concretamente, exploramos el concepto de conocimiento, como objeto de la gestion,
clarificamos en qué consiste la Creacién y Gestién del Conocimiento, a qué se debe su
creciente importancia, qué perspectivas existen sobre la Creacion y Gestion del
Conocimiento, qué principios deben regir esa Creacién y Gestion del Conocimiento, quiénes
participan de la Creacion y Gestién del Conocimiento y cuales deben ser sus competencias
y responsabilidades, qué peligros debemos evitar en el desarrollo de modelos / sistemas
para la Creacién y Gestion del Conocimiento, barreras y facilitadores de Creacion y Gestion
del Conocimiento. Todo ello nos debe servir para comprender mejor los nueve modelos para
la Creacién y Gestion del Conocimiento que describimos durante el capitulo seis y que
ponen en evidencia la falta de acuerdo existente en este campo.

Durante el capitulo seis, titulado “Modelos para la Creacién y Gestiéon del
conocimiento”, revisamos nueve modelos para la Creacion y Gestion del Conocimiento,
gue prescriben y normativizan las actuaciones a desarrollar en una organizacién respecto a
la Creacion y Gestion del Conocimiento.

No realizamos un exhaustivo andlisis de toda la literatura existente sobre el tema en
cuestion, sino que, simplemente, revisamos y describimos aquellos modelos o marcos
referenciales de Creacion y Gestion del Conocimiento més representativos, actuales y
cercanos al mundo educativo, que nos permiten desarrollar nuestra propia propuesta,
basada en principios socioconstructivistas y desarrollada mediante comunidades de
practica.

El desarrollo eficaz de cualquier estrategia para la Creacion y Gestion del Conocimiento
requiere del conocimiento y dominio de las técnicas y tecnologias propias de este tipo de
intervenciones. De ahi que hayamos decido dedicar el capitulo siete, titulado “Técnicas y
tecnologias para la Creacion y Gestion del Conocimiento” a la revision y seleccion de
herramientas para la Creacion y Gestiébn del Conocimiento que faciliten: el acceso al
conocimiento que requieren los miembros de la organizacion, la localizacion de las personas
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gue poseen el conocimiento, la creacibn de nuevo conocimiento, la difusién del
conocimiento creado, el almacenamiento y catalogacion del conocimiento generado,
adquirido y/o localizado, etc.

El dltimo de los capitulos del marco teérico (capitulo ocho), titulado “Imperdibles de la
Creacion y Gestion del Conocimiento”, aborda tres referentes esenciales para la
comprension y desarrollo de la Creacion y Gestion del Conocimiento: (1) las comunidades
de préactica, como una de las bases de nuestro modelo para la Creacion y Gestion del
Conocimiento, y el papel fundamental que juega la moderacion en su desarrollo; (2) la
cultura organizativa, cuya comprension y consideracion, como uno de los condicionantes
principales de cualquier proceso organizativo, resulta fundamental para el éxito de la
Creacion y Gestion del Conocimiento; y (3) los modelos de medicién del capital intelectual
vinculados a los procesos de Creacion y Gestion del Conocimiento, como una forma de
valorar su eficacia.

Tal y como nos comenta Creswell (2009), los disefios de investigacion son los planes y
procedimientos de investigacion que abarcan desde las decisiones sobre amplios
planteamientos, hasta los métodos detallados para la recogida y analisis de datos. Estos
disefios de investigacion incluyen tres elementos claves (asunciones filosoficas,
metodologias y métodos especificos de investigacion) que configuran el capitulo inaugural
del marco aplicado (capitulo 9), que hemos titulado “Disefio y desarrollo general del
estudio”, y en el que presentamos y justificamos los fundamentos metodoldgicos que
sustentan nuestro estudio, asi como una descripcién minuciosa del disefio implementado y
el cronograma seguido durante el proceso de investigacion.

Como veremos, nos hemos decantado por un estudio multicaso, una metodologia
tipicamente cualitativa que, junto a los objetivos de nuestra investigacion, nos ha orientado
en la seleccién de las técnicas y métodos mas adecuados para el tratamiento y analisis de la
informacion,

Tras la planificacién de los principales aspectos de la investigacion, debemos seleccionar y
construir los instrumentos y técnicas mas idéneos para la recogida de datos, de acuerdo con
el objeto de estudio, la metodologia propuesta y el tipo de datos que nos interesan.

En el capitulo diez, titulado “Instrumentos y técnicas para la recogida de datos”,
abordamos detalladamente la construcciéon de los diversos instrumentos utilizados para la
recogida de datos: (1) sistema de categorias para el analisis de contenido de los foros de
debate online; (2) cuestionario QFAC para los participantes en cada uno de los casos objeto
de estudio; (3) entrevistas a responsables institucionales; y (4) entrevistas a moderadores de
las comunidades o redes de Creacién y Gestion del Conocimiento que configuran los casos
estudiados.

La recogida de datos desde diferentes fuentes y mediante diversos instrumentos y técnicas
(cuantitativas y cualitativas) nos proporciona una vision ajustada de la realidad objeto de
estudio y nos garantiza la profundizacién en aquellos aspectos que consideramos mas
importantes.

El capitulo once, titulado “Estrategia analitica” nos sirve para presentar y justificar el tipo
de andlisis realizados en nuestra investigacion, facilitando asi la interpretacion de los
resultados ofrecidos en los dos siguientes capitulos.

En coherencia con las opciones argumentadas durante todo el planteamiento metodolégico,
optamos por la combinacion de técnicas analiticas supuestamente cuantitativas y
cualitativas, procurando en todo momento vincular esas técnicas analiticas a los objetivos
de nuestro estudio, dotandolo asi de una gran coherencia y consistencia.

Concretamente, las técnicas analiticas utilizadas son: andlisis de contenido, analisis del
discurso, analisis de redes, estadistica descriptiva y analisis multivariado (regresion multiple
y regresion logistica).
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Los capitulos doce y trece, titulados “Analisis y resultados: descripcion de los casos
estudiados” y “Analisis y resultados: aproximacién a los condicionantes de la CGC",
respectivamente, son, con diferencia, los mas importantes de nuestra tesis ya que contienen
los principales hallazgos de nuestra investigacion.

Presentamos en estos capitulos los resultados y su interpretacién, de forma que quedan
delimitados los principales factores condicionantes de la Creacibn y Gestion del
Conocimiento en instituciones educativas.

La presentacibn de los resultados de un estudio de casos multiple, como el que
desarrollamos en esta tesis, puede adoptar diversas vias, pero optamos por lo que en inglés
se conoce como cross-case synthesis, un tipo de analisis cuyo resultados suelen ser mas
robustos que los que podemos obtener con el analisis de casos individuales.

Finalmente, cerramos la tesis con un capitulo dedicado a las “Conclusiones vy
Prospectivas de la investigacion”, en el que discutimos los resultados obtenidos,
comentamos las limitaciones identificadas y reflexionamos y proponemos futuras lineas de
investigacion que, como en cualquier investigacion que se precie, ha suscitado nuestra tesis.

Los capitulos son instrumentales al objeto del presente estudio y, por ello, a excepcién de la
introduccion y las conclusiones, finalizamos cada uno de los capitulos con una sintesis que,
ademas de destacar lo fundamental de cada uno de ellos, relaciona el contenido con el
propésito general pretendido.
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PARTE |

CONTEXTO Y PROPOSITO DE LA
CREACION Y GESTION DEL
CONOCIMIENTO

puede entenderse al margen de las organizaciones, ni de otros procesos organizativos

I a Creacion y Gestion del Conocimiento, como estrategia y proceso organizativo, no
con mayor tradicion.

Iniciamos esta primera parte con un capitulo dedicado al “Desarrollo Organizativo e
Innovacion”, puesto que las teorias de Desarrollo Organizativo configuran el contexto en el
gue la Creacion y Gestion del Conocimiento adquiere sentido. Asimismo, el propdésito de los
procesos de Creacién y Gestion del Conocimiento no es otro que producir innovaciones y
contribuir a la mejora y desarrollo de las organizaciones en las que tiene lugar.

El siguiente capitulo esta dedicado al “Aprendizaje Organizativo y las Organizaciones que
Aprenden”. Defendemos el desarrollo de la Creacion y Gestion del Conocimiento como una
condicion “sine quan non” para las “organizaciones que aprenden”. Los procesos de
Creacion y Gestion del Conocimiento son, de algin modo, una forma de concrecién y
sistematizacion del Aprendizaje Organizativo, que lo alejan de posturas que consideran que
el Aprendizaje Organizativo se configura, basicamente, a partir de procesos informales.

En el tercer y ultimo capitulo de esta primera parte abordamos la Creacion y Gestién del
Conocimiento como estrategia para el “Desarrollo Profesional”, vinculado directamente con
los procesos de Aprendizaje Organizativo y, por tanto, con altos niveles de Desarrollo
Organizativo.
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Desarrollo Organizativo e Innovacion

Creo firmemente que el DO como campo de investigacion y practica tiene mucho que ofrecer a las
personas que, en las organizaciones contemporaneas, estan luchando contra una increible cantidad
de cambios.

(Anderson, 2010, p. ix)

El campo del DO no estd muerto, ni esta en decadencia. Aunque el DO, tal y como lo definié hace
tiempo Bechard (1969), extrafiamente se practica.

(Burke, 2008, p. 35)

al y como comentamos en la introduccién de esta tesis, el siglo XXI conlleva nuevos

desafios para las organizaciones. Asi, por ejemplo, crisis econédmicas como la que

estamos viviendo a finales de la primera década del siglo XXI imponen cambios
inexcusables a cualquier tipo de organizacion.

En el caso de las organizaciones educativas, los cambios socioeconémicos y tecnoldgicos,
unidos a las actuales tendencias en las reformas de los sistemas educativos, repercuten en
una profunda revision de los modelos organizativos tradicionales y propician la necesidad de
promover procesos de desarrollo organizativo e innovaciones para adaptarse al nuevo
contexto, sobrevivir como instituciones, continuar siendo competentes y contribuir a una
educacion de calidad (Damanpour, 1991; Gairin et al., 2006; Gilson y May, 2005).

El DO ha sido un recurso importante para que las organizaciones afrontaran las crecientes
demandas de aprendizaje organizativo en un mundo cada vez mas interdependiente y
competitivo. (Brown, Leach y Covey, 2008, p.612)

Los lideres del mafiana tendran que aprender como crear un entorno que acoja el cambio, no
como una amenaza sino como una oportunidad. Creo que ésa sera la Unica manera de dirigir
una organizacion en un mundo lleno de turbulencias. (Bennis, 1997, p.182).

En este capitulo revisamos los conceptos de Desarrollo y Cambio Organizativo e
Innovacion, la relacion que existe entre ellos, modelos, tipologias y factores condicionantes,
como paso previo para examinar cual es su vinculacién con la Creacion y Gestion del
Conocimiento. No se trata de hacer un estudio general y exhaustivo sobre el desarrollo
organizativo y la innovacién en educacion, sino tan soélo resaltar algunos factores
relacionados con el objeto de esta investigacion.
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2.1. Concretamos y situamos el desarrollo organizativo

La practica del Desarrollo Organizativo (DO, a partir de ahora) cuenta ya con mas de 50
afios de experiencia, desde que después de la segunda guerra mundial, las organizaciones
basadas en principios tailoristas, mecanicistas y sistemas burocraticos empezaran a sentir la
necesidad de actualizacién y cambio. Concretamente, segin Bennis (1973), son cuatro las
condiciones béasicas que dieron origen al DO: (1) cambio rapido e inesperado; (2) aumento
del tamafio cuando el volumen de las actividades tradicionales de la organizacién no es
suficiente para sustentar el crecimiento o desarrollo; (3) complejidad de la moderna
tecnologia, que requiere armonizar actividades y personas de competencias muy diversas y
muy especializadas; y (4) una amenaza basicamente psicolégica, que deriva de un cambio
en el comportamiento administrativo debido a: un nuevo concepto del hombre basado en un
mayor conocimiento de sus complejas y cambiantes necesidades, un nuevo concepto de
poder, basado en la colaboracién y la razén y un nuevo concepto de valores organizativos,
basado en ideales humanisticos democraticos.

Los métodos iniciales del DO estuvieron vinculados a (Jamieson y Worley, 2008):

e Primeros trabajos sobre liderazgo que comportaban legitimidad a la participaciéon y
métodos democraticos;

o Trabajos iniciales sobre relaciones humanas que destacaban la primacia de los
factores sociales, actitudes y sentimientos en el comportamiento organizativo,
influenciando la productividad y la moral;

e Primeros trabajos sobre dinamicas grupales y formacién de laboratorio, que
comportaban una atencién al comportamiento grupal, a las relaciones interpersonales,
y al conocimiento de uno mismo;

e Cambios en la forma de entender a las personas, la motivaciéon y la comunicacion
interpersonal;

e Primeros usos de los datos y el diagnéstico para guiar el cambio, que incluian los
métodos de investigacion basados en cuestionarios y la investigacion-accion;

e Trabajos iniciales sobre el entorno, las estructuras, los sistemas y los principios
sociotécnicos que proporcionaban importancia al disefio y al proceso.

Durante esos mas de 50 afos de historia, el DO ha ido evolucionando, dispersandose en
multitud de aproximaciones y métodos, disfrutando de épocas gloriosas de aceptacion y
crecimiento y superando momentos de fuertes criticas y resistencias.

La cita con la que iniciamos el capitulo pone en evidencia la confusién reinante en entre los
tedricos y practicos del Desarrollo Organizativo (Greiner y Cummings, 2004). Cuanto mas
nos adentramos en el campo del DO, mas fragmentado y paraddjico lo vemos. Lo que
explica que el futuro del DO, su relevancia, alcance y viabilidad haya sido objeto de
continuos debates durante afios (Bradford y Burke, 2005).

El desarrollo organizativo no se encuentra en una encrucijada, este punto se superd en la
década de 1980. Actualmente se encuentra en trayectorias mdltiples y sin identificar, sin una
direccién clara para ninguna de ellas y competidores formidables en el mercado. Las trayectorias
necesitan ser identificadas, los requerimientos explicados en detalle, las elecciones hechas con
claridad. (Marshak, 2005, p. 41)

En cualquier caso, coincidimos con Anderson (2010) en que el DO, como campo de
investigacion y practica en cualquier tipo de organizacion, es una via para el surgimiento de
nuevos modelos organizativos y de gestion mas acordes con las caracteristicas de la
sociedad actual.

Gran parte del debate generado durante estos afios sobre el DO se ha centrado en si los
tradicionales valores humanisticos defendidos y propugnados por los primeros practicos e
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investigadores del DO son todavia relevantes o deben ser substituidos por valores mucho
mas pragmaticos® (Marshak y Grant, 2008). Otras discusiones perennes han tratado sobre
la definicion del DO, su conceptualizacion, la acreditacion de los practicos del DO y la
eficiencia del DO (Jamieson y Worley, 2008).

Las tendencias actuales del DO giran entorno a la complejidad del cambio, una respuesta
mucho mas ajustada y continua a las condiciones organizativas y una ampliacién de las
practicas: trabajo con grupos grandes, utilizacién de las ciencias naturales para una mejor
comprension de las organizaciones y su comportamiento, integracién de los principios del
disefio organizativo en el cambio organizativo y mayor comprension de las relaciones
humanas, entre otros.

Desde el &mbito educativo, y considerando que el objetivo y la esencia del DO es el cambio,
Lopez-Yafez et al. (2007) recogen los principales presupuestos subyacentes a la nueva
vision del cambio en educacion:

a. es una construccién social y cultural, originada como tarea colectiva y participativa
desde el seno de la propia institucion educativa, en funcion de necesidades y
recursos;

b. esun proceso a medio-largo plazo;
afecta a toda la organizacién y a su contexto;

requiere de una reflexiébn previa sobre qué cambiar, por qué y para qué, que se
traslade en una planificacion tactica y estratégica.

El DO ha ido caminando, desde posicionamientos proximos a las relaciones interpersonales
y las dinamicas grupales, hacia perspectivas mucho mas variadas como los sistemas
sociotécnicos, la gestion global, el disefio organizativo, la gestion de recursos humanos, la
estrategia corporativa y, lo mas importante para el objeto de nuestra investigacion, la gestién
del conocimiento (Cummings, 2008). Al margen de los muchos cambios que ha sufrido la
concepcion y practica del DO, para Burke (2008), algunos de sus fundamentos iniciales
todavia persisten: promocion de los valores humanisticos, desarrollo de lideres y tratamiento
de la organizacion en su globalidad.

Como ya hemos comentado, uno de los debates que siguen abiertos en el DO es
precisamente el de su definicién, provocado, entre otros aspectos, por la gran diversidad de
disciplinas que abordan el DO: psicologia de las organizaciones, gestion, sociologia,
comunicacion, pedagogia, etc. No obstante, a lo largo de todo este tiempo, y a pesar de la
dispersién conceptual y metodolégica del DO, la definicibn de Richard Beckhard (1969,
2006) ha destacado por encima del resto (Anderson, 2010 y Burke, 2008):

El desarrollo organizativo es un esfuerzo (1) planificado, (2) de toda la organizacion, y (3)
administrado desde la alta gerencia, para (4) aumentar la efectividad y bienestar de la
organizacion, por medio de (5) intervenciones planificadas de los “procesos” de la entidad, las
cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento. (Beckhard, 1969, p. 9)

No obstante, es justo advertir que, aun siendo la definicibon mas ampliamente aceptada,
pocas préacticas de DO se ajustan actualmente a lo que Beckhard (1969) defini6 como DO
(Burke, 2008).

Las mayores criticas a la propuesta de Beckhard (1969) han tenido y tienen que ver con el
punto (1), el hecho de que el DO deba administrase desde la alta gerencia, y el punto (5), su
énfasis en la planificacion del cambio.

En el &mbito educativo, Lépez-Yafiez (2002 y 2007) nos dice que el estancamiento en las
organizaciones educativas se debe precisamente a las limitaciones propias de las teorias de
cambio planificado desarrolladas durante los Ultimos 25 afios, y que entienden, de forma

! Las diferencias entre las diferentes aproximaciones al DO las comentamos en paginas posteriores.
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excesivamente simplista y lineal, que las innovaciones relevantes y duraderas se producen,
exclusivamente, “mediante una tecnologia que incluye fases, estrategias y roles asignados a
diferentes agentes” (LOpez-Yanez, 2002, p. 30).

Algunas definiciones mucho mas recientes sobre el DO quedan recogidas en la tabla 2.1.

Desarrollo Organizativo es el area del cambio organizativo que tiene como meta la mejora del
funcionamiento social de las organizaciones. El DO es un subgrupo de estrategias de cambio
organizativo que usa el conocimiento de las ciencias del comportamiento para intervenir de
manera planificada en procesos organizativos con el objetivo de incrementar la salud y la
eficacia organizativa. (Hodge, Anthony y Gales, 2003, p. 379).

DO es (1) una disciplina conductual lider para la docencia, la investigacion y la practica (2)
dedicada a la aplicacién de sus valores centrales (3) en niveles seniors de las organizaciones
(4) mediante el avance de la importancia y la participacion del capital humano (5) en el disefio
de procesos de cambio (6) mientras resuelve las principales cuestiones estratégicas, tanto
internas como externes, que debe afrontar la organizacion. (Greiner y Cummings, 2004, p.
387)

Basado en (1) un conjunto de valores, mayoritariamente humanisticos; (2) la aplicacion de las
ciencias de la conducta; y (3) la teoria de sistemas abiertos, el desarrollo organizativo es un
proceso de cambio planificado que afecta a todo el sistema y esta dirigido a la mejora global
de la efectividad organizativa, mediante la mejora de la congruencia de dimensiones
organizativas claves como el entorno externo, la mision, la estrategia, el liderazgo, la cultura,
la estructura, los sistemas de informacién y recompensa y las politicas y procedimientos de
trabajo. (Burke y Bradford, 2005, p. 12).

[...] un proceso de intervenciones planificadas que utiliza principios de las ciencias de la
conducta para cambiar un sistema y mejorar su efectividad, dirigido de acuerdo a los valores
de eleccién, participacion, dignidad humana y aprendizaje, de manera que la organizacién y
sus miembros se desarrollen (Jamieson y Worley, 2008, p. 104)

El desarrollo organizativo es el proceso mediante el que incrementamos la efectividad
organizativa y facilitamos el cambio personal y organizativo a través del uso de intervenciones
basadas en el conocimiento cientifico social y conductual. (Anderson, 2010, p. 3).

Tabla 2.1. Definiciones de Desarrollo Organizativo.

Como muy bien podemos observar, las definiciones ofrecidas comparten algunas
caracteristicas esenciales, que sin alejarse en exceso de la propuesta de Beckhard (1969),
nos ayudan a comprender algo mejor en qué consiste el DO: es un proceso dirigido a la
mejora organizativa; consiste en intervenciones planificadas; y se basa en las ciencias
de la conducta.

Otro de los aspectos caracteristicos del DO que nos ayuda en su identificacion, concreciéon
y emplazamiento entre las teorias organizativas son los valores que defiende y lo definen. El
DO no es una técnica, no es un procedimiento rigido y conlleva, en muchas ocasiones,
procesos de toma de decisiones, didlogos y evaluaciones condicionadas por una serie de
valores (Burke y Bradford, 2005 y Anderson, 2010): participacion, implicacion,
empoderamiento, grupos Yy equipos, crecimiento, desarrollo, aprendizaje, dialogo,
colaboracién, autenticidad, apertura, confianza, respeto y valoracibn de las personas,
congruencia entre los objetivos individuales y organizativos, afrontar los conflictos, calidad y
honestidad.

Por altimo, y con esto finalizamos la delimitacién conceptual del DO, no debemos confundir
el DO con una consultoria de gestién (que requiere de un elevado nivel de conocimientos en
areas muy especificas —finanzas, marketing o estrategia corporativa- y no considera los
valores fundacionales del DO), con una formaciéon o desarrollo profesional (aunque, como
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veremos, estan relacionados), ni con procedimientos de cambio a corto plazo o con la
aplicacion de “recetas” organizativas.

Un modo de diferenciar el DO de otro tipo de intervenciones es mediante los tres criterios
para un DO efectivo que nos proporciona Argyris (1970): (1) la intervencion debe
proporcionar informacién valida y util; (2) la intervencién debe ser una eleccién libre; y (3) la
intervencion de llevar a un compromiso interno.

2.2. Desarrollo Organizativo y Gestion del Cambio

La mayoria de definiciones ofrecidas en el epigrafe anterior coinciden en que el propésito
del DO es el cambio a largo plazo, ya sea éste individual, grupal, intergrupal, organizativo e,
incluso, interorganizativo. Tanto es asi que algunos autores no hablan de DO, sino de
Desarrollo y Cambio Organizativo (Chisholm, 2008; Golembiewski y Brewer, 2008). Pero
esto no nos debe llevar a confundir el DO con la Gestién del Cambio.

Como no podia ser de otro modo, el posicionamiento respecto a esta cuestiébn no es
completamente univoco. Algunos autores consideran que la Gestion del Cambio es una
evolucion del DO y que, por tanto, tiende a substituirlo (Worren, Ruddle y Moore, 1999) y
otros que se trata de un modelo o subtipo especifico de estrategia de cambio (Hodge,
Anthony y Gales, 2003 y Robbins, 2004).

Desde nuestro punto de vista, y coincidiendo con un amplio porcentaje de la literatura
especializada (Burke, 2008; Jamieson y Worley, 2008; Marshak, 2005), aun existiendo
muchas coincidencias entre Gestidn del Cambio y DO (ej.: ambos estan muy fragmentados,
persiguen un desarrollo efectivo del cambio planificado, mejora organizativa, desarrollo de
conceptos y métodos para ayudar a las organizaciones con el entorno cambiante, los
competidores o la reestructuraciones, entre otros), hay marcadas diferencias, ideolégicas y
practicas, que justifican que en este capitulo estemos ahondando en el DO y no en la
Gestion del Cambio. Anderson (2010) nos dice que:

Cuando hablamos de desarrollo organizativo, nos estamos refiriendo a la gestion de ciertos tipos
de esos cambios, especialmente como la gente los implementa y queda afectada por ellos. (p. 4)

Una forma rapida de diferenciar entre ambas perspectivas es a partir de los valores que
defiende. Mientras el DO se basa en el lenguaje y valores humanistas y de la psicologia
social, la Gestién del Cambio se fundamenta en el lenguaje y valores economicistas (véase
tabla 2.2).

Dimensiones Psicologia Social y Humanismo Econémicos

Valor principal Desarrollo humano Retorno financiero

Agente instrumental Conciencia Dinero y recursos

Imagen Auto-actualizacion Resultados finales

Localizacién de los En su interior En el mercado

valores en la accion

Icono Inteligente y auto- Empresario y ejecutivos
empoderamiento

Tema El individuo: Negocio y mercado:
libertad, dignidad, estrategia competitiva, ganancias
empoderamiento, emociones, y pérdidas, productividad, retorno
espiritu, integracién holistica de la inversion, eficiencia y uso

de recursos, rigueza econémica

Tabla 2.2. Lenguaje y valores del desarrollo organizativo (Marshak, 2005, p. 24)

Otras de las diferencias sefialadas por Jamieson y Worley (2008), Marshak (2005) y Worren,
Rudle y Moore (1999) son que (1) la gestion del cambio enfatiza los resultados, mientras
que el DO se centra en los procesos; (2) la gestién del cambio se basa en la ingenieria y
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direccién del cambio, mientras desde el DO se da méas importancia a la facilitacion y el
coaching; (3) desde la gestiébn del cambio se considera que los cambios pueden ser
identificados e implementados mediante la planificacién y técnicas para la gestion de
proyectos, mientras que desde el DO se considera que un cambio no puede ser bien
identificado e implementado sin la implicacion de los responsables de hacer realmente el
trabajo; (4) la gestiébn del cambio estd orientada a la accién, mientras que el DO es
normativo y reeducativo.

Resulta curioso leer que mientras obras recientes (Anderson, 2010; Cummings, 2008;
Greiner y Cummings, 2004) insisten y destacan que el DO sigue vivo, es dinamico y
evoluciona, sobre todo, desde su perspectiva practica, los investigadores mas centrados en
la gestiobn del cambio organizativo, reconocen que la investigacion en este ambito se
encuentra estancada, constrefiida, en muchas ocasiones, por las disciplinas desde las que
habitualmente se estudia (Baum y Rowley, 2002; Schwarz y Huber, 2008).

En definitiva, tal y como asegura Warren Bennis, uno de los autores mas significativos en el
DO, en una entrevista realizada por Thomas G. Cummings (2008), la clave esta en la
palabra “desarrollo”.

2.3. Perspectivas de Desarrollo y Cambio Organizativo

Como ya advertimos al inicio del capitulo, desde sus origenes, el DO se ha fragmentado y
dispersado, generando diversos enfoques, perspectivas y modelos sobre la
conceptualizacion y practica del DO.

Segun Anderson (2010) y Cummings y Worley (2007) existen ocho grandes tradiciones en la
investigacion y practica del DO que han ido apareciendo a lo largo del tiempo y que, en
muchos casos, manifiestan una gran influencia mutua:

1. Entrenamiento en el laboratorio: también conocido como “Grupos T”, fue desarrollo
por Lewin y sus estudiantes en el Centro de Investigacion de Dinamicas Grupales
(http://www.rcgd.isr.umich.edu/) originario del MIT (Massachustetts Institute of
Technology) y actualmente en la Universidad de Michigan.

Los “grupos T” son grupos pequefios (10 ¢ 15 participantes) y desestructurados, cuyos
miembros aprenden a partir de su propia experiencia y la dinamica grupal respecto
cosas como las relaciones interpersonales, el crecimiento personal, el liderazgo y la
propia dinamica de grupo. El contenido y temética del trabajo en grupo se desarrolla al
margen de sus objetivos y no se proporcionan tareas especificas.

Esta investigacion desarrollada por Lewin ha tenido un gran impacto en el DO y en la
investigacion sobre liderazgo y gestion. Podemos apreciar todavia algunos vestigios de
estos “grupos T” en intervenciones actuales del DO sobre la creacion de equipos.

2. Investigacion-Accion (I-A) y retroalimentacion por encuesta: esta segunda
tradicién, de la que también se atribuye su desarrollo a Kurt Lewin, situé al DO como
campo practico de la sociologia. La I-A  surge de la idea que los proyectos de
investigacion siempre disponen componentes pragmaticos y teoricos, y que los
rigurosos métodos cientificos pueden ser utilizados para recoger datos sobre los
grupos e intervenir en sus procesos. Por tanto, la I-A supone un beneficio doble: (1) los
miembros de la organizacién pueden utilizarla para guiar su accion y el cambio y (2)
los investigadores pueden estudiar el proceso para obtener conocimiento, desde la
practica, que puede utilizarse en otras areas.

Otro de los aspectos caracteristicos de este tipo de estudios era la recopilacion
sistemética de datos mediante encuestas, que luego se devolvian a los miembros de la
organizacion. Diversos estudios de seguimiento, dirigidos por Rensis Likert desde el
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Survey Research Center de la Universidad de Michigan (http://www.src.isr.umich.edu/),
revelaron que los departamentos que proporcionaban retroalimentacion mediante
estas encuestas generaban cambios méas importantes y positivos.

Actualmente, la I-A vy, particularmente, las metodologias de retroalimentacion por
encuesta, constituye base filoséfica y conceptual de muchas de las propuestas de DO
(Anderson, 2010).

Préacticas de Gestidn: a principios de la década de 1960 se iniciaron varios programas
de investigacién que animaban a los investigadores y practicos a adoptar alternativas
sobre la gestion organizativa. Algunas de las propuestas fueron (1) la “teoria X e Y” de
MacGregor (1960), (2) los cuatro sistemas de gestion de Likert (1967) —explotador
autoritario, benevolente autoritario, consultivo y participativo de grupo- y (3) la “matriz
gerencial” de Blake y Mounton (1964).

Calidad e implicacion de los empleados: fruto de las nuevas teorias y practicas de la
gestion empezé a producirse una mayor implicacién de los empleados en la gestion y
operaciones organizativas. Del mismo modo, las organizaciones advirtieron que sus
beneficios y competitividad dependia, en gran medida, de la calidad de sus productos y
servicios, lo que comportd, a su vez, mas atencion a los estilos de gestién que podian
contribuir las habilidades y motivacion de los empleados para mejorar su calidad. Asi,
por ejemplo, se implicé a los empleados en la deteccion de defectos y en el desarrollo
de acciones para prevenirlos o corregirlos, ya que son los que disponen de mejor
conocimiento sobre su propia area de trabajo.

Desde esta perspectiva aparece la “Teoria Z" de William Ouchi (1981), seguln la cual,
la implicacion de los empleados es la clave para incrementar la productividad; los
“circulos de calidad” , la “gestion total de la calidad” o el “six sigma”, entre otros.

Cultura Organizativa: a principios de la década de 1980 algunos articulos y libros
popularizaron el concepto de “cultura organizativa” entre los gestores organizativos,
despertando el interés de practicos e investigadores sobre cual era la cultura
organizativa “correcta” y las estrategias para el cambio de la cultura organizativa. La
comprension de la cultura organizativa proporciona al DO una aproximacion a los
obstaculos y resistencias potenciales para el cambio. En el capitulo ocho abordamos
con mayor detalle el concepto de “cultura organizativa”.

Gestion del Cambio, Cambio estratégico y reingenieria: entre 1980 y 1990 surge
con fuerza una nueva perspectiva del DO, bajo el hombre de cambio estratégico o
gestion del cambio, manifestdndose en la practica del cambio transformacional o
reingenieria (Anderson, 2010). Nos remitimos al epigrafe anterior sobre “desarrollo
organizativo y gestidn del cambio”, para una mayor comprensién de sus implicaciones.

Aprendizaje Organizativo: aunque desde los inicios del DO ha existido un interés por
el aprendizaje organizativo e individual, no se popularizé hasta la publicacion de la
“Quinta disciplina” de Peter Senge (1992). El interés por el aprendizaje organizativo
deriva de los continuos cambios que obligan a las organizaciones a aprender de los
errores cometidos y adaptarse a las nuevas “rutinas”. Anderson (2010) nos comenta
gue el aprendizaje organizativo se ha convertido en un mecanismo de evaluacién de la
efectividad del DO y en un modo de intervencion. Desde nuestra perspectiva,
abogamos mas por un aprendizaje organizativo como estrategia para el DO.
Nuevamente, nos remitimos a otro capitulo de esta tesis (véase capitulo 3), para
profundizar en esta perspectiva.

Efectividad Organizativa e implicacion de los empleados: aunque desde el &mbito
académico no estd teniendo tanta resonancia, en la practica, el DO se esta
concibiendo, cada vez mas, como “efectividad organizativa”, hasta el punto de que
muchos practicos estan substituyendo la utilizacion del término “desarrollo
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organizativo” por el de “efectividad organizativa” (Anderson, 2010). Paralelamente, el
término “compromiso de los empleados” o “implicacion de los empleados” esta siendo
también ampliamente adoptado por los practicos del DO, para referirse a la
implicacion, satisfaccion y entusiasmo individual por el trabajo.

Estas ochos tradiciones histéricas pueden agruparse en dos grandes categorias o
generaciones de DO (Anderson, 2010; French y Bell, 1996 y Marshak y Grant, 2008), a las
gue Bartunek, Austin y Seo (2008) suman una tercera generacion actual, que constatan los
cambios ontolégicos y epistemolégicos del desarrollo organizativo.

Anderson (2010), organiza su propuesta de dos generaciones de DO tal y como mostramos
en la tabla 2.3, sefialando la influencia que tiene hoy en dia cada una de las tendencias y
tipo de intervenciones anteriores.

Caracteristicas

Tema

Influencia actual

Primera generacion de DO

Segunda Generacion de DO

(1) se basa en la ciencia clasica y la
filosofia moderna; (2) la verdad es
transcendente y se puede
descubrir; (3) existe una realidad
Unica y objetiva que se puede
descubrir mediante procesos
analiticos y racionales; (4) la
recogida y aplicacion de datos
vélidos conduce al cambio; (5) el
cambio es episodico y puede
crearse, planificarse y gestionarse;
y (6) se centra en la conducta del
cambio y en las acciones
individuales.

(1) estéa influenciada por las nuevas
ciencias la filosofia postmoderna;
(2) la verdad es inmanente y
emergente; (3) existen realidades
multiples socialmente construidas,
gue implican poder y procesos
politicos; (4) la generan nuevas
perspectivas o acuerdos sociales,
mediante negociaciones implicitas
o explicitas, conduce al cambio; (5)
el cambio es continuo y puede se
auto-organizado; y (6) se centra en
el cambio de perspectivas
/pensamientos y en cOmo piensan
los individuos.

Entrenamiento en el
laboratorio y T-Groups

Investigacion-Accion y
retroalimentacion por
encuestas

Préacticas de gestion
Calidad e implicacion
de los empleados

Cultura organizativa
Gestién del cambio,
cambio estratégico y
reingenieria
Aprendizaje
Organizativo

Efectividad
organizativa e
implicacién de los
empleados

Investigacion de
pequefios grupos
Estilos de liderazgo
Creacion de equipos
Encuesta a empleados
Procesos de desarrollo
organizativo

Gestion participativa
Programas de calidad
(six sigma, calidad
total, autogestion)

Trabajo cultural
Expertos actuales y
teoria de sistemas

Expertos actuales e
investigaciones
apreciativas
Expertos actuales

Tabla 2.3. Generaciones del DO (a partir de Anderson, 2010 y Marshak y Grant, 2008)

Por su parte, Bartunek, Austin y Seo (2008), delimitan las tres generaciones de DO en base
al tipo de intervenciones que realizan (véase tabla 2.4) y consideran que podemos
diferenciarlas: (1) a partir de sus objetivos primarios de cambio y su impetu (ej. orientacion
interna o externa; mas centradas en los individuos, en los grupos o en la organizacion); y (2)
por los procesos de cambio que desarrollan, si son mas reactivos o proactivos.
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Motores de implementacion
Generaciones de intervenciones  Participacion  Auto-reflexion  Etapas de la I-A Narrativa
Primera generacion

Formacion en sensibilidad X X

Construccion de equipos X X X

Sistemas sociotécnicos X X

Calidad de la vida laboral X X

Segunda generacion

Transformacion organizativa X X

Intervenciones en gran grupo X X X
Tercera generacion

Organizaciones que aprenden X X X X
Investigacion apreciativa X X X X

Tabla 2.4. Generaciones de intervencién en el DO ( Bartunek, Austin y Seo, 2008, p.158)

Sea como fuere, en ambas propuestas podemos apreciar como las intervenciones mas
antiguas (en ocasiones, con ciertas evoluciones a partir de sus propuestas originales)
continlan gozando de un cierto impacto y presencia en la implementacion actual del DO, lo
que, en cierto modo, confirma la tesis de Woodman (2008) cuando nos dice que el “vino es
nuevo, pero la botella es vieja”.

Desde la perspectiva educativa, Escudero (1990) identifica tres momentos en la evolucién
del DO: (1) incorporacién a la organizacion escolar como estrategia organizativa de
intervencion; (2) primeros intentos de reconstruir educativamente la propuesta de DO; vy (3)
constitucion de un nuevo enfoque de la innovacion y la colaboracién que sitla a los centros
educativos como unidades de cambio.

Lopez-Yanez (2002) y Lopez-Yarfez et al. (2007), también desde la visién de la gestién de
las instituciones educativas, plantean toda una serie de movimientos sobre la gestién del
cambio en las organizaciones educativas que van desde del DO a las Organizaciones que
aprenden, pasando, por el “desarrollo colaborativo”, la “revision basada en la escuela”, las
“escuelas eficaces” y la “mejora de la escuela”.

Fruto de las diferentes aproximaciones que a lo largo de la historia se han hecho al DO, han
surgido multitud de modelos que guian la accién y nos ayudan comprender la organizacion
con la que estamos trabajando y a organizar, analizar e interpretar la informacion.

Previo a la revision de algunos de los principales modelos de desarrollo y cambio
organizativo, debemos tener en cuenta que, tal y como nos comenta Burke (2008),
tradicionalmente, la practica del DO ha considerado cuatro modelos organizativos basados
en teorias de sistemas abiertos: el modelo de seis cuadros de Weisbord (1976), el modelo
de congruencia de Nadler y Tushman (1977), el modelo técnico, politico y cultural de Tichy
(1983) y el modelo de de desempefio organizativo y cambio de Burke y Litwin (1992).

Respecto a los modelos que nos guian especificamente en el desarrollo de los procesos de
cambio organizativo destacamos los siguientes:

Kurt Lewin (1947) conceptualiza el cambio como el progreso a lo largo de tres fases: (1)
descongelamiento del estado de equilibrio de la organizacién, incrementando las fuerzas
impulsoras y disminuyendo las fuerzas restrictivas; (2) movimiento hacia un nuevo estado; y
(3) recongelamiento del cambio para hacerlo permanente.

A partir del modelo de Lewin (1947), Judson (1991) realiza una propuesta de
implementacién del cambio en cinco fases: (1) analisis y planificacién del cambio; (2)
comunicacion del cambio; (3) aceptacion de los nuevos comportamientos; (4) cambio desde
el status quo hacia un estado deseado; y (5) consolidacion e institucionalizacién del nuevo
estado. Ademas, Judson (1991) predice posibles resistencias al cambio y propone algunos
métodos y estrategias para reducirlas: medios alternativos, programas de recompensas,
negociacion y persuasion.
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Porras y Silvers (1991), nos proponen un modelo algo mas elaborado, segun el cual este
tipo de intervenciones deben afectar a la visién propdsito, mision, y escenario laboral (ej.
estructura organizativa), que a su vez, afectan al pensamiento de los miembros de la
organizacion, comportan cambios en su conducta que mejoran el rendimiento organizativo y
el desarrollo individual.

En respuesta a Judson (1991), aparece el modelo de ocho estadios de Kotter (1995):
establecimiento del sentido de urgencia; creacion de la coalicion guia, desarrollo de la visién
y la estrategia, comunicar la visibn de cambio, empoderameinto de la accién, generar
ganancias a corto plazo, consolidacion de las ganancias y produccién de cambios y anclaje
de las nuevas aproximaciones en la cultura.

Por su parte, Galpin (1996) destaca la importancia de comprender la cultura organizativa y
propone un modelo formado por nueve cufias o porciones que conforman lo que se ha
conocido como “la rueda de Galpin”. Esta rueda estd formada por: (1) establecer la
necesidad de cambio; (2) desarrollar y difundir la visibn de un cambio planificado; (3)
diagnosticar y analizar la situacién actual; (4) generar recomendaciones; (5) detallar las
recomendaciones; (6) realizar una prueba piloto de las recomendaciones; (7) preparar las
recomendaciones para su lanzamiento; (8) poner en marcha las recomendaciones; y (9)
medir, reforzar y perfeccionar o pulir el cambio.

Otros modelos mas genéricos son el sistémico, recogido por Gairin et al. (2006), que tiene
en cuenta tres momentos: elementos de entrada o “inputs” (ej. declaracion de obijetivos,
realizacion del plan estratégico), actuacion sobre los elementos constitutivos del cambio (ej.
personas, medios, etc.) y “outputs” (evaluacion y analisis de resultados).

Por dltimo, abordamos con algo mas de detenimiento, por tratarse un modelo generado
desde el ambito educativo y causa u origen de la tesis que aqui presentamos, la propuesta
realizada por Joaquin Gairin (1999b, 2000, 2004b), que identifica 4 estadios en referencia al
desarrollo de la organizacion: contexto, texto, organizacion que aprende y organizacion que
genera conocimiento, éste ultimo, relacionado con la excelencia y el compromiso social
(véase figura 2.1).

En el primer estadio la organizacion tiene un papel secundario, lo importante es el
programa de intervencion, la organizacion es simplemente un continente, un medio
perfectamente substituible por otro.

El segundo estadio supone una posicién activa por parte de las organizaciones. Existen
unos planteamientos institucionales explicitos que definen las metas de la organizacion, lo
gue implica un compromiso por parte de ésta.

El tercer estadio lo constituyen las organizaciones autocualificantes u organizaciones que
aprenden. Son organizaciones que instauran, aplican y utilizan sistemas de evaluacién para
el cambio y la mejora constantes. El desarrollo de la organizacion se basa en el desarrollo
de las personas y en su capacidad para incorporar nuevas formas de hacer a la instituciéon
en las que trabajan.

A . L, . A
+ La organizacién genera conocimiento +
. e O
@ La organizacién aprende =
£ =
g S,
S La organizaciéon como contexto/texto de actuacion e
= @,
La organizacion como marco/estructura del programa de -

intervencion
i v

Figura 2.1. Estadios relativos al papel de las organizaciones (Gairin, 1999, p.20)
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Por ultimo, el cuarto estadio, se corresponde con las organizaciones que crean
conocimiento, representa el compromiso institucional con la socializacién y compartimiento
del conocimiento adquirido, entendiendo por tal mas la filosofia y esquemas de referencia
gue la mera informacién sobre las actividades realizadas.
Bajo los criterios anteriores, hay que evitar caer en el error de realizar andlisis organizativos
meramente descriptivos que identifican la organizacibn como mero soporte y olvidar su
capacidad para impulsar procesos de cambio e innovacién y constituirse en el nicleo de los
mismos. Profundizar en estas nuevas dimensiones puede ayudar a conocer y comprender las
complejas dinamicas que se dan en la educacion no formal y orientar el establecimiento de vias
para la mejora permanente. (Gairin, 1999b, p. 21)

Gairin (2002b, p.13), basandose en Espinoza (2000), considera tres aspectos claves para la
definicion y operacionalizacion de una estructura de gestion que asegure la creacion
continua de conocimiento en las organizaciones:

e Recursos institucionales que permitan el desarrollo de una cultura organizativa asimile
y promueva la inversién en capital intelectual y la formacion de los miembros de la
organizacion;

e EI fomento de una estructura organizativa bio-funcional, dénde las unidades
organizativas trabajan interconectadamente entre ellas. La horizontalidad de la
organizacion facilita la eliminacion de jerarquias y la creacion de conocimiento;

e Sistemas tecnologicos que faciliten la creacibn de redes de comunicacion e
interconexion entre las personas productoras de conocimientos y los gerentes del
conocimiento.

La consideracién del modelo de cuatro estadios organizativos propuesto por Gairin (1999b,
2002b) permite orientar los procesos de cambio y desarrollo organizativo a partir de las
disfunciones.

No podemos obviar que, en cierta forma, los estadios organizativos se incluyen entre si. [...] De

hecho, podriamos hablar mas de un “bucle” que de estadios organizativos. Formarian parte de la

espiral de la mejora la ordenacién estructural de la organizacién, su enriquecimiento como

contexto, su intervencidn sobre €l (organizacién como texto) y el establecimiento de mecanismos
que permitieran el aprendizaje organizacional (organizacion que aprende). (Gairin, 2002b, p.17)

En la figura 2.2 podemos ver como las caracteristicas y orientaciones de la organizacion
seran unas u otras en funcién del estadio en el que se encuentren.

LA ORGANIZACION
Como marco Como contexto / texto Que aprende Que genera conocimiento
Niveles de creatividad
Contextualizacion interna
Contextualizacién externa

Implicacioén personal +

Participacion social
Horizontalidad en la toma de decisiones
Calidad de los recursos humanos
Autoevaluacion institucional

Exigencias de formacion permanente contextualizadas

Figura 2.2. Orientaciones que adoptan las organizaciones (adaptado de Gairin, 2002b, p.9)

Finalizando ya con el modelo propuesto por Gairin (1999b, 2002b) debemos destacar que
no podemos decir que los estadios ‘superiores’ sean mejores que los ‘inferiores’, ello
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dependera del contexto en el que nos situemos, de las metas de la organizacion, vy del
grado de ordenacion y desarrollo que haya alcanzado la organizacion.

[...] hablamos de estadios, en referencia al conjunto de circunstancias que concurren en una
determinada realidad. Y no consideramos la terminologia de nivel, en la medida en que no
admitimos que puedan existir grados de desarrollo organizacional; mas bien pensamos que los
centros educativos como organizaciones tienen un nivel de desarrollo determinado,
consecuencia de su historia, inquietudes y compromisos, no comparable con el de otras
realidades. Lo deseable, en todo caso, es que cada institucion mejore respecto a la situacion en
la que se encontraba. (Gairin, 2002b, p.1)

Aunque muchos de los modelos de desarrollo y cambio organizativo revisados fueron
desarrollados desde el &mbito empresarial, algunos de ellos han sido adaptados para su
utilizacion en las organizaciones educativas, considerando las caracteristicas propias de
este tipo de organizaciones, y otros, como es el caso del modelo propuesto por Gairin (2000
y 2004b) han surgido directamente del &mbito educativo.

Shoham y Perry (2009) analizan algunas de las principales diferencias entre los modelos de
cambio en el ambito empresarial y los modelos de cambio en el ambito educativo, y nos
dicen que:

e Desde el &mbito empresarial se da méas importancia a la gestion del proceso de
cambio, mientras que desde las organizaciones educativas prestamos mas atenciéon a
la substancia y contenido del cambio.

e Los modelos originados desde la empresa se centran mas en los cambios no
planificados, fruto del contexto, mientras que desde la educacién primamos aquellos
cambios planificados a partir de determinadas investigaciones.

o Los cambios se entienden y abordan mejor desde las organizaciones empresariales,
ya que se han convertido en un “requisito” para su supervivencia, mientras que desde
el ambito educativo los cambios normalmente penetran en el sistema a través de
agentes externos (ej. autoridades administrativas, agencias de calidad, universidad,
etc.) y a un nivel casi individual.

e Por ultimo, los modelos de cambio generados desde la empresa estan orientados a la
gestion del cambio, mientras que los modelos de cambio educativo se dirigen mas a la
asimilacién del cambio.

En cualquier caso, y con esto cerramos este punto, la complejidad y la idiosincrasia de cada
organizacién no siempre encaja con estas visiones explicativas y reduccionistas de los
modelos de desarrollo y cambio organizativo, y aunque no existe una estrategia ideal ni
Optima para el desarrollo organizativo, existen modelos y estrategias mas o menos
adecuados a determinadas situaciones o problemas que van desde los cambios
estructurales hasta la alteracion del comportamiento (cultura y clima organizacional).

2.4. Factores condicionantes del Desarrollo y Cambio Organizativo

Son muchos los condicionantes, obstéaculos, barreras y facilitadores que se han identificado
en las organizaciones de todo tipo, ya sean publicas o privadas y, sobre todo, en las
educativas.

Con bastante frecuencia se ha considerado la escuela como una institucién conservadora, poco
proclive a los cambios desde dentro. Ademas, muchos profesores piensan que las reformas y los
cambios se suceden, a nivel oficial, con demasiada rapidez; que cada gobierno quiere hacer su
reforma y que a cada una de ellas, en seguida, le sucede la contrarreforma correspondiente.
(Gairin et al, 2006, p. 40)

Las resistencias al cambio nunca han sido descritas como producto de estrategias y
objetivos racionalmente coherentes, aun habiendo comprobado que las resistencias a la
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persuasion son consecuencia de consideraciones meditadas (Ford, Ford y D’Amelio, 2008).
No obstante, las resistencias al cambio no deben entenderse como algo intrinsecamente
negativo, ya que pueden generar conflictos funcionales que hagan avanzar a la organizacion
(Robbins, 2004).

Tal y como nos comenta Oreg (2006), la inmensa mayoria de estudios empiricos sobre las
resistencias al cambio se han centrado principalmente en variables contextuales, algunos
han abordado también las diferencias individuales, pero muy pocos han abordado el papel
combinado que juegan el contexto y la personalidad en la prediccién de resistencias al
cambio organizativo.

En cualquier caso, desde una perspectiva practica, los responsables de los procesos de
desarrollo y cambio organizativo deben ser conscientes de todos los factores que los
determinan y condicionan su éxito: contenido, contexto, proceso y las diferencias
individuales entre los agentes del cambio y los objetivos del cambio (Walker, Amenakis y
Bernerth, 2007).

Robbins (2004), desde una perspectiva tedrica, divide las fuentes de resistencias al cambio
en individuales (derivan de caracteristicas humanas basicas) y organizativas (provienen de
la naturaleza conservadora de las organizaciones), y reconoce que, en la practica, muchas
veces se entremezclan (véase figura 2.3).

Fuentes de resistencia individual al cambio Fuentes de resistencia organizativa al
cambio

Procesamiento

selectivo de la Amenaza a la
informacic'm\ Hébitos asignacion Inercia
establecida de estructural

recursos
Resistencia /
Miedo a lo—p! individual Enfoque
desconocido V\ Amenaza a las Resistencia <« limitado en el
Seguridad relaciones—\  organizativa cambio
T establecidas
de poder
Factores P — ~
econdémicos Amenaza a la Inercia de los
destreza grupos

Figura 2.3. Fuentes de resistencia al cambio (Robbins, 2004, pp. 559, 561)

Desde la vertiente educativa, Hoyle (1992) realiza las siguientes observaciones sobre los
condicionantes del cambio organizativo, destacando el liderazgo con factor fundamental:

1. Los profesores deben disponer de un alto grado de autonomia sobre su ensefianza;

2. Los profesores han de volverse mas colaboradores en la planificacion y toma de
decisiones.

3. El éxito de la colaboracion depende tanto de la cultura escolar como de su
estructura.

La creacion de una cultura de colaboracion es una tarea clave del liderazgo.
El éxito del liderazgo escolar consiste esencialmente en desplegar un liderazgo
pedagdgico.

Zabalza (1996), especifica cuatro tipo de obstaculos para el cambio en las organizaciones
educativas: (1) formales (ej. rigidez excesiva de la estructura organizativa, burocratizacion
de la comunicacién, carencia de espacios y de tiempo, etc.); (2) curriculares (gj.
desvinculacion entre del proceso de cambio y el proyecto educativo de centro); (3)
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dinamicos (ej. tipo de liderazgo desarrollado por el equipo directivo); y (4) culturales (ej.
dificultades para integrar el cambio en la cultura organizativa).

Por dltimo, en lo que a los factores condicionantes del desarrollo y cambio organizativo ser
refiere, recopilamos en la tabla 2.5 algunas otras propuestas que nos serviran de base para
la construccion de uno de los instrumentos utilizados en esta tesis (véase capitulo 10).
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2.5. Desarrollo organizativo e innovacion

No podemos proponer un capitulo sobre desarrollo organizativo en el que no se aborde la
innovacién, ya que es precisamente la causa y consecuencia de ese desarrollo y cambio
organizativo, resultando por tanto fundamental para la supervivencia y competitividad de
cualquier organizacion (Aragon-Correa, Garcia-Morales y Corddn-Pozo, 2007; Damanpour,
1991; Gilson y May, 2005).

Las organizaciones innovadoras son mas rentables, crecen mas rapidamente, generan mas

trabajo y son mas productivas que sus competidores no-innovadores, incluso en industrias
maduras. (Dougherty, 2006, p. 598)

Hace ya mas de 10 afios Hurley y Hult (1998) nos decian que era practicamente imposible
encontrar una industria que no estuviera inmersa en innovaciones continuas o periédicas,
como consecuencia de la dinamica de su entorno. Los continuos retos que la sociedad del
conocimiento plantea a las personas y a las organizaciones hacen que la creatividad y la
innovacién se conviertan en elementos de vital importancia. Al respecto, Markkula y
Carneiro (2009) nos comentan que:

En el ambito econdmico y cultural, por ejemplo, la mayor parte de los actores contindan

aplicando un enfoque principalmente local, sin tomar en cuenta que el conocimiento posee una

dimensioén global, hagamos lo que hagamos. Cabe preguntarse las implicaciones que esto tiene
para la educacion y el tipo de reformas que se necesitaria realizar. (Markkula y Carneiro, 2009)

El campo de la innovacion es muy amplio, y existen multitud de definiciones que intentan
acotarlo (Aragon-Correa, Garcia-Morales y Cordon-Pozo, 2007; Fischer, 2001; Garcia y
Calantone, 2001; Hurley y Hult, 1998; McDermott y O’Connor, 2002; Popadiuk y Choo, 2006;
Robbins, 2004; Van de Ven, 1986), pero todas ellas, con pequefias variaciones, consideran
gue innovar es aplicar una nueva idea, comportamiento 0 método para crear o mejorar un
producto, un proceso o un servicio.

Desde la educacién, Gonzéalez y Escudero (1987) consideran que debemos utilizar el
término innovacion “para referirnos a dinamicas explicitas que pretenden alterar las ideas,
concepciones, metas, contenidos y practicas escolares, en alguna direccién renovadora de
lo existente” (pp.16-17).

Como podemos observar el concepto de innovacién esta irremediablemente relacionado con
el concepto de desarrollo y cambio organizativo, ya sea como causa y consecuencia, Como
un medio para el cambio (Damanpour, 1991) o como un tipo especial de cambio (Robbins,
2004). Lopez-Yafiez et al. (2007) sefialan otros conceptos relacionados con la innovacion
(véase figura 2.4): reforma, renovacion o mejora.

La accidn intencionada de las personas sobre las organizaciones promueve cambios:
“reformas”, si se dan a nivel de sistema, e “innovaciones”, si se producen en los centros.

La innovacion es, por tanto, un cambio institucionalizado que afecta toda la organizacion y
constituye un proceso de DO, que implica aprendizaje organizativo y nos sitla en diferentes
estadios organizativos.

Aunque la innovacion es ampliamente reconocida como un medio fundamental para mejorar
el rendimiento y desempefio organizativo, tal y como ocurre con el DO y, como veremos,
con el aprendizaje organizativo y la gestion del conocimiento, no todas las organizaciones
logran desarrollarla con éxito. En este sentido, resulta basico descubrir y analizar fuentes y
condicionantes de la innovacion.

Robbins (2004) nos comenta que las fuentes potenciales de innovacion mas estudias son
aquellas que se relacionan con la estructura organizativa. Asi, por ejemplo, (a) las
estructuras organicas, menos verticales, centralizadas y formalizadas, facilitan la innovacion;
(b) la escasez de recursos fomenta la innovacion; y (c) la comunicacién y las relaciones
interpersonales son fundamentales para la innovacion en la organizacion.
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Reforma

!

Renovacion

Figura 2.4. El cambio educativo en relacidn a otros términos (L6pez-Yafiez et al, 2007, p. 315)

La innovacion organizativa estd sujeta a multitud de influencias, tanto individuales, como
organizativas y contextuales. Destacamos de entre todas esas influencias, el estilo de
liderazgo como uno de los principales determinantes de la innovacién, ya que son
precisamente los lideres los que pueden decidir si introducir nuevas ideas y promover la
innovacién (Aragon-Correa, Garcia-Morales y Cordén-Pozo, 2007).

Desde el punto de vista organizativo, la capacidad de aprendizaje juega un papel clave en el
desarrollo de innovaciones organizativas (Senge, 1992, Bolivar, 2000).

Por ultimo, es importante considerar que tanto las fuentes de innovacién como los factores
determinantes de ésta, dependen a su vez del tipo de innovacién que abordemos.
Damanpour (1991) agrupa todos los tipos de innovacion en tres grandes categorias:

a. Administrativas vs. Técnicas: las innovaciones administrativas implican la estructura
organizativa y los procesos administrativos, mientras que las innovaciones técnicas
se refieren a los productos, servicios y procesos de produccion tecnoldgica. La
distincién entre estos dos tipos de innovaciones resulta fundamental, ya que implican
diferentes procesos de toma de decisiones.

b. Producto vs. Proceso: las innovaciones de producto se refieren a nuevos productos o
servicios que intentan dar respuestas a las necesidades de los usuarios o del
contexto. En cambio, las innovaciones de procesos son nuevos elementos
introducidos en las operaciones de produccion o servicio de la organizacién (ej.
especificacion de tareas, mecanismos para el flujo de la informacién, etc.).

c. Radical vs. Incremental: la diferenciacién de estos dos tipos de innovaciones tiene
que ver con la extension de los cambios que introducen las innovaciones. Asi, las
innovaciones radicales, generan cambios fundamentales en la organizacion,
alejandose de las practicas existentes, mientras que las innovaciones incrementales
implican solo pequefias variaciones en la organizacion.

2.6. Desarrollo organizativo, innovacion y creacién y gestion del conocimiento

Llegados a este punto, realizamos una aproximacion teérica a las relaciones, divergencias y
convergencias entre tres conceptos ampliamente conocidos y presentes en la literatura
especializada en la gestion organizativa: desarrollo organizativo, innovacion y gestion del
conocimiento.

Como ocurre con otras muchas disciplinas propias de las ciencias sociales, existen
multiples concepciones y perspectivas en el estudio de la Gestion del Conocimiento, el
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Desarrollo Organizativo y la innovacion, pero la relacién entre estas disciplinas trasciende
dichos enfoques (Albers, 2008; Almeida, Phene y Grant, 2003; Aramburu, Sadenz y Rivera,
2006; Asimakou, 2009; Carneiro, 2000; Chang y Lee, 2006; Darroch, 2005; Firestone y
McElroy, 2003; Hislop, 2005; Leiponen, 2006; McElroy, 2000; McElroy, 2003a; Miiller-
Merbach, 2006; Popadiuk y Choo, 2006; Shoham y Perry, 2009; Snowden, 2003).

La literatura sobre innovacion esta dominada por discursos eminentemente racionalistas y
cognitivistas, que defienden la posibilidad de controlar y gestionar los procesos de
innovacién, negando asi la complejidad de las organizaciones y el conocimiento que
posibilitan la innovacién. Ante esta situacion, Asimakou (2009) propone la utilizacion de
practicas y propuestas propias de la gestién del conocimiento que nos permitan alcanzar
una mayor comprension de las limitaciones y debilidades de las procesos de innovacion.

En la sociedad actual el desarrollo organizativo, desde los valores que le son propios, debe
contribuir a la creacion de marcos y el desarrollo de procesos que generen y mantengan el
liderazgo del conocimiento de las organizaciones, ya que esta sera la Unica manera de
mantener la ventaja competitiva. La Creacion y Gestion del conocimiento se convierte, por
tanto, en una de las estrategias claves para las organizaciones del s. XXI. A través de la
participacion en los procesos de creacion y gestion del conocimiento los empleados deben
generar innovaciones que aseguren el futuro de la organizacion (Albers, 2008). Asumimos,
por tanto, que la capacidad de una organizacion para innovar depende se su capacidad para
generar nuevo conocimiento (Aramburu, Saenz y Rivera, 2006; Nonaka y Takeuchi, 1995).

Proceso de DO Ciclos de Accion Resultados

e Aprendizaje
e Disefio o Apoyo, inercia y e Desarrollo individual
e Gestion resistencia e Mejora Organizativa
e Conductas e Cambio
deseadas e Creacion y Gestion del
Conocimiento

Figura 2.5. Teoria del DO (a partir de Jamieson y Worley, 2008)

Entendemos que el DO constituye el contexto y el propésito de la Creacion y Gestion del
Conocimiento (CGC, a partir de ahora) y, por tanto, las competencias claves que se les
atribuyen a los practicos de la CGC, también deberan considerarse para los practicos del
DO.

En el campo de las instituciones de educacién superior, Shoham y Perry (2009) nos dicen
gue la gestion del conocimiento ofrece una infraestructura “para la planificacién y gestién de
la innovacion y el cambio, impulsado por la cooperacion, la colaboracién y la transmision de
conocimiento, como parte de la actividad organizativa, mientras depende y utiliza
tecnologias de la informacién y apoyo a la cooperacion” (p. 244).

En la teoria para la practica del DO propuesta por Jamieson y Worely (2008), resulta sencillo
situar los procesos de CGC entre los “ciclos de accién” individuales y organizativos que
resultan de los procesos de DO y que, generalmente, implican procesos de aprendizaje
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individuales y colectivos, varias formas de apoyo, inercia y resistencia y cambios iniciales en
los individuos y componentes organizativos (véase figura 2.5).

Para Hislop (2005), los procesos de innovacién en las organizaciones no son posibles sino
contemplan “las complejas interacciones de una diversidad de procesos de conocimiento (no
s6lo procesos de creaciébn de conocimiento, sino también busqueda e identificacion,
absorcion, integracién, etc.)” (p.174). Desde esta perspectiva, comunicar y compartir el
conocimiento, mayoritariamente tacito, es fundamental para la innovacion, y requiere de la
utilizacién de redes externas e internas, que posibiliten algunos de los procesos tipicos de la
creacion y gestion del conocimiento, como serian exteriorizar y compartir o difundir el
conocimiento (véase capitulo 8).
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Figura 2.6. Desarrollo Organizacional y Gestién del Conocimiento (Rodriguez Gémez, 2006)

Desde nuestra perspectiva, tal y como se muestra en la figura 2.6, una organizacion situada
en un estadio evolutivo Ea se desarrolla siguiendo un proceso ascendente, continuo y en
espiral hasta alcanzar estadios evolutivos superiores (En). El Desarrollo Organizativo, es
decir, el paso del estadio Ea al estadio Eb, se producira gracias a los beneficios generados
por cada ciclo de CGC.

No obstante, la relacidn entre gestidon del conocimiento, desarrollo organizativo e innovacién
(y afiadiriamos también aprendizaje organizativo) constituye un area de estudio que adn
requiere de mucha mas investigacion empirica.

Estudios sobre los procesos y agentes que relacionan la CGC, el Aprendizaje Organizativo y
el DO o sobre como promover procesos de CGC productivos y que comporten mejoras en el
rendimiento de las organizaciones educativas y, por tanto, su desarrollo, sin generar
malestar, ansiedad u otras resistencias entre los diferentes agentes educativos son dos
ejemplos mas de temas que pueden resultar de interés para practicos y académicos.
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2.7. A modo de sintesis

A lo largo de este capitulo hemos explorado diversos aspectos, conceptuales e
introductorios, relacionados con el Desarrollo y Cambio Organizativo y la Innovacion: su
delimitacion conceptual, perspectivas de estudio, modelos de desarrollo y factores
condicionantes, entre otros.

Todo ello con el objetivo de conocer suficientemente los procesos de DO e Innovacion y
llegar asi a comprender su vinculacion con la Creacion y Gestidon del Conocimiento.

Tal y como nos comenta Snowden (2003):

La creacion de las condiciones para la innovacién, asi como posibilitar una mejor toma de
decisiones son, bajo mi punto de vista, los objetivos o funciones principales de la Gestion del
Conocimiento (GC). (p. 113)

La identificacion de relaciones entre la Creacion y Gestion del Conocimiento organizativo
critico y los procesos de innovacién constituyen un tema de vital importancia paras las
organizaciones (Almeida, Phene y Gran, 2003). Asimismo, se requieren muchas mas
investigaciones empiricas que traten de relacionar el desarrollo organizativo con la Creacion
y Gestion del Conocimiento, ya que serd esta la manera de evidenciar el interés y la
importancia de la Creacion y Gestién del Conocimiento (Popadiuk y Choo, 2006).

Hemos visto como el desarrollo organizativo y la innovacién dependen, en gran medida, de
la implementacion de sistemas de Creacion y Gestion del conocimiento que permitan
movilizar este conocimiento (ej. mediante al creacion de redes) y, o que es mas importante,
generar nuevo conocimiento.

Desde el momento que consideramos la innovacién organizativa como el resultado de la
combinaciéon de conocimientos existentes y nuevos para la institucionalizacién de cambios,
resulta evidente su vinculacion con los procesos de Creacion y Gestion del Conocimiento.

Cerramos este capitulo con una cita de Carneiro (2000), que nos dice que “los esfuerzos en
innovacién son consecuencia directa de la inversion en conocimiento y en trabajadores del
conocimiento” (p. 92).
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Aprendizaje Organizativo y
Organizaciones que Aprenden

El aprendizaje puede entenderse como una de las tecnologias con las que las organizaciones
desarrollan competencias mediante su uso, y entre las que estas organizaciones eligen en base a la
experiencia [...] El aprendizaje Organizativo desde la experiencia no es sélo una perspectiva util
desde la que describir el cambio organizativo; es, ademas, un importante instrumento de inteligencia
organizativa.

(Levitt y March, 1988, p. 332 - 333)

| interés social, econémico y académico en el “aprendizaje” es cada vez mayor, tanto

a nivel individual, como organizativo. Nadie pone ya en duda que, en la sociedad

actual, el aprendizaje, ya sea individual, colectivo u organizativo, resulta esencial para
continuar avanzando y enfrentarse las exigencias y demandas constantes y cambiantes de
nuestro entorno. Los cambios sociales y econémicos, que se han venido produciendo desde
el inicio del ultimo cuarto del siglo XX, han repercutido directamente en una reestructuracion
de los modelos organizativos tradicionales y propiciando la emergencia y desarrollo de
procesos de Aprendizaje Organizativo como forma de mantener y/o generar ventajas
competitivas.

Ya no basta con tener una persona que aprenda para la organizacion, lldmese Ford, Sloan o
Watson. Ya no es posible ‘otear el panorama’ y ordenar a los demas que sigan las érdenes del
gran estratega. Las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro seran las que descubran
como aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles
de la organizacion. (Senge, 1992, p. 12)

Desde el ambito educativo las aplicaciones e investigaciones sobre el aprendizaje
organizativo también se han visto notablemente incrementadas durante los ultimos afios
(Collison, Cook y Conley, 2006).

Tal y como destacan Rebelo y Duarte (2008) el aprendizaje es un atributo intrinseco al ser
humano, y considerando que las organizaciones estan formadas por individuos, se trata
también de un elemento inevitable y, afiadiriamos, bésico, en la vida organizativa.

Cyert y March (1963) introdujeron por primera vez la idea, mas que discutible, a partir de la
que se han venido desarrollando las diferentes teorias y enfoques existentes sobre el AO:
una organizacion puede aprender de forma independiente a los individuos que la conforman.

Desde que Cyert y March (1963) hicieran referencia, por primera vez, al término
“aprendizaje organizativo”, la vasta cantidad de investigaciones sobre Aprendizaje
Organizativo (AO, a partir de ahora) y Organizaciones que Aprenden (OA, a partir de ahora)
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generadas, no hacen méas que evidenciar la complejidad del tema que nos disponemos a
abordar. Tal y como nos indica Garvin (2000, p. 51) “el topico en gran medida permanece
oscuro, confuso vy dificil de penetrar” y, como consecuencia, ninguna teoria o0 modelo de
aprendizaje organizativo goza de una amplia aceptacién (Crossan, Lane y White, 1999;
Dogson, 1993; Fiol y Lyles, 1985; Vera y Crossan, 2004). Seguramente, como consecuencia
de la notable falta de investigaciones empiricas que aporten luz sobre algunos de los
principales aspectos que conciernen al AO y las OA (Bapuiji y Crossan, 2004; Smith, 2006;
Walczak, 2008).

El AO y las OA son tratadas desde perspectivas disciplinares muy diversas (sociologia,
psicologia, antropologia, ciencias de la gestion...) que ponen el acento, como veremos mas
adelante, en diferentes dindmicas y dimensiones.

El propésito de este capitulo no es el de presentar un exhaustivo estudio sobre el
aprendizaje organizativo, ni mucho menos, aportar nuevas perspectivas que no hagan mas
que contribuir a ‘oscurecer’ el tdpico, ya que existe mucha y variada bibliografia en la que
encontrar abundante, fundamentada y contrastada informaciéon al respecto. Nuestra
intencion es aportar una vision amplia del AO que nos ayude a comprender mejor algunos
aspectos del objeto de estudio de este trabajo: la creacion y gestién del conocimiento.

Pare ello, procedemos a clarificar conceptualmente el término “aprendizaje organizativo” y lo
diferenciamos de conceptos préximos como el de “organizaciones que aprenden”. Ademas,
presentamos algunos modelos, niveles y perspectivas de estudio del “aprendizaje
organizativo”, para terminar vinculandolo a los procesos de creacién y gestién del
conocimiento.

3.1. A modo de prefacio: aprendizaje y organizacion

El estudio del AO pasa, necesariamente, por abordar independientemente los conceptos de
Aprendizaje y Organizacion. Como ya hemos dicho, no pretendemos realizar un estudio en
profundidad del AO, pero resulta necesario clarificar conceptos basicos que tradicionalmente
ha comportado confusién (Fiol y Lyles, 1985). Asi pues, nos limitamos a definir brevemente
los dos conceptos mencionados, como prefacio al resto del capitulo.

Weick y Westley (2002) consideran el concepto “aprendizaje organizativo” como un
oximoron, ya que combina dos palabras de significado opuesto: “organizacién y aprendizaje
son esencialmente procesos antitéticos [...] Aprender es desorganizar e incrementar la
variedad. Organizar es olvidar y reducir la variedad. ” (p. 440).

La definiciobn mas comun de Aprendizaje es la que lo concibe como un:

[...] cambio relativamente permanente de la conducta producto de una practica
convenientemente reforzada o de una experiencia significativa. (Tarin, 1997, p.22)

Bolivar (2000, p. 77), relacionando ya aprendizaje y organizacion, considera que:

[...] aprender es, primariamente, aprender a desarrollarse y sobrevivir en un contexto cambiante
[...] Esta relacion de aprendizaje con (por) el entorno puede ser entendida, al menos, de dos
formas: (a) conductista: una organizacion cambia su conducta como respuesta a los estimulos
del medio; y (b) constructivista, donde el entorno no es indiferenciado ni motiva directamente
respuestas, sin aquel (“entorno presentado”) al que les prestan significado los miembros de una
organizacion, por lo que es constantemente negociado y revisado.

Desde las ciencias de la gestién, Argyris (2001, p.101) define el aprendizaje en base a dos
condiciones:

En primer lugar, ocurre cuando una organizacion logra lo que se proponia; es decir, hay un
ajuste entre su disefio para la accién y la realidad o el resultado. En segundo lugar, el
aprendizaje ocurre cuando se identifica y se corrige un desajuste entre las intenciones y los
resultados; es decir, un desajuste se convierte en un ajuste.
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Senge (1992, p.24) al definir el término aprendizaje lo hace del siguiente modo:

[...] el verdadero aprendizaje llega al corazon de lo que significa ser humano. A través del
aprendizaje nos re-creamos a nosotros mismos. A través del aprendizaje nos capacitamos para
hacer algo que antes no podiamos. A través del aprendizaje percibimos nuevamente el mundo y
nuestra relacién con él. A través del aprendizaje ampliamos nuestra capacidad para crear, para
formar parte del proceso generativo de la vida.

En segundo lugar, concebimos las organizaciones como:

[...] grupos humanos estables que generan sus propias reglas de actuacion. Reglas que se
basan de forma explicita o implicita en las explicaciones que en forma de argumentos ldgicos,
teorias, conceptos y opiniones se establecen en el proceso de formacion y crecimiento de las
propias organizaciones. (Tarin, 1997, p. 24)

Gairin (1999, p.76), superando el sentido de organizacibn como ordenacién de aspectos
materiales o de estructuracion de personas, considera que organizar es:

[...] disponer y relacionar de acuerdo a una finalidad los diferentes elementos de una realidad
para conseguir un mejor funcionamiento.

Para Bolivar (2000, p.77) la organizacion, como sistema, es:

Un conjunto de partes u 6rganos interdependientes que interactian entre si formando un todo.
Los sistemas pueden ser —entre otros- fisicos, mecanicos, cibernéticos, complejos, organicos o
abiertos. Como sistema abierto, hay una transaccién constante con el medio externo (entrada-
salida).

Hodge, Anthony y Gales (2003, p. 13), definen las organizaciones como:

[...] sistemas humanos de cooperacion y en coordinacion acoplados dentro de unos limites
definidos para perseguir metas y objetivos compartidos.

Armengol, Feixas y Pallarés (2003, p.14), y con esto cerramos este punto, consideran la
organizacién como:

una estructura formada por diferentes elementos (personales, materiales y funcionales) que se
interrelacionan para garantizar la consecucién de unos objetivos explicitos y consensuados.

Finalmente, dado que las definiciones de aprendizaje y organizacién son diversas,
ofrecemos la nuestra propia, con la intencién de ir asentando las bases conceptuales que
justifican la investigacion desarrollada. Asi pues, concebimos el aprendizaje como el cambio
y desarrollo de personas y/u organizaciones, en un contexto determinado, fruto de la
experiencia y/o de acciones debidamente planificadas.

Respecto a las organizaciones, coincidimos con las definiciones ofrecidas por Armengol,
Feixas y Pallarés (2003) y Hodge, Anthony y Gales (2003), por considerarlas aglutinadoras
del resto de definiciones mostradas.

Mas alla de la clarificacion conceptual, debemos tener presente que nuestra concepcion
sobre organizacion y aprendizaje, determina irremediablemente el tipo de “aprendizaje
organizativo” que se desarrolle y, del mismo modo, los diferentes disefios organizativos
(simples, burocraticos, matriciales o en red) configuran realidades diferentes para el
aprendizaje.

3.2. Delimitacién conceptual

Conceptos como aprendizaje organizativo, empresa que aprende (learning company),
aprendizaje institucional, organizaciones que aprenden, aprendizaje organizacional,
organizaciones inteligentes, organizacion cualificante, organizaciones abiertas al
aprendizaje... son utilizados, con frecuencia e indistintamente, para hacer referencia a una
misma idea, a un mismo concepto: el aprendizaje organizativo.
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Para facilitar una mejor comprensién de los conceptos a tratar durante este capitulo,
dedicamos este punto a delimitar y diferenciar el aprendizaje organizativo del aprendizaje
individual y las organizaciones que aprenden del aprendizaje organizativo.

Finalizamos con el analisis de algunas de las definiciones que, hasta el dia de hoy, se han
dado sobre el aprendizaje organizativo y las organizaciones que aprenden, lo que nos
permite concretar el concepto que sobre AO y OA que asumimos en el marco del presente
trabajo.

3.2.1. Aprendizaje individual y Aprendizaje organizativo

Weick y Westley (2002) mencionan tres razones principales por las que resulta complicado
obtener referencias experienciales de “aprendizaje organizativo” (las dos primeras ya han
sido comentadas): (1) referentes imprecisos de la palabra “organizacion”, (2) malentendidos
del verbo “aprender” y (3) el debate sobre si el aprendizaje es un fendmeno individual u
organizativo.

Partiendo del hecho de que las organizaciones estan formadas por individuos, podemos
afirmar, sin duda, que el aprendizaje individual y el organizativo estan relacionados, ¢ pero
de qué forma, en qué sentido?, ¢ .es posible trasladar los modelos de aprendizaje individual a
las organizaciones?, ¢ es el aprendizaje organizativo la suma de aprendizajes individuales?,
¢se puede producir aprendizaje organizativo sin aprendizaje individual?, ¢el aprendizaje
individual que se produce en una organizacién supone necesariamente un aprendizaje
organizativo?.

El aprendizaje organizativo depende de las caracteristicas de la memoria individual (Levitt y
March, 1988), es decir, el aprendizaje organizativo se produce a través del aprendizaje
individual, pero éste Ultimo no implica que necesariamente se deba producir un aprendizaje
organizativo. Las siguientes citas pretenden ilustrar nuestra afirmacion:

Aunque el aprendizaje individual es importante para las organizaciones, el aprendizaje
organizativo no es simplemente la suma del aprendizaje de cada uno de los miembros. Las
organizaciones, a diferencia de los individuos, desarrollan y mantienen sistema de aprendizaje
gue no solo influencia a sus miembros inmediatos, sino que se transmite a otros mediante
historias y normas organizativas. (Fiol y Lyles, 1985, p. 804)

Las organizaciones solo aprenden a través de individuos que aprenden. El aprendizaje individual
no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay aprendizaje organizacional sin
aprendizaje individual. (Senge, 1992, p. 179)

Las organizaciones, como entidades abstractas, no pueden aprender; sé6lo aprenden los seres
vivos; sin embargo, transferimos a un nivel superior lo que es propio de las personas. Por
similitud, decimos que las organizaciones aprenden cuado la ejecucion de tareas que sus
miembros ejecutan individual o colectivamente mejora constantemente, ya sea porque los
procedimientos internos se mejoran y/o porque la interrelacion entre los objetivos, los recursos y
el sistema relacional se hace, a nivel organizativo, menos disfuncional. (Gairin, 2000, p. 32)

Las organizaciones no desempefian las acciones que producen el aprendizaje. Los individuos
que actian como agentes de las organizaciones son quienes producen el comportamiento que
conduce al aprendizaje. Las organizaciones pueden crear condiciones que influyan
significativamente en lo que os individuos formulan como el problema, disefian como una
solucién y producen como una accién para resolver un problema. Por otra parte, los individuos
también pueden contribuir con tendencias y restricciones a la situacién de aprendizaje, que son
relativamente independientes de los requerimientos de la organizacion. (Argyiris, 2001, p. 101)

Del mismo modo que no podemos considerar la evaluacién continua como una acumulacién
de evaluaciones sumativas, el aprendizaje organizativo tampoco puede concebirse como la
suma de aprendizajes individuales.
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El aprendizaje individual es necesario pero no suficiente para que se produzca un
aprendizaje organizativo. La organizacién aprenden cuando, fruto de esos aprendizajes
individuales, surgen y se desarrollan nuevos comportamientos organizativos.

Respecto a la relacion entre aprendizaje individual y aprendizaje organizativo, Bolivar (2000)
distingue dos posturas entre los autores que han tratado la tematica:

1. Los agentes del aprendizaje y actuacién organizativa son los miembros individuales
de la organizacion. Dicha organizacion puede facilitar, mediante la creacion de
contextos propicios, que se produzcan los aprendizajes individuales. Argyris (2001)
lo explica asi:

Cuando empezamos por suponer que los individuos son los Unicos sujetos apropiados del
aprendizaje y que sabemos lo que queremos decir cuando afirmamos que los individuos
aprenden, entonces es probable que nos desconcierte y nos perturbe la nocion de que el
aprendizaje también puede atribuirse a las organizaciones. Algunos investigadores han
argumentado, como lo hizo Geoffrey Vickers, que si el término aprendizaje organizacional
significa algo, entonces significa un aprendizaje de parte de los individuos que se desempefian
en un ambiente organizacional. Desde esta perspectiva, decir que una organizacién aprende es
cometer lo que el filésofo Gilbert Ryle llamd un error de categoria. (Argyris, 2001, p. 10)

2. Laorganizacion y su estructura es el agente del proceso de aprendizaje organizativo.

Segun estos otros autores se puede hablar en sentido propio (no analdgico) de un Aprendizaje
de la Organizacion, en la medida que puede aprender de lo acertado o no de sus decisiones,
especialmente cuando son capaces de reestructurar los marcos en los que hasta el momento se
han movido, en lugar de mantenerlos contra los hechos o el entorno. (Bolivar, 2000, p. 36)

Para finalizar, e intentando dar respuesta a la Gltima de las preguntas planteadas al inicio de
este apartado (¢el aprendizaje individual que se produce en una organizacidon supone
necesariamente un aprendizaje organizativo?), recurrimos nuevamente a Bolivar (2000) y a
Huber (1991):

[..] los individuos pueden aprender al margen de la organizacion, pero el aprendizaje
organizativo —si bien es dependiente de los cambios mentales de los individuos- va mas alla de
ellos. A su vez, no todo aprendizaje individual tiene por qué tener consecuencias organizativas
(una persona puede aprender algo que no tiene ninglin uso en la organizacién que trabaja).
(Bolivar, 2000, p.38)

En lo que concierne a la existencia del aprendizaje organizativo, asumamos que una
organizacion aprende si alguna de sus unidades adquiere conocimiento que reconoce como
potencialmente Util para la organizacién... una organizacion aprende algo incluso si ninguno de
sus componentes aprende ese algo. (Huber, 1991, p. 89)

3.2.2. Aprendizaje Organizativo y Organizaciones que Aprenden

Continuando con la acotaciébn conceptual emprendida en este segundo punto, nos
disponemos ahora a clarificar dos conceptos que se utilizan alternativamente en la literatura
especializada revisada: aprendizaje organizativo y organizaciones que aprenden.

Consideramos que el AO es la disciplina que describe, explica y justifica los procesos
desarrollados en las organizaciones para devenir o permanecer como una OA -un tipo
especifico de organizacion-. En palabras de Tsang (1997) y Bolivar (2000):

Aprendizaje Organizativo es un concepto utilizado para describir ciertos tipos de actividades que
tienen lugar en una organizacion, mientras que la organizacién que aprende se refiere a un
determinado tipo de organizacion. En cualquier caso, existe una relaciéon simple entre ambos —
una organizacion que aprende es aquella que es buena en el aprendizaje organizativo-. (Tsang,
1997, p. 75)

El AO proporciona un marco para entender cémo los cambios cognitivos o préacticos, que
suceden en los miembros de un centro de trabajo, son dependientes de la emergencia de
nuevas estructuras organizativas y modelos mentales. En este sentido el AO es un medio para
un fin: alcanzar una OA. (Bolivar 2000, p.18)
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forma grafica la relacion entre AO y OA quedaria representada tal y como muestra la

figura 3.1, donde podemos apreciar que, aun estando el AO mas préximo a la teoria y el
proceso, y la OA a la practica y el producto, ambos son teoria, practica y tecnologia.

AO OA
i 4 proceso producto ;o i
o [
Fm——————- == = e e e e e e e e e ———mm—mm e ——— o A== ———--
l l

Figura 3.1. Aprendizaje organizativo y Organizaciones que aprenden.

Segun Diaz Gonzalez (2000, p.1638) una OA se caracteriza por:

La

Resolucion sistemética de un problema, en ocasiones, mediante herramientas de
calidad total;

Puede experimentar, probar y/o buscar nuevos conocimientos;
Consolida aprendizajes en base a la experiencia del propio personal;
Crea espacios facilitadores de ese aprendizaje;

Difusion y transferencia inmediata de los nuevos conocimientos por toda la
organizacion;

propuesta de Diaz-Gonzalez (2000) y la nuestra propia, coinciden parcialmente con las

caracteristicas que, segun Tsang (1997) definen a una OA: naturaleza prescriptiva,
orientada la practica y falta de rigor cientifico (lo que resulta evidente, si entendemos que la
OA es una realidad y no una disciplina cientifica).

Tsang (1997) nos proporciona una tabla comparativa en la que podemos ver las diferencias
entre ambos conceptos en base a ocho descriptores (véase tabla 3.1). Aunque no
coincidimos con ella en su totalidad, ya que sitia el AO excesivamente sesgado por la teoria
y la investigacion, consideramos que puede resultar ilustrativa del tema que abordamos.

Escritos descriptivos sobre  Escritos prescriptivos sobre

AO OA
Aspecto clave ¢,Coémo aprende una ¢, Coémo debe aprender una
organizacion? organizacion?
Destinatarios Académicos Préacticos
Objetivo Construir teorias Mejorar el rendimiento

organizativo

Fuente de informacion Recogida sistematica de datos Experiencia consultora
Metodologia Métodos de investigacion Estudio de caso e
rigurosos investigacién-accion
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Escritos descriptivos sobre  Escritos prescriptivos sobre

AO OA
Generalizacién Consciente de los factores que Tendencia a “sobregeneralizar”
limitan la generalizacién de los  una teoria a cualquier tipo de
resultados de investigacion organizacion
Resultados de aprendizaje Potencial cambio conductual Cambio conductual real
Relacion entre aprendizaje n Puede ser positiva 0 negativa Tendencia a ser positiva

y rendimiento

Tabla 3.1. Dicotomia entre teorizacién descriptiva y prescriptiva (Tsang, 1997, p. 85)

En el siguiente apartado veremos algunas definiciones sobre AO y OA que nos ayudan a
entender algo mejor estos dos términos que, a pesar de estar intimamente relacionados, no
debemos confundir.

3.2.3. Algunas definiciones de AO y OA

Sefialamos al inicio del capitulo la complejidad del tépico abordado y la amplia diversidad de
aproximaciones, enfoques y perspectivas que lo tratan. Dicha diversidad queda reflejada en
listado de definiciones que sobre AO y OA ofrecemos en las tablas 3.2 y 3.3,
respectivamente:

e El aprendizaje organizativo es el proceso por el que una organizacion obtiene y utiliza nuevos
conocimientos, destrezas, conductas y valores Aprendizaje de empresa es el proceso de detectar y
corregir los errores. (Argyris y Schén, 1978)

e El aprendizaje organizativo se refiere al proceso por el que el conocimiento organizativo base se
desarrolla y comparte (Shrivastava, 1983)

e AO se refiere al proceso de mejorar las acciones mediante el mejor conocimiento y comprension (Fiol
y Lyles, 1985)

e El aprendizaje de empresa se produce mediante el intercambio de ideas, conocimiento y modelos
mentales... (y) se basa en el conocimiento y la experiencia anterior —es decir, en la memoria- (Stata,
1989)

e El AO es la adquisicién, mantenimiento o cambio de significados intersubjetivos a través de los
artefactos en los que expresan y transmiten, y mediante la accion colectiva del grupo (Cook y Yanow,
1993)

e El AO puede describirse como el modo en que las organizaciones construyen, proporcionan y
organizan el conocimiento y rutinas entorno a sus actividades y, en funcién de su cultura, y adaptan y
desarrollan eficiencia organizativa mediante la mejora en la utilizacién de amplias competencias de
sus miembros. (Dogson, 1993)

e AO es el uso intencionado del proceso de aprendizaje a nivel individual, de grupo y del sistema para
transformar de forma continua la organizaciéon con el propésito de satisfacer cada vez mas a sus
consumidores. (Dixon, 1994 cit. en Arbues, 1997)

e Un fendmeno colectivo de adquisicion y de elaboracion de competencias que, mas o menos profunda
y perdurablemente, modifica la gestion de las situaciones y las situaciones mismas (Koening, 1994)

e Con el término “aprendizaje organizacional” nos referimos al cambio de comportamiento
organizacional; este Gltimo es un proceso de aprendizaje colectivo (Swieringa y Wierdsma, 1995)

e Capacidad o proceso dentro de una organizaciéon para mantener o mejorar sus acciones, basado en
la experiencia (Nevis, DiBella y Gould, 1995)
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e Proceso por el que los miembros de una institucion cambian sus modelos mentales, al aprender
planificando conjuntamente. (De Geus, 1998)

e EI AO se refiere a la habilidad de la gente, grupos y organizaciones para modificar los modos en que
habitualmente piensan sobre como tratar y resolver los problemas. (Bolivar, 2000)

e El AO puede entenderse como el proceso de obtener conocimiento y desarrollar competencias y
habilidades que permiten a la organizacion competir mas efectivamente. (Al-Hawamdeh, 2003)

e AO como el proceso de cambio en pensamiento y accion —tanto individual como compartida- que
tiene lugar en la organizacién y ser ve afectado por ésta. (Vera y Crossan, 2004)

e En el ambito practico de las escuelas y sistemas escolares, el aprendizaje organizativo proporciona
una via sostenible para el cambio y una oportunidad para la renovaciéon continua. Resumiendo, las
escuelas pueden examinar y explotar lo que ya saben, asi como innovar, resolver problemas y
aprender estrategias y conocimientos para afrontar nuevos desafios. (Collison, Cook y Conley, 2006).

e AO es el proceso que permite a una organizacion adaptarse al cambio y avanzar mediante la
adquisicion de nuevos conocimientos, competencias, 0 comportamientos y asi transformarse a si
misma. El proceso de AO esté dirigido por mecanismos de cambio interno que afectan a la estructura,
procesos y capacidad humana, combinado con continuas revisiones del entorno, con la intencién de
mantener o mejorar el rendimiento. (Massingham y Diment, 2009)

Tabla 3.2. Algunas definiciones de Aprendizaje Organizativo

El concepto de organizaciones que aprenden, aunque posterior al de aprendizaje
organizativo, no es nuevo. Aunque no existe un claro consenso y univocidad en su
concrecién conceptual e implicaciones practicas, muchos de los autores coinciden en
diferenciar las dimensiones o atributos de las organizaciones que aprenden —liderazgo,
estrategia, participacion, aprendizaje continuo, dialogo, aprendizaje en equipos,
empowerment y facilitacion de procesos y estructuras- (Jamali, Sidani y Zouein, 2009).
Veamos algunas definiciones:

e Se considera que una organizacién aprende cuando traduce las ensefianzas obtenidas de su pasado
en normas que orientardn su conducta. Las organizaciones son vistas como contextos de aprendizaje
por codificar inferencias de su historia en rutinas que guian su conducta (Levitt y March, 1988).

e Una entidad aprende si, mediante su procesamiento de la informacion, cambia la gama de sus
potenciales conductas...., si alguna de sus unidades adquiere conocimientos que reconoce como
potencialmente utilizable por la organizacion (Huber, 1991).

e Una organizacion que aprende es una organizacion que facilita el aprendizaje de todos sus miembros
y continuamente se transforma a si misma (Pedler, Boydell y Burgoyne 1991).

e [...] “organizaciones inteligentes”, organizaciones donde la gente expande continuamente su aptitud
para crear los resultados que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de
pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente
aprende a aprender en conjunto (Senge, 1992).

e Una organizacion que aprende es aquella que institucionaliza procesos de autorrenovacion que
apoyan el proceso de construccién de una vision comun, diagndstico, resolucién de problemas,
puesta en practica y autoevaluacion formativa (Dalin, Rolf y Kleekamp, 1993)

e Una OA es un grupo de personas que persiguen metas comunes (incluidos los propdsitos
individuales) con un compromiso colectivo para revisar regularmente los valores de dichas metas,
modificarlas cuando viene el caso y desarrollar continuamente modos mas efectivos y eficientes para
llevarlas a cabo (Leithwood y Aitken, 1995)

e  Construir una organizacion que aprende significa estar hablando de una organizacién que cambia
mediante procesos de aprender y lo hace de forma colectiva mediante la interaccion de las personas
que configuran la organizacion. (Tarin, 1997)
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e La organizacion que aprende es un organismo vivo capaz, en su totalidad, de transformarse y de
adaptarse a la vista de un objetivo que se conoce. En constante crecimiento se autoevalla, que
cambia en funcion del andlisis realizado, que es capaz de aprender y, por lo tanto, capaz de crecer.
La persona estéa en el entro del proceso. Exige comunicacion interna. (Diaz Gonzalez, 2000)

e Las organizaciones aprenden cuando la ejecucion de tareas que sus miembros ejecutan individual o
colectivamente mejora constantemente, ya sea porque los procedimientos internos se mejoran y/o
porque la interrelacion entre los objetivos, los recursos y el sistema relacional se hace, a nivel
organizativo, menos disfuncional (Gairin, 2000)

e Una organizacion que aprende es una organizacion experta en crear, adquirir y transferir
conocimiento, y en modificar su conducta para adaptarse a esas nuevas ideas y conocimiento.
(Garvin, 2003).

e Los principales temas identificables en varias definiciones de la OA son el aprendizaje y mejora
continua, creacion, adquisicion y transferencia de conocimiento, aprendizaje individual, en equipos u
organizativo anclado en valores, visiones y objetivos concretos, asi como el cambio y la
transformacion. (Jamali, Sidani y Zouein, 2009)

Tabla 3.3. Algunas definiciones de Organizacion que Aprende

Como vemos por la seleccidbn mostrada, las definiciones de AO y OA, son muy numerosas y
cada una de ellas ofrece matices diferenciados, muchas veces complementarios, al
fendmeno objeto de estudio en este capitulo.

Podemos entender el AO como un proceso de deteccion y correccion de errores, como el
proceso mediante el que compartimos y desarrollamos conocimiento organizativo, como una
mejora de las acciones en la organizacion, como el intercambio de ideas, procesos y
modelos mentales, como el proceso de adquisicion colectiva de nuevas competencias por
los miembros de la organizacion, como un cambio de las estructuras de cognicion o como
un proceso de transformacién de la organizacion en busca de la eficacia, de la calidad.

Respecto a las OA, podriamos decir, de forma sencilla, que son un tipo especifico de
organizacion, el espacio, la entidad en la que se desarrollan, adquieren sentido y se
materializan los procesos de AO anteriormente comentados.

Recuperando la idea comentada en el capitulo anterior (véase figura 2.1), consideramos las
OA como un ‘estadio organizativo’, en el que se desarrollan, como hemos comentado,
dinAmicas constantes de AO que permiten que la organizacién vaya mejorando, vaya
evolucionando.

3.3. Perspectivas disciplinares en el AOy las OA

En este punto volvemos a poner en evidencia la multidisciplinariedad inherente al
Aprendizaje Organizativo y la dificultad que supondria generar una teoria comprehensiva
sobre la tematica.

Una de las primeras diferenciaciones que se establecen entre las perspectivas teoricas del
aprendizaje organizativo, es la realizada por Levitt y March (1988), que diferencian entre: (1)
“teorias de analisis y eleccién”, que enfatizan la intencion y el calculo anticipatorio; (2)
“teorias del conflicto y la negociacion” que enfatizan en la accion estratégica, el poder y el
intercambio; y (3) “teorias de variacion y seleccién” que enfatizan el nacimiento diferencial y
los indices de supervivencia de formas invariantes.

Con posterioridad, Easterby-Smith (1997), elabora una tabla (véase tabla 3.4) en la que se
muestran las contribuciones de seis “disciplinas” o “subdisciplinas” al AO y sefala como
factor clave que “cada disciplina utiliza una ontologia diferente en relacion al fenémeno
social que es considerada como el nucleo del aprendizaje organizativo” (p. 1086). Estos seis
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algunos autores pueden situarse en mas de un enfoque.

Disciplina Ontologia Contribuciones / Problemética
ideas
Psicologia 'y Desarrollo Humano Jerarquias de Rutinas defensivas,
Desarrollo aprendizaje, transferencia del

Organizativo

Ciencia de la gestién

Sociologia y teoria de
la organizacion

Estrategia

Procesamiento de
informacion.

Estructuras sociales

Competitividad

Gestién de produccion  Eficiencia

Antropologia cultural

Sistemas de
significado

importancia del
contexto, cognicion,
valores subyacentes,
estilos de aprendizaje,
didlogo.

Conocimiento,
memoria, holismo,
correccién de errores,
aprendizaje simple y
doble, adquisicion y
uso de informacion.

Efectos de las
estructuras de podery
jerarquia, el conflicto
es normal, ideologia y
retdrica, intereses de
los actores.

Relacion
organizacion-entorno,
supervivencia por el
aprendizaje, niveles
de aprendizaje
progresivamente mas
deseables, redes,
importancia de la
experiencia directa.

Importancia de
productividad, curvas
de aprendizaje,
fuentes enddgenas y
exdgenas de
aprendizaje, conexion
a los disefios de
produccién.

Cultura como causa y
efecto del AO,
importancia de
creencias y valores,
culturas
potencialmente
superiores.

individuo al colectivo.

Conducta no racional,
ajustarse a término
corto vs. largo,
sobrecarga de
informacién, olvido /
desaprender.

Conflicto de intereses,
politica organizativa.

Alineacion del
entorno, presiones
competitivas,
aprendizaje general
vs. técnico.

Limitaciones de
medidas
unidimensionales,
incertidumbre sobre
los resultados.

Inestabilidad y
relatividad de la
cultura como barrera
para la transferencia
de ideas; la
perspectiva de quién
domina?

Tabla 3.4. Disciplinas del Aprendizaje Organizativo. (Easterby-Smith, 1997, p. 1087)
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Aramburu (2000), en su estudio sobre el Aprendizaje Organizativo, considera que existen
dos grandes perspectivas desde las que los autores lo abordan:

o Perspectiva del cambio: se asocia el AO a la capacidad de la organizacién para
adaptarse a su entorno o, desde una visibn mas proactiva, para promover su propia
transformacioén y/o construir su propia realidad. Como veremos mas adelante, los
aprendizajes de ‘bucle simple’ y ‘bucle doble’ de Argyris y Schén (1978, 2001)
constituyen un ejemplo, respectivamente, del AO como adaptacion y el AO como
proaccion.

e Perspectiva del conocimiento: el AO se vincula con los procesos de creacion y
gestion del conocimiento en las organizaciones. Es precisamente en esta perspectiva
en la que situaremos también nuestro trabajo.

Desde nuestro punto de vista, no las percibimos como dos perspectivas diferentes, sino
intimamente relacionadas, tal y como pudimos ver durante el capitulo 2. Es cierto que el AO
esta asociado a la CGC, pero ambos, a su vez, contribuyen al desarrollo y cambio
organizativo.

Bolivar (2000) considera que existen tres grandes tradiciones académicas sobre el AO:

e Ciencia de la Accidn, de Argyris (1978, 2001): centrada en la necesidad de un nivel
nuevo de aprendizaje —ciclo doble-, y la superacion de las barreras individuales y
organizativas;

¢ Dinamica de sistemas, de Senge (1992): en la que se delimita la estructura que debe
tener una organizacion abierta al aprendizaje, relacionando asi el pensamiento
sistémico y el AO;

e Cultura organizativa, de Schein (1992): destaca la importancia de la cultura
organizativa como clave para el aprendizaje.

Argyris (2001) clasifica la bibliografia sobre AO en dos categorias principales: (1) la
prescriptiva orientada a la practica de la OA y promulgada basicamente por los practicantes;
y (2) la bibliografia escéptica del AO, producida principalmente por los académicos. Ambas
tendencias tratan los mismos puntos: sus concepciones de lo que hace que el aprendizaje
organizativo sea “deseable” o “productivo”, sus opiniones acerca de la naturaleza de las
amenazas para el aprendizaje organizativo productivo y sus actitudes hacia el hecho de si
esas amenazas pueden superarse y, de ser asi, cbmo.

Argyris (2001) también diferencia entre las visiones sobre la OA, en base a las funciones
organizativas a las que se concede mas importancia:

e Sistemas sociotécnicos: centrada en la idea de participacion colectiva de los equipos
de individuos en las diversas acciones organizativas. De acuerdo con esta opinion, los
individuos, trabajadores y supervisores pueden y deben aprender a redisefiar su
trabajo y los gerentes en el nivel superior deben aprender a crear los contextos dentro
de los cuales puedan hacerlo.

e Estrategia organizativa: conciben el AO como un proceso interactivo entre la
planificacion a la implementacién de acciones.

e Produccién: se centran en la necesidad de un mejoramiento continuo en la calidad de
los productos y en los procesos de produccion.

e Desarrollo econémico: en la teoria del desarrollo (Hirschman, 1970 cit. en Argyris,
2000) sus diagnésticos y prescripciones dependen de lo que ahora se llamarian
facilitadores estructurales, es decir, estructuras institucionales de incentivos que
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obligan o atraen a los individuos para que aprendan a realizar un comportamiento que
conduce al desarrollo.

Dinamica de sistemas: Senge (1992), como uno de sus representantes, une el
pensamiento sistémico con al adaptacién organizativa y con la relaciéon del potencial
humano.

Recursos humanos: en los Ultimos afios, los escritores en el campo de los recursos
humanos han elegido el lenguaje de la organizacion que aprenden, haciendo hincapié
en el desarrollo de la habilidad humana para cuestionar, experimentar, adaptar e
innovar en nombre de la organizacion.

Cultura organizativa: Schein (1992) como uno de los autores mas representativos en el
campo de la cultura organizativa, la vincula con el ideal de la organizacion que
aprende: en un mundo de cambio turbulento, las organizaciones deben aprender
todavia con mayor rapidez, lo que requiere una cultura de aprendizaje que funcione
como un “sistema de aprendizaje perpetuo.

Por su parte, Elkjaer (2004), defiende la existencia de una “tercera via” del AO, segun la
cual, el AO es visto como una combinacion de competencias para la adquisicion de
conocimiento (producto) y participacion en comunidades de préactica (proceso). En la
siguiente tabla, sintetizamos algunas de las caracteristicas de esta “tercer via” y la
comparamos con las dos anteriores (véase tabla 3.5).

“primera via” “segunda via” “tercera via”
Contenido de Ser competente y poseer Convertirse en un Desarrollar la experiencia
aprendizaje conocimiento sobre practico competente en como parte de una

organizaciones organizaciones transaccion continua

entre individuos y
organizacion

Método de Adquisicion de Participacion en Interrogacion o
aprendizaje competencias y comunidades de practica pensamiento reflexivo
conocimiento individual o colectivo

(empieza con cuerpo,
emocion e intuicion)

Relacion entre Rasgos posibles de Individuos como parte de Transaccional —
individuos y separar entre analisis y las comunidades de formaciéon mutua de
organizacion practica practica individuos y organizacion
Organizacion Sistema Comunidades de practica Mundos sociales

Tabla 3.5. Tres vias de Aprendizaje Organizativo (Elkjaer, 2004, p. 430)

Por dltimo, Lumpkin y Bergmann (2005) consideran que existen mudltiples enfoques y
tipologias para definir y describir el AO, pero se centran entre tres que consideran las mas
comunes e importantes:

Conductista (Behavioral learning): se basan en la consideraciéon que las
organizaciones estan orientadas a objetivos, que son sistemas basados en la
repeticion de comportamientos que han sido exitosos y evitan aquellos que no lo han
sido. Desde esta perspectiva se describen los procesos de adquisicion, distribucion y
almacenamiento de informacién y conocimiento en la organizacién. EI AO se concibe
como un proceso adaptativo.

Cognitivo (Cognitive learning): centrada en los contenidos cognitivos del AO y en
cémo los cambios en los esquemas cognitivos individuales son transferidos a los
esquemas cognitivos de la organizacion. Esta perspectiva se centra en los contenidos
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del aprendizaje, en los procesos que mejoran la creacion de conocimiento
organizativo, y en la utilizaciéon del conocimiento para mejorar la creatividad, la calidad
de las interacciones y cualquier otro tipo de acciones desarrolladas en la organizacion.

e Situacional (Situative o Action learning): a diferencia de las dos perspectivas
anteriores, esta se centra en la correccion de la diferencia entre lo que los individuos u
organizaciones “dicen que hacen” — teorias declaradas- y lo que ellos realmente estan
haciendo —teorias en uso-.

Coincidimos con Bolivar (2000) cuando advertimos que, dependiendo del contexto en el que
nos situemos, de los objetivos y de la cultura organizativa, determinados enfoques
disciplinares seran mas validos que otros. Asi pues, en el ambito educativo, el desarrollo de
procesos de AO desde los enfoques estratégicos y de gestion de la produccién seria, como
minimo, discutible.

3.4. Niveles de Aprendizaje Organizativo

Los aprendizajes producidos en una organizacion pueden ser clasificados y jerarquizados,
segun su grado de complejidad y profundidad, constituyendo diferentes niveles de un mismo
continuum. Las propuestas de clasificacion son variadas, algunas de ellas quedan recogidas
en la tabla 3.6:

Autor/es Niveles de aprendizaje
Argyris y Schon (1978) Ap. ciclo simple — Ap. ciclo doble
Fiol y Lyles (1985) Ap. bajo nivel — Ap. alto nivel
March (1991) Ap. por explotacién — Ap. por exploracién
Senge (1992) Ap. Adaptativo — Ap. generativo
McGill, Slocum y Lei (1992)
Levinthal y March (1993) Simplificacion - especializacion
Louis (1994) Ap. incremental — Ap. sistemético
Probst y Biichel (1995) Ap. adaptativo — Ap. reconstructivo — Ap. de proceso
Swieringa y Wierdsma (1995) Ap. ciclo sencillo — Ap. doble ciclo — Ap. triple ciclo -

Metaprendizaje

Fulmer y otros (1998) Ap. de mantenimiento — Ap. anticipatorio

Tabla 3.6. Niveles de Aprendizaje en las Organizaciones

Argyris y Schon (1978), en el marco de su teoria para la accion (teorias declaradas vs.
teorias en uso) distinguen entre aprendizaje de ciclo simple y aprendizaje de ciclo doble
(véase figura 3.2). El primer tipo de aprendizaje (ciclo simple) se produce segun Argyris
(2000, p. 101) cuando se detecta y se corrige un error sin cuestionar o alterar los valores
implicitos del sistema, es decir, cuando se adoptan medidas correctoras y/o reorientaciones
de las acciones organizativas que no afectan esencialmente a las “teorias-en-uso”. En
cambio, los aprendizajes de ciclo doble implican una alteracion de los supuestos
fundamentales de las “teorias-en-uso” de la organizacion. En palabras de Argyris (2000):

El aprendizaje de un solo circuito ocurre cuando se crean ajustes, o cuando los desajustes se
corrigen cambiando las acciones. El aprendizaje de doble circuito ocurre cuando los desajustes
se corrigen examinando y alterando primero las variables reguladoras y después las acciones.
(p- 102)
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—» Ajuste
Variables - ) .
> reauladoras > Acciones » Consecuencias » Desajuste
T Ciclo simple
Ciclo doble

Figura 3.2. Aprendizaje de ciclo simple y ciclo doble (Argyris, 2000, p.102)

Otros autores, con una definicién similar, han denominado el aprendizaje de ciclo simple y
de ciclo doble de Argyris y Schon (1978), respectivamente, como aprendizaje de bajo nivel y
aprendizaje de alto nivel (Fiol y Lyles, 1985), aprendizaje incremental y aprendizaje
sistematico (Louis, 1994), aprendizaje de mantenimiento y aprendizaje anticipatorio (Fulmer
et al., 1998).

A los dos niveles de aprendizaje ya comentados, Argyris y Schon (1978) afiaden un tercer
nivel centrado en “aprender a aprender”, que se identifica con el aprendizaje de proceso de
Probst y Bichel (1995) y el aprendizaje de triple ciclo o metaprendizaje de Swieringa y
Wierdsma (1995).

Este tercer nivel aprendizaje (véase figura 3.3), de marcado caracter proactivo, afecta
directamente a los modelos mentales de la organizacion, modificando la vision y los
supuestos fundamentales que subyacen a sus acciones; implica un analisis continuo y la
invencion de nuevas soluciones, fruto, entre otros aspectos, de una interaccion entre
organizacién y contexto. Swieringa y Wierdsma (1995), tal y como podemos observar en el
tabla 3.7, enlazan los tres niveles de aprendizaje con el foco, dimensiones y resultados del
aprendizaje.
Se aprende a aprender, modificando los modos habituales de pensar. Este tipo de aprendizaje

no sustituye a los anteriores, en su lugar produce cambios de orden superior, mediante los que
los participantes reformulan sus propias interpretaciones y modos de pensar. (Bolivar, 2000, p.

29)
F________________':
1 Entorno: I
! - Cultura '
1 - Lenguaje !
1 . .
i - Historia personal 1
- l ——————————————— ! —— Ajuste
> Modelos »| [Interpretacio > Acciones »| Resultados » Desajuste
mentales nes
- Filtros ¢ Qué sucede? Ciclo simple
- Estructuras ¢, Qué deseo?
interpretativas ¢Qué puedo hacer?
Ciclo doble
Ciclo triple

Figura 3.3. Aprendizaje de ciclo simple, doble y triple. (Bateson cit. en Sufié, 2004, p.119)
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En sentido estricto, podemos considerar que cualquier organizacion en la que se produzca
alguno de esto tres tipos de aprendizaje, es una OA aunque, evidentemente, estaremos ante
organizaciones substancialmente diferentes.

Nivel Foco Aspectos del aprendizaje Resultados
Simple Reglas y Cambios en las reglas Mejora
procedimientos organizativas existentes, con
mejora en los procedimientos
habituales.
Doble Explicaciones Repensar las reglas, Innovacion
(asunciones conociendo las razones de su
béasicas, visiones 0 existencia y cuestionando
“teorias-en-uso”) dichas razones.
Triple Principios Cuestionar los fundamentos de Desarrollo

la organizacion, particularmente
la relacion entre deseos e
identidad y su relacion con el
entorno.

Tabla 3.7. Niveles de aprendizaje y resultados (Swieringa y Wierdsma , 1995)

Por su parte, Senge (1992), McGill, Slocum y Lei (1992) y Probst y Buchel (1995) sin
alejarse excesivamente de lo dicho hasta ahora sobre los niveles de aprendizaje, identifican
dos niveles de aprendizaje*:

e Aprendizaje adaptativo: es similar al aprendizaje de ciclo simple. Se trata de un
aprendizaje reactivo y consiste en que la organizacion da respuesta a sus problemas
mediante la adaptacion de formas y procedimientos que ya ha utilizado con
anterioridad.

e Aprendizaje generativo / reconstructivo: es similar al aprendizaje de doble ciclo vy,
como éste, consiste en generar nuevas visiones y estructuras organizativas, a partir de
un profundo analisis y cuestionamiento de las estructuras cognitivas existentes, que
ayuden a solucionar los problemas planteados.

Por dltimo, March (1991), establece una diferenciacion entre “aprendizaje por explotacion” y
“aprendizaje por exploracién”. El primero de ellos hace referencia a la reutilizacion de
aquello que la organizacién ha ido aprendiendo a lo largo del tiempo, por tanto, se trata de
un tipo de aprendizaje similar al aprendizaje de ciclo simple de Argyris y Schoén (1978) y al
aprendizaje adaptativo de Senge (1992). En cambio, el aprendizaje por exploracién se
refiere a la basqueda de nuevas formas de proceder en la organizacion (ciclo doble y/o
aprendizaje generativo).

3.5.  Algunos modelos de Aprendizaje Organizativo

Del mismo modo que hicimos cuando hablabamos de Desarrollo Organizativo y, tal y como
haremos cuando abordemos especificamente los procesos de Creacion y Gestion del
Conocimiento o la medicion del Capital Intelectual, consideramos interesante y necesario
dedicar un espacio a los modelos de AO mas relevantes. En concreto, durante este punto
seflalamos las lineas generales de la “Teoria de accion” de Argyris y Schon (1978), de la

% En el caso de Probst y Bichel (1995) cabe considerar un tercer nivel que designan como “aprendizaje de
proceso” y que se identifica, como ya hemos visto, con el aprendizaje de triple ciclo de Argyris y Schon (1978).
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“Quinta disciplina” de Senge (1992) vy las “41” de Crossan, Lane y White (1999), como
autores mas destacados en el estudio del AO y las OA y, desde el campo educativo,
mostramos la propuesta de Santos Guerra (2000).

Argyris y Schon (1978), en el marco de su “Teoria de accién”, establecen que en las
organizaciones existen dos teorias de accion en relacion con la forma de aprendizaje
organizativo:

e Teoria declarada: es la teoria oficial, aquella que se explicita seguir y que se suele
representar en la estructura, reglas y estrategias de la organizacion.

e Teoria-en-uso: es la practicada realmente y que puede inferirse y explicitarse
mediante una reflexion / analisis de la practica diaria. Esta teoria-en-uso es la que
configura y determina la cultura organizativa.

Suele producirse una falta de correspondencia, no siempre consciente, entre la ‘teoria
declarada’ (lo que se dice) y la ‘teoria-en-uso’ (o que se hace).

Paralelamente, Argyris (2001) distingue entre dos tipos de organizaciones, en funcién de su
forma de aprendizaje:

Organizaciones de Modelo I: tienen toda una serie de rutinas / barreras defensivas que
hacen de la organizacion una entidad rigida y estancada, impidiéndole un aprendizaje
generativo o, en palabras de Argyris (2001), de ciclo doble. La rigidez y autocensura que
caracteriza a este tipo de organizaciones las ‘teorias declaradas’ difieren significativamente
de las ‘teorias-en-uso’. Este modelo esta fuertemente extendido entre las organizaciones por
tres motivos (Bolivar, 2000, p.44): aporta seguridad y reduce la ansiedad, al tiempo que es
congruente con los valores sociales dominantes.

Organizaciones de Modelo Il: responde al nivel de aprendizaje de ciclo doble y predomina
en las ‘teorias declaradas’. En el Modelo Il se desarticulan los mecanismos defensivos, por
tanto, la comunicacion es mas fluida y abierta, lo que permite una mayor coincidencia entre
‘teorias declaradas’ y ‘teorias-en-uso’. La utilizacion del Modelo Il no tiene porqué suponer el
rechazo total del Modelo I, este tltimo modelo puede seguir siendo valido para el desarrollo
de acciones rutinarias.

Cuando la teoria expuesta y la teoria en uso no coinciden, hay poca oportunidad de aprender,
porque lo que se hace no se puede discutir y lo que se discute no tiene nada que ver con lo que
se hace. (Gore y Dunlap cit. en Santos Guerra, 2000, p. 36)

Mostramos, a continuacion, una tabla (véase tabla 3.8) elaborada por Bolivar (2000) en la
gue se comparan las ‘teorias-en-uso’ correspondientes al Modelo | y el Modelo 1.

Modelo | de Teoria-en-uso Modelo Il de Teoria-en-uso
Valores-guia Valores-guia mantenidos

1. Conseguir los propdsitos intentados. 1. Emplear informacion valida y
2. Maximizar los éxitos y minimizar contrastable.

fracasos. 2. Esforzarse por hacer elecciones
3. Suprimir sensaciones negativas en si informadas y sopesadas.

mismo u otros. 3. Hacer un seguimiento responsable de la
4. Actuar de acuerdo con lo que se puesta en practica, para detectar errores

considera racional. y corregirlos.

Estrategias de accion Estrategias de accion
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Modelo | de Teoria-en-uso

Modelo Il de Teoria-en-uso

1. Reafirmar su posicion. Disefiar situaciones o entornos donde
2. Evaluar los pensamientos y acciones de los participantes pueden ser originales y
Otros y suyos propios. tener experiencias personales
3. Atribuir causas parra todo lo que es interesantes.
dificil de entender. La proteccion del yo es una empresa
conjunta y orientada hacia el desarrollo.
3. Proteger a otros es promover relaciones
bilaterales.
Resultados de aprendizaje Resultados de aprendizaje
1. Limitados o inhibidos. 1. Se facilita el aprendizaje.

2. Consecuencias que incrementan la 2.
incomprension.
3. Procesos de autoprovision de error. 3.

4. Aprendizaje de circuito simple.

Se posibilita la reduccién persistente de
las defensas organizativas.
Se genera aprendizaje de circuito doble.

En el Modelo 1l de aprendizaje, el aprendizaje de circuito doble, se detecta y corrige un error
reexaminando en primer lugar los valores subyacentes. En el Modelo I, se intenta corregir el
error de acuerdo con lo que es habitual, sin intentar otras légicas de accién.

Tabla 3.8. Dos teorias-en-uso de las organizaciones (Bolivar, 2000, p.43)

Senge (1992), en su mas que famosa obra “La Quinta Disciplina”, nos plantea una nueva
vision sobre la gestidn de organizaciones y nos propone que para construir una organizacion
con capacidad de aprendizaje, una organizacion abierta al aprendizaje, es necesario prestar
atencibn a cinco aspectos, cinco ‘“disciplinas del aprendizaje” que interactian
conjuntamente. En palabras de Senge (1992)

En la actualidad, cinco nuevas “tecnologias de componentes” convergen para innovar las
organizaciones inteligentes. Aunque se desarrollaron por separado, cada cual resultara decisiva
para el éxito de las demas, tal como ocurre con cualquier conjunto. Cada cual brinda una
dimensioén vital para la construccion de organizaciones con auténtica capacidad de aprendizaje,
aptas para perfeccionar continuamente su habilidad para alcanzar sus mayores aspiraciones.

(p-15)
Estas cinco “disciplinas de aprendizaje” o “tecnologias de componentes” son:

1. Pensamiento sistémico: aunque la tratamos en primer lugar, se trata de la “quinta
disciplina”, es la disciplina fundamental e integradora del resto. El pensamiento
sistémico es la piedra angular conceptual que hace posible el Aprendizaje
Organizativo. El pensamiento sistémico es un marco conceptual, un cuerpo de
conocimientos y herramientas que se ha desarrollado en los ultimos cincuenta afios,
para que los patrones totales resulten mas claros, y para ayudarnos a modificarlos.

2. Dominio personal: hace referencia al desarrollo y aprendizaje individual. La OA
requieren de personas con un alto dominio personal, personas con una alta capacidad
de aprendizaje. EI dominio personal es la disciplina que permite aclarar y ahondar
continuamente en nuestra vision personal, concentrar energias, desarrollar paciencia y
ver la realidad objetivamente.

3. Modelos mentales: son las asunciones, supuestos, creencias o esquemas de
pensamiento, a menudo tacitos, que determinan las acciones de los miembros de la
organizacion. ElI AO requiere explicitar, analizar y abrir estos “modelos mentales” a
otras realidades y esquemas de pensamiento.
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Construccion de una vision compartida: los miembros de una OA deben hacer
suyos los ideales y objetivos comunes de la organizacion, proporcionando asi una
coherencias de accion. Cuando hay una vision genuina (muy opuesta a la familiar
“formulacién de visién”), la gente no sobresale ni aprende porque se lo ordenen sino
porque lo desea.

Aprendizaje en equipo: se refiere a la capacidad para pensar y actuar juntos,
mediante el dialogo y la discusion, para la resolucion de problemas y el disefio del
futuro. El aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de aprendizaje
en las organizaciones modernas no es el individuo sino el equipo. Aqui es donde “la
llanta muerde el camino”: si los equipos no aprenden, la organizacion no puede
aprender.

Resulta de vital importancia que las cinco disciplinas descritas se desarrollen
conjuntamente, de ahi la importancia del pensamiento sistémico, ya que permite la fusién de
las demas disciplinas en un cuerpo coherente de teoria y practica. A su vez, el pensamiento
sistémico también requiere de las otras cuatro disciplinas para realizar su potencial.

Cada una de estas cinco “disciplinas del aprendizaje” puede ser abordada en tres niveles
(véase figura 3.4):

Practicas: ¢qué hacer?;
Principios: ideas rectoras y conceptos;

Esencias: el estado de ser de quienes tienen un gran dominio de la disciplina.
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“Holismo
-Interco-
nectividad

-Estructura influye
sobre la conducta
-Resistencia politica
-P° de la palanca

- Arquetipos sistémicos
- Simulaciéon

Pensamiento sistémico

-Ser

-Gene- -Amor po

ratividad la verdad
-Apertura

-T2 abrazada vs. T2 us
-Escala de inferencias

- Equilibrio entre indagacion
persuasion

-Vision
-Tension creativa vs.
tension emocional

-Subconsciente

-Distinguir ‘datos’ de abstracciones
basadas en datos

-Verificacion de supuestos
-Columna ‘izquierda’

-Clasificacion de la vision personal
-“Sostén” de la vision personal:
foco sobre el resultado ; ver
realidad actual.

- Realizar opciones

Dominio personal Modelos mentales

fIntel.
colectiva
-Alineamiento
-Dialogos
-Integrar dialogo y
discusion

-Rutinas defensivas

ZProp6sitos!
comunes
-Sociedad
-Visién compartida
como ‘holograma’
-Compromiso vs.
acatamiento

-Suspender supuestos
-Actuar como colegas
-Revelar nuestras actitudes defensivas
-‘Practica’

-Proceso de vision: compartir visiones
personales, escuchar a los demas,
permitir libertad de eleccion

- Reconocer realidad actual

Construccioén de vision compartida Aprendizaje en equipo

Figura 3.4. Las cinco disciplinas del aprendizaje (Senge, 1992, p. 457)

El tercero de los modelos que presentamos es el marco de las 4l para el AO, propuesto por
Crossan, Lane y White (1999), que intenta establecer una conexion clara entre la estrategia
organizativa y el aprendizaje organizativo. Tal y como podemos observar en la figura 3.5, los
autores parten de una vision multinivel del proceso de AO, que tiene lugar a nivel individual,
grupal y organizativo. Estos tres niveles quedan conectados a través de cuatro sub-procesos

sociales y psicoldgicos:
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I: Existencias de aprendizaje individual: competencia, capacidad y motivacion individual
para desarrollar las tareas requeridas.

G: Existencias de aprendizaje grupal: dinamicas grupales y desarrollo de una
comprension compartida.

O: Existencias de aprendizaje organizativo: alineacion entre los depdésitos no humanos
de aprendizaje (sistemas, estructuras, estrategias, procedimientos y cultura).

- Flujo de “feed-forward learning”: cuando y como los aprendizajes individuales
revierten en el aprendizaje grupal y organizativo (ej. cambios en la estructura,
sistemas, productos, estrategias, procedimientos y cultura).

<= = Flujo de “feedback learning” cuando y como el aprendizaje organizativo
afecta a los aprendizajes grupales e individuales.

Figura 3.5. Marco 4l para el Aprendizaje Organizativo (Vera y Crossan, 2004, p. 225)

Intuicion: se trata de un proceso subconsciente que tiene lugar a nivel individual y
supone el inicio del proceso de aprendizaje.

Interpretacion: se centra en el cambio de las comprensiones y acciones individuales.
Este subproceso percibe los elementos conscientes del aprendizaje individual y los
comparte con el resto en un nivel grupal. A través del proceso de interpretacion, los
individuos desarrollan mapas cognitivos sobre los diferentes dominios en los que
participan.

Integracion: pretende cambiar la comprension colectiva a nivel grupal, hacerla
coherente y vincularla a toda la organizacién. Esto se logra mediante una
conversacion continua entre los miembros de la comunidad y practicas compartidas.

Institucionalizacion: supone la incorporacion de los aprendizajes en la organizacion,
incluyendo los sistemas, estructuras, rutinas y practicas organizativas. Este
subproceso se basa en la conviccion de que “la organizacidon es mas que una simple
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coleccién de individuos; el aprendizaje organizativo es diferente de la simple suma
de aprendizajes de sus miembros” (Crossan, Lane y White, 1999, p. 529).

Finalmente, desde el ambito educativo, Santos Guerra (2000) propone una secuencia de
verbos encadenados a través de la cual las organizaciones educativas pueden aprender y
mejorar:

Interrogarse: las organizaciones avanzan a partir de las preguntas. Sin preguntas no
podemos buscar respuestas y caemos en la rutina.
Si no se ponen en tela de juicio las préacticas, sino se formulan preguntas nuevas o se reformulan

las preguntas que ya se hacian, es facil que la rutina domine las practicas de la escuela. (Santos
Guerra, 2000, p. 17)

Investigar: una vez formulada la pregunta debemos buscar su respuesta, y ésta no puede
ser fruto de la intuicion, de la suposicion, de la arbitrariedad, de la rutina, de la comodidad,
de los intereses, sino de la indagacion rigurosa.

Dialogar: la investigacion que nos llevara a la respuesta supone un proceso de dialogo
entre los protagonistas de la organizacion y entre ellos y la sociedad.

Para que el didlogo se produzca no sélo hace falta actitud de practicarlo. Se necesitan también
estructuras organizativas que lo hagan posible. (Santos Guerra, 2000, p.18)

Comprender: gracias a la investigacion podemos llegar a comprender mejor los fenémenos,
como clave para la transformacion y la mejora.

Mejorar: no investigamos simplemente para almacenar nuevos conocimientos, sino para
mejorar la practica y esta mejora pasa por una toma de decisiones que se verd facilitada
gracias a una mayor comprension de los fenémenos.
Hay que diferencias mejora de simple cambio. Esa distincién debe realizarse en un debate
constante, democratico y riguroso. ¢Qué es mejorar? ¢Quiénes mejoran? ;A qué precio se
consigue? Hay cambios que solo benefician a los més favorecidos. Hay innovaciones que sélo
afectan a dimensiones superficiales de la practica. (Santos Guerra, 2000, p.19)

Escribir: para sistematizar, ordenar y explicitar las reflexiones fruto de la investigacion,
resulta conveniente poner por escrito dichas reflexiones.

Difundir: la investigacion explicitada en un informe debe ser difundida para que otros
profesionales puedan conocerla, opinar y reflexionar sobre ella.

Debatir: la difusién de la investigacion puede generar nuevos debates sobre el objeto de
estudio que beneficiaran, entre otros, a los investigadores, ya que recibiran una
retroalimentacion sobre el trabajo realizado.

Comprometerse: el objetivo de las discusiones es transformar las situaciones en las que la
ensefianza tiene lugar. El caracter ético de la practica educativa nos conduce al compromiso
con la accion, mientras que su vertiente politica nos obliga a plantear actuaciones
estructurales no solo referidas a una institucion concreta.

Exigir: el nuevo conocimiento puede conllevar reivindicaciones para conseguir los recursos
y condiciones necesarias para el cambio y la mejora.

Segun la propuesta planteada por Santos Guerra (2000), una vez concluida la secuencia de
estos diez verbos encadenados se comienza con nuevas interrogaciones, generando asi
bucles de reflexion, comprensién y cambio.

3.6. Facilitadores y barreras del Aprendizaje Organizativo

Dedicamos este punto a la descripcion de aquellos factores que fomentan o inhiben el
Aprendizaje Organizativo, y que nos serviran para la construccién del cuestionario que
proponemos en nuestra investigacion (véase capitulo 10).
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En primer lugar, efectuamos un rapido repaso de algunos de los facilitadores del AO, para
posteriormente centrarnos en las barreras del AO, lo cual nos dard una idea de las acciones
gue deberiamos emprender para propiciar una Organizacion que Aprende.

Iniciamos la revision de los facilitadores con la propuesta de Fiol y Lyles (1986), quienes, de
hecho, no plantean una dicotomia entre facilitadores y barreras, sino la existencia de cuatro
factores que determinan la probabilidad de que se produzca aprendizaje en la organizacion:

e Cultura propicia para el aprendizaje: el AO implica una reestructuracién de las normas
y sistemas de creencias que configuran la cultura organizativa (véase capitulo 8).

o Estrategia: la estrategia condiciona el aprendizaje proporcionando limites a la toma de
decisiones y un contexto para la percepcién e interpretacion del entorno. Para
promover el AO, la estrategia debe proporcionar flexibilidad (en objetivos y acciones).

e Estructura organizativa: debe posibilitar tanto la innovacién y una nueva comprension,
y una actitud reflexiva. Para ello, deber4 alejarse de modelos estructurales
mecanicistas.

e Entorno: si la complejidad y dinamismo del entorno (tanto externo, como interno)
supera a la organizacion, generando una sobrecargar, los procesos de AO dificiimente
pueden producirse. Los procesos de AO “implican la creacion y manipulacion de esta
tension entre constancia y cambio; de hecho, una cierta cantidad de estrés es
necesaria si queremos que se produzca el aprendizaje” (Fiol y Lyles, 1986, p.805).

En la misma linea que Fiol y Lyles (1986), Dogson (1993) menciona algunos factores que
tanto pueden facilitar, como impedir el AO: estrategia, grado de coordinacion, estructura,
cultura, sistema de incentivos, nivel de confianza entre organizaciones y los recursos
dedicado al AO, principalmente.

Argyris (2000), refiriéndose a la obra de Schein (1992) y Senge (1992), entre otros autores y
tedricos sociotécnicos, lista una serie de prescripciones que pueden funcionar como
facilitadores de un aprendizaje organizativo productivo:

e Estructuras organizativas planas, descentralizadas;

e Sistemas de informacion que proporcionan una retroalimentacion publica rapida acerca
del desempefio de la organizacion en su conjunto y de sus diversos componentes;

e Mecanismos para hacer salir a la superficie y criticar las teorias organizativas implicitas
de la accién para cultivar programas sistematicos de investigacién experimental;

e Sistemas de incentivos orientados a la promocion del aprendizaje organizativo;

e Ideologias asociadas con esas medidas, tales como calidad total, aprendizaje continuo,
excelencia, apertura y cruce de fronteras;

Uno de los factores poco trabajado explicitamente como facilitador del proceso de AO, es el
“rol del lider” como motivador del AO (Berson et al, 2006). El papel del lider resulta
fundamental porque: (1) proporciona soporte (recursos) al AO; (2) posibilitan y refuerzan la
integracion de los aprendizajes en los diferentes niveles organizativos; (3) es basico en la
institucionalizacién de los aprendizajes, en la incorporacién de los nuevos conocimientos en
las préacticas y politicas organizativas.

En esta misma linea, Vera y Crossan (2004) enlazan AO y liderazgo, y sugieren que tanto el
lider transformacional, como el transaccional contribuyen al AO, inspirando nuevos
aprendizajes y facilitandolos, respectivamente.

Desde el ambito educativo, Gairin (2000, p.78) considera que el AO es una respuesta real y
plausible a la situacién actual que viven las organizaciones educativas, y que para
conseguirlo es necesario:
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e Un compromiso claro en el aprendizaje, que potencie lo personal y lo grupal;

e Un equipo directivo que comunique una vision clara de lo que es una organizacion
inteligente, que se involucre de forma consecuente y que apoye e proceso de forma
sistematica y visible;

e Enfocar de forma sincronizada todos los niveles de la organizacién (top down, middle
out y bottom up);

e Abrirse al entorno;
e Asumir la diversidad de enfoques;

e Progresividad en la aplicacion de las diferentes estrategias y coordinacion de ritmos de
cambio;

e Reforzar los éxitos, mediante su reconocimiento;
e Utilizar el ejemplo de otras situaciones o de personas con credibilidad.

Paralelamente, Gairin (2000, p.78) considera que una OA es el resultado de la confluencia
de cuatro factores:

1. Planificacion, en la que se debe contemplar el diagnéstico, programas de intervencion
y la autoevaluacion permanente;

2. Formacién, que permite la adecuacion de los miembros de la organizacion a las
nuevas necesidades que pueden aparecer a nivel personal y organizativo;

3. Perseverancia y compromiso con el cambio, ya que el AO exige desaprender
comportamiento anteriores y eso genera cierto grado de inseguridad e incertidumbre;

4. Tiempo, los procesos de cambios inherentes al AO son procesos, y todo proceso
requiere de un tiempo para desarrollarse correctamente.

Por ultimo, en lo que a facilitadores del AO se refiere, sefialamos seis condiciones
interrelacionadas, identificadas por Collison, Cook y Conley (2006), que promueven el AO en
los centros y sistemas educativos: (1) priorizacion del aprendizaje para todos los miembros;
(2) facilitar la difusidon del conocimiento, competencias y comprensiones; (3) atender a las
relaciones humanas; (4) fomentar la investigacion; (5) mejorar el gobierno democratico; y (6)
asegurar la autorrealizacion de los miembros.

En a literatura especializada sobre AO, mas que de facilitadores del AO se suele hablar de
barreras para el AO, para hacer referencia a los factores y/o condiciones que dificultan o
imposibilitan el aprendizaje en la organizacion.

Argyris (2000) denomina a estas barreras al aprendizaje como defensas organizativas y las
define como sigue:

Una defensa organizativa es una politica, una practica o una accion que impide que los
participantes (en cualquier nivel de cualquier organizacién) experimenten una incomodidad o una
amenaza y que, al mismo tiempo, les impide descubrir las causas de dicha incomodidad o
amenaza. Las defensas organizacionales (que incluyen las relaciones de grupo, intergrupos e
interpersonales) son, por consiguiente, en contra del aprendizaje y demasiado protectoras.
(Argyris, 2001, p. XIV)

Las rutinas defensivas organizacionales son cualesquiera politicas o acciones rutinarias cuyo
propdsito es evitar la experiencia de la perturbacion o de la amenaza, pasando por alto las
situaciones que pueden provocar esas respuestas. Dichas rutinas hacen que sea improbable
que la organizacion aborde los factores que, en primer lugar, causaron la perturbacién o la
amenaza. Las rutinas defensivas organizacionales son antiaprendizaje y sobreprotectoras.

Tales rutinas defensivas difieren de las rutinas defensivas personales en que 1. existen aunque
los individuos ingresen en las organizaciones y salgan de ellas; 2. las utilizan individuos
psicolégicamente diferentes en las mismas formas; 3. la fuente de su aprendizaje es la
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socializacion, y 4. lo que provoca su empleo es el interés y el hecho de ser realistas, mas que
una ansiedad personal. (Argyiris, 2000, p.281)

Argyris (1993) ha elaborado un Modelo Defensivo de la Organizacibn mediante el que
explica cuales son las principales defensas organizativas a las que se debe enfrentar un
proceso de AO (véase figura 3.6):

Incompetencia competente (skilled incompetence): las acciones de los individuos
conllevan resultados contraproducentes para sus intenciones por actuar de acuerdo a
sus ‘teorias-en-uso’. Es decir, los individuos son incompetentes por aplicar
‘competentemente’, sin cuestionarse, sus ‘teorias-en-uso’.

Rutinas defensivas (defensive rutines): son acciones o practicas que protegen a los
individuos / organizacion de experimentar miedo, ansiedad o confusion. Los individuos
son incapaces de aprender al no reconocer sus errores e intentar corregirlos.

Autoengafio (fancy footwork): las rutinas defensivas, explicadas anteriormente, llevan a
los individuos al autoengafio, a ignorar las incongruencias de sus acciones 0 a negar su
existencia.
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Figura 3.6. Modelo defensivo de organizacion

Malestar organizativo (Organizational malaise): deriva de la practica del autoengafio.
Los miembros de la organizacion no se sienten bien, pero consideran inutil iniciar
cambios organizativos. Para Argyris (1993) los sintomas de este malestar son: 1) criticar
a la organizacion, pero sin aceptar la responsabilidad de corregir los errores; 2) acentuar
lo negativo, minimizando lo positivo; 3) aceptacion de valores que se saben irrealizables,
pero actuando como si no lo fuesen.

Para Argyris (1999), las caracteristicas esenciales que inhiben el aprendizaje organizativo
en las escuelas son similares a los de otras instituciones publicas. La rigidez burocratica, la
insensibilidad de funcionarios contratados o la sobrecarga administrativa, entre otros
factores, dificultan los procesos de aprendizaje en las organizaciones educativas.

Senge (1992) plantea siete barreras para el aprendizaje organizativo, que podran salvarse
mediante la practica de las cinco “disciplinas del aprendizaje” que ya hemos comentado:
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“Yo mi puesto”: cuando los integrantes de una organizacidén se preocupan solamente
por las tareas concernientes a su puesto y no sienten interés ni responsabilidad por
los resultados que se generan cuando interactlan todas las partes, se dificulta el
aprendizaje. Esto se debe a una falta de vision sistémica.

“El enemigo externo”: es la propensién que existe a culpar a un factor o una persona
cuando algo sale mal, imposibilitando asi la correccion de los errores.

La ilusion de hacerse cargo: también podriamos denominar a esta barrera como la
‘ilusion de ser proactivo’. Consiste en creer que responder con agresividad a los
problemas es sinénimo de proactividad, pero, a menudo, no es mas que reactividad
disfrazada que conduce a un blogueo del aprendizaje.

La fijacion en los hechos: consiste en prestar atencion Unicamente a los hechos
inmediatos y visibles, olvidando otros procesos menos visibles y/o a largo plazo que
pueden constituir la causa de problemas futuros. En palabras de Senge (1992) “el
aprendizaje generativo no se puede sostener en una organizacion si el pensamiento de
la gente estd dominado por hechos inmediatos. Si nos concentramos en los hechos, a
lo sumo podemos predecir un hecho antes de que ocurra, para tener una reaccion
Optima. Pero no podemos aprender a crear” (p. 33).

La parébola de la rana hervida: hace referencia a la incapacidad de ver cambios
lentos y graduales, siendo solamente sensibles a los cambios rapidos y bruscos. Esta
‘miopia’ impide que la organizacion emprenda acciones de aprendizaje que le permitan
solucionar futuros problemas.

Lailusion de que “se aprende con la experiencia”: la experiencia directa constituye
una gran fuente de aprendizaje, pero no siempre es factible, ya que no siempre
podemos ver consecuencias directas e inmediatas de nuestros actos y/o decisiones.
Esta creencia o ilusibn impide que podamos comprender fendbmenos que tienen
efectos a largo plazo.

El mito del equipo administrativo: en algunas organizaciones se tiende a considerar
que el equipo de directivo estd formado por personas suficientemente capacitadas
para resolver todos aquellos problemas que se puedan presentar, pero esto no
siempre es asi. No reconocer las limitaciones del equipo administrativo comporta un
bloqueo del AO.

Santos Guerra (2000), nuevamente desde una perspectiva educativa, considera nueve
obst4culos que bloguean el aprendizaje en las organizaciones educativas:

1.

La rutinizacion de las practicas profesionales: la rutina supone una seguridad e
impide que nada se cuestione, dando por buenos los planteamientos ya existentes;

La descoordinacién de los profesionales: sin una ‘unidad de accién’ no es posible
desarrollar una organizacion que aprende;

La burocratizacién de los cambios: cuando el cambio se convierte en un tramite
burocrético pierde todo su potencial de transformacion y mejora;

La supervision temerosa: en el caso concreto de las organizaciones educativas, una
supervision que no esté abierta la innovacion dificultard que los profesionales las
puedan poner en marcha,

Direccién gerencialista: potenciar la direccion en detrimento del resto de
profesionales de la organizacion supone un freno a la iniciativa de estos profesionales
y, por tanto, al aprendizaje organizativo,

La centralizacion excesiva: un exceso de rigidez organizativa y centralismo hace que
los profesionales de la educacion se conviertan en meros ejecutores, sin margen para
la creatividad, la responsabilidad y la iniciativa propia;
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7. La masificacion de los alumnos: un exceso de alumnado impide que el profesorado
tenga tiempo para la reflexién y, por tanto, dificilmente se podran generar nuevos
conocimientos que mejoren la practica educativa;

8. La desmotivacién del profesorado: la motivacion de los profesionales es un elemento
basico para el desarrollo de una accién de calidad;

9. La accién sindical meramente reivindicativa: en ocasiones, la accion sindical se
pervierte y olvida la mejora de la calidad de la educacion.

Mas recientemente, también desde una perspectiva educativa, Garcia-Morales et al. (2006)
consideran que los principales problemas que determinan el éxito del AO en los centros
educativos son:

e Desorden de personalidad multiple: los limites departamentales y las disfunciones de
los sistemas de control y recompensa no contribuyen a una visiébn compartida en la
organizacion.

e Miopia temporal: impide contemplar correctamente la realidad, haciendo el aprendizaje
mas complicado.

e Perturbaciones: los ruidos y perturbaciones producidas durante el proceso de
aprendizaje pueden conducir a confusiones y resultados inapropiados.

e Aprendizaje supersticioso: la ignorancia, el conflicto o la ambigiedad puede llevar a la
organizacién a asociar determinadas acciones y resultados, sin que exista un relacion
causa-efecto entre ellos.

e Autoengafio (fancy footwork): esta relacionado con las rutinas defensivas utilizadas por
los miembros de la organizacion. Esta actitud de “ojos vendados” afecta la vision
compartida e impide su compromiso con la organizacion y el AO.

o Pardlisis: la apatia, la confusion o las constricciones organizativas, entre otros factores,
impiden el desarrollo del AO.

e Defensas sociales: ante cualquier amenaza, aparecen razonamientos defensivos que
censuran esa amenaza, protegiendo asi a la organizacion, pero sin admitir su
existencia.

e Subunidades independientes: la existencia de multiples subunidades dificulta la utilidad
de los aprendizajes.

o Rutinas defensivas: se trata de habitos, acciones o practicas arraigadas en la
organizacion y que la protegen de posibles amenazas.

e Proyeccion: esta relacionada con la distorsién en la percepcion de los miembros de la
organizacion, debido, por ejemplo, a la ambigledad contextual, a intereses politicos o
a la erosion de los objetivos y reduccion de las aspiraciones.

e Enfasis excesivo en la competicion: que puede llevar a los miembros de la
organizacién a competir con personas con las que deberian colaborar para generar
AO.

e Reactividad: la tendencia a cambiar s6lo como reaccion a influencias externas resulta
perjudicial para el AO. Es necesario promover un aprendizaje proactivo.

Otros muchos autores se han dedicado al estudio y concrecion de las barreras que
obstaculizan el AO. A continuacion, y con esto cerramos este apartado dedicado a los
facilitadores y barreras del AO, indicamos algunos de ellos:
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o Geranmayeh (1992): distingue entre las siguientes barreras de aprendizaje.
‘aprendizaje supersticioso’, ‘mito de la infalibilidad’, ‘matar al mensajero’ y ‘trampas de
competencia’.

e Watkins y Marsick (1993): consideran la existencia de tres barreras: ‘incapacidad
aprendida’, ‘vision tunel’ y ‘aprendizaje trucado’;

e Probst y Bichel (1995): proponen las mismas barreras que Argyris (1993, 2000) pero
afiade dos mas a las que llaman ‘privilegios y tables’ y ‘patologia de la informacion’;

Concluimos, a partir de la revisién de condicionantes (facilitadores y barreras) del AO, que
en el disefio y desarrollo de cualquier proceso de AO debemos contemplar, con especial
atencion, siete factores interrelacionados y relativos a (Bapuji y Crossan, 2004; Berson et al.,
2006; Fiol y Lyles, 1986; Vera y Crossan, 2004) : (1) personas; (2) liderazgo; (3) cultura
organizativa; (4) estrategia organizativa; (5) estructura organizativa; (6) nivel de desarrollo
organizativo; y (7) el contexto (interno y externo).

3.7. Aprendizaje Organizativo, Organizaciones que Aprenden y Creacién y Gestidon
del Conocimiento

Aprendizaje organizativo, Organizaciones que Aprenden y Creacion y Gestién del
Conocimiento, son términos habituales en el estudio de las organizaciones. Como ocurre
con otras muchas disciplinas enmarcadas en el ambito de las ciencias sociales, existen
multiples concepciones y perspectivas en el estudio de la Creacion y Gestion del
Conocimiento y el Aprendizaje Organizativo, pero la relacion entre ambas disciplinas
trasciende dichos enfoques.

Tras un andlisis de los principales aspectos relativos al Aprendizaje Organizativo (AO)
parece evidente su vinculacién a la Creacién y Gestién del Conocimiento, llegando incluso a
existir una perspectiva de estudio del AO que atiende dicha relacion:

Seria una buena idea comenzar la gestion del conocimiento con un objetivo de aprendizaje
institucional; pero las empresas pocas veces lo hacen. [...] pero es muy poco comin que las
iniciativas de aprendizaje institucional conduzcan a la gestion del conocimiento, porque muchas
organizaciones orientadas al conocimiento ignoran las posibilidades de estructura y potenciar el
conocimiento. (Davenport y Prusak, 2001, p.193)

[...] reconocemos que el aprendizaje puede ser definido en términos de procesos de creacion,
retencién, transferencia, etc. de conocimiento. Es decir, autores que estudian el aprendizaje
organizativo e investigadores que estudian la adquisicion, creacién y desarrollo del conocimiento,
estan, probablemente, estudiando el mismo fenémeno desde diferentes perspectivas y con el
uso de una terminologia diferente. (Vera y Crossan, 2003, p. 137)

Son muchos los autores que comentan y dan por sentada su relacion, llegando, en algunos
casos, a confundirlos, pero pocos los que se atreven a analizar y menos los que se
embarcan en investigaciones empiricas que arrojen algo mas de luz al ambito (Addicott,
McGivern y Ferlie, 2006; Gorelick, Milton y April, 2004; Massingham y Diment, 2009; Prusak
y Matson, 2006; Sanchez, 2005; Scarbrough y Swan, 2003; Spender, 2008; Vera y Crossan,
2003, Walczak, 2008).

Asi, por ejemplo, Vera y Crossan (2003), establecen un modelo que diferencia entre
Aprendizaje Organizativo, Conocimiento Organizativo, Organizaciones que Aprenden y
Gestion del Conocimiento (véase figura 3.7). Segun los autores (Vera y Crossan, 2003), AO
y conocimiento organizativo son campos de investigacion coincidentes, pero con algunos
tépicos mas trabajados y mas de propios de uno que de otro.
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Figura 3.7. Limites entre aprendizaje organizativo y conocimiento organizativo (Vera y Crossan, 2003, p.
127)

Scarbrough y Swan (2003), comparten con Vera y Crossan (2003) la existencia de ciertas
similitudes entre CGC y OA, pero destacan que sus discursos sobre la gestién requerida
para afrontar los cambios institucionales son cualitativamente diferentes. Mientras que la
CGC presenta esos cambios en términos de descubrimiento de conocimiento, como recurso
organizativo, los discursos de OA interpretan esos desafios de gestion como acciones, y no
como recursos. Las OA tiene una base mucho mas amplia, relacionada con el modo en que
las organizaciones se disefian a ellas mismas (en términos de valor, gestién, mejora de
competencias y desarrollo profesional) para asegurar una transformacién organizativa
continua. En cambio, la CGC se centra en el modo en que las organizaciones, en un entorno
turbulento, movilizan su base de conocimiento para asegurar una innovacion continua en
sus proyectos (Scarbrough y Swan, 2003).

Spender (2008), en cambio, considera que el conocimiento se produce y desarrolla
mediante procesos de aprendizaje organizativo y que el resultado [conocimiento] es
gestionado, a su vez, por procesos de gestion del conocimiento.

Massingham y Diment (2009) nos describen una relacién algo rimbombante, sinuosa y
artificiosa entre AO y CGC. Los autores (Massingham y Diment, 2009) consideran que la
capacidad de una organizacion que aprende implica el uso de intervenciones de CGC,
entendidas éstas como iniciativas de cambio del AO, y disefiadas para incrementar la base
de conocimiento organizativo que, a su vez, ha sido generada por los trabajadores del
conocimiento, en un contexto en el que la capacidad de la OA promueve la innovacién y la
creatividad, tanto a nivel individual, como grupal.

Bajo nuestro punto de vista, AO y CGC, se sitdan en niveles operativos diferentes. EI AO es
mas estratégico y descriptivo, nos marca el camino a seguir, el proceso, mientras que la
CGC adquiere un caracter instrumental respecto al AO, es decir, nos permite avanzar por
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dicho camino, centrandose mas en los procesos de gestion y, por ello, lo enlazamos con el
trabajo de directivos (como gestores y/o promotores del conocimiento).

Nos situamos, por tanto, en un posicionamiento similar al propuesto por Firestone y McElroy
(2003), que consideran que el Ciclo de Vida del Conocimiento (KLC) y el Ciclo de
Aprendizaje Organizativo (OLC), aun situandose en marcos diferentes y tratdndose de
procesos diferentes, estan relacionados: el KLC se origina en el OLC y lo retroalimenta
(véase capitulo 6).

Entendemos que ambos, AO y CGC, persiguen un mismo objetivo, la creacion y/o
mantenimiento de una ventaja competitiva para la organizacion, contribuyendo también al
desarrollo organizativo y la innovacion (Al-Hawamdeh, 2003; Aragon-Correa, Garcia-Morales
y Cordén-Pozo, 2007; Hurley y Hult, 1998; Massingham y Diment, 2009; Spender, 2008;
Walczak, 2008). En el caso de las organizaciones y sistemas educativos, contribuyen a la
mejora del rendimiento escolar, mediante la mejora de los aprendizajes, la docencia y la
gestiéon educativa.

Otros autores del ambito educativo, como es el caso de Gairin (1999b) no consideran la
CGC como una herramienta para el AO, sino como un estadio evolutivo de las
organizaciones superior a la Organizacion que Aprende (véase capitulo 2).

Ambas concepciones, la CGC como estrategia y la CGC como estadio evolutivo, lejos de
resultar contradictorias, no hacen mas que resaltar la importancia de la Gestion del
conocimiento para el Desarrollo de las Organizaciones Educativas.

Resulta habitual encontrar estudios y publicaciones que relacionan el Aprendizaje
Organizativo con procesos de cambio, renovacion, transformacion y evolucion de las
organizaciones para afrontar los continuos cambios del entorno.

El desarrollo de procesos para la creacion y gestion del conocimiento constituye una
condicion ‘sine qua non’ para una ‘organizacién que aprende’.
[...] sin un método para la gestion del conocimiento estructurado, el aprendizaje institucional es

demasiado conceptual y abstracto par tener una influencia a largo plazo para las organizaciones"
(Davenport y Prusak, 200, p. 194)

A su vez, la cultura del aprendizaje que se promueve desde el AO, asi como los cambios,
actitudes y competencias que se fomentan, resultan fundamentales para el desarrollo de los
procesos de CGC.

Nonaka y Johansson (1985) identifican el AO con el proceso que permite compartir el
conocimiento individual con todos los miembros de la organizacién y convertirlo asi en
conocimiento organizativo.

Por tanto, los procesos de CGC son, de algun modo, una forma de concrecion y
sistematizacion del AO, que lo alejan de posturas que consideran que el AO se consigue a
partir de procesos basicamente informales (Lépez, 2003 y Marcelo, 2003), aunque
compartimos la importancia organizativa de estos procesos informales. Sus formas de
relacion se retroalimentan continuamente, llegando a establecerse lo que podriamos llamar
una relacion simbiotica entre ambas.

3.8. A modo de sintesis

El objetivo y sentido de este capitulo ha sido clarificar algunos de los principales aspectos
vinculados al Aprendizaje Organizativo y Organizaciones que Aprenden, contribuyendo a su
clarificacién conceptual y a la delimitacion de algunos de los principales modelos de AO
existentes, mediante la revision critica de un gran numero de publicaciones e
investigaciones que abordan la temética.
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Tras el andlisis de algunas definiciones (Senge, 1992; Tarin, 1997; Franz, 1999; Aramburu,
2000; Bolivar, 2000; Diaz Gonzalez, 2000; Garvin, 2000; Vera y Crossan, 2003; Sufié, 2004)
podemos entender el Aprendizaje Organizativo (AO) como un proceso de deteccion y
correccion de errores, como el proceso mediante el que compartimos y desarrollamos
conocimiento organizativo, como una mejora de las acciones en la organizacion, como el
intercambio de ideas, procesos y modelos mentales, como el proceso de adquisicion
colectiva de nuevas competencias por los miembros de la organizacion, como un cambio de
las estructuras de cognicibn o como un proceso de transformacién de la organizacion en
busca de la eficacia, de la calidad.

Del mismo modo, en lo que al aprendizaje organizativo respecta, hemos visto como los
aprendizajes producidos en una organizacion pueden ser clasificados y jerarquizados, segun
su grado de complejidad y profundidad, constituyendo diferentes niveles de un mismo
continuum: ciclo simple-ciclo doble; bajo nivel-alto nivel; por explotacién-por exploracion;
adaptativo-generativo; simplificacion-especializacion, mantenimiento-anticipatorio, etc.

Otra de las contribuciones del capitulo ha sido la revision y establecimiento de las
diferencias entre dos conceptos que suelen utilizarse de forma indistinta: Aprendizaje
Organizativo y Organizaciones que Aprenden. Tal y como destaca Easterby-Smith (1997), la
revision realizada del AO y OA muestra un fuerte funcionalismo en el &mbito, todas las
aproximaciones revisadas son pragmaticas, normativas y ambiciosas en sus
planteamientos.

Por ultimo, y, sin lugar a duda, lo mas interesante para el objeto de nuestra investigacion,
nos hemos dedicado a escudrifiar la vinculacion entre AO, OA y CGC, planteando y
justificando una perspectiva segun la cual la CGC constituye una estrategia metodolégica
(creacién, adquisicion, organizacion, almacenamiento, transferencia y utilizacion de
conocimiento) que contribuye al AO y, consecuentemente, a la configuraciéon, creacién y
desarrollo de OA.
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4

Desarrollo Profesional y Creacidon y
Gestion del Conocimiento

No existe ninguna evidencia que permita una decisién politica sensata sobre la cantidad necesaria de
desarrollo del personal para cumplir con un determinado propdsito.

Stout (1996, p.6)

0s constantes cambios sociales, la globalizacién, el incremento de la competitividad y
el desarrollo tecnoldgico, entre otros muchos factores, obligan a un replanteamiento de
los sistemas y politicas de formacion y desarrollo profesional.

En el caso de las organizaciones educativas no vemos posible afrontar todos esos cambios,
si no se emprenden modificaciones sustanciales en la forma de entender y desarrollar el
trabajo pedagdgico, asi como en los sistemas de formacién y perfeccionamiento docente.
Frente a las recetas tradicionales y generalizadas de seleccién, formacion y condiciones
laborales uniformes se imponen procesos mas contextualizados y el empleo de nuevas
estrategias de desarrollo profesional (Gairin y Rodriguez, 2010).

En el s. XXI la educacién se entiende, de forma generalizada, como formacion permanente. No
dudamos de la necesidad de estar continuamente en procesos de aprendizaje para no quedar al
margen de la dinamica de la actual sociedad y de los cambios del mercado laboral. [...] La
necesidad de aprender continuamente pasa tanto por la propia practica del trabajo como por la
relacién con otras personas trabajadoras y la experiencia previa de formacion. (Filella y Soler,
2002, p.148)

El desarrollo profesional es una herramienta imprescindible para la mejora escolar. Estamos
lejos de los momentos en los que se pensaba que el bagaje de conocimientos adquiridos en la
formacion inicial docente, unido al valor de la experiencia como fuente de aprendizaje en la
practica, podia resultar suficiente para ejercer el trabajo docente. (Marcelo y Vaillant, 2010, p.
56).
El presente capitulo presenta la creacion y gestion del conocimiento como una estrategia
para la formacion continua y desarrollo de los profesionales de la educacion.

Tras situar brevemente el Desarrollo Profesional en las organizaciones educativas de la
sociedad actual, exploramos el concepto de desarrollo profesional, sus funciones y
beneficios, y lo relacionamos con la creacion y gestion del conocimiento y el desarrollo
organizativo.
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4.1. El desarrollo profesional en las organizaciones educativas del s. XXI

Las organizaciones, no Unicamente las educativas, estan obligadas a ser mas innovadoras,
creativas y eficientes, lo que comporta, entre otras cuestiones, cambios en los procesos
formativos (Rubio, 2007). Una sociedad en cambio exige de organizaciones que se adapten
y que revisen su coherencia y formas de actuacién en relacion con las necesidades del
entorno. La innovacion, que era un proposito de organizaciones creativas y de vanguardia,
se convierte en una necesidad generalizada y en un problema que se plantea
constantemente a diferentes niveles (sociedad mas adaptada, organizaciones mas
adaptadas, individuos méas adaptados) y con diferentes estrategias. La innovacién, como
vimos en el capitulo dos, es un cambio que se produce porque la sociedad cambia, las
organizaciones cambian y las personas, sus relaciones y sus acciones y resultados
necesitan cambiar.

Las caracteristicas y desarrollo de la Sociedad de los Conocimientos dejan patente la
obsolescencia del conocimiento y la necesidad de actualizaciobn permanente, justificando el
desarrollo de politicas obligatorias de formacién continua y de desarrollo profesional en las
organizaciones, como contexto natural para la intervencion en formacion. Estas contribuyen
directamente a incrementar el capital intelectual de las organizaciones, posibilitando mejoras
educativas relacionadas con un mayor rendimiento del alumnado y una respuesta mas
ajustada a sus requerimientos y necesidades educativas y formativas (Borko, 2004;
Cochran-Smith y Lytle, 1999; Dall’Alba y Sandberg, 2006; Desimone, 2009; Marcelo, 2009;
OCDE, 2005).

Para Parellada et al. (1999) son dos las causas exégenas que justifican la importancia y
necesidad de la formacion continua en las organizaciones:

e Econdmica y demogréfica: se requieren estructuras organizativas mas flexibles y
descentralizadas que permitan afrontar los cambios econdmicos acaecidos, lo que
exige, a su vez, una polivalencia por parte de los empleados y/o miembros de la
organizacion. Por otra parte, el envejecimiento progresivo de las plantillas hace que la
formacion sea indispensable para hacer frente a los constantes cambios contextuales.

¢ Innovaciones tecnoldgicas: alteran significativamente el ambito ocupacional,
aumentando la demanda de personal méas cualificado.

Por su parte, Pineda (2002), desde el estudio del contexto sociolaboral, lista nueve
evidencias de la creciente importancia de la formacién continua (véase tabla 4.1).

Adela Cabrera (2002) considera que las principales causas que justifican la necesidad de la
formacion continua son: avance del conocimiento, avances de la tecnologia y velocidad del
cambio.

En definitiva, los factores que causan y justifican la necesidad de una formacion continua en
las organizaciones estan relacionados siempre, por una parte, con la velocidad de desarrollo
y cambios sociales, productivos, organizativos y tecnologicos que imposibilitan que los
sistemas educativos puedan dar una respuesta rapida y concreta y, por otra parte, con el
interés de la organizacion por alcanzar un nivel adecuado de calidad que le permita ser
competitiva en su @mbito especifico.
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Los nuevos sistemas y técnicas de produccion hacen necesaria la formacién continua de los
recursos humanos que integran las organizaciones para capacitarlos en el dominio de la
tecnologia y de los nuevos procesos, y para proporcionarles las competencias sociales y
personales que exigen los restos de hoy.

Los cambios acelerados en los procesos de produccién obligan a muchos trabajadores a
cambiar de actividad laboral, por lo que la formacién juega un papel decisivo en la
capacitacion para dicho cambio.

El rol preferente que la formacion desempefia en los contextos empresariales ha conducido
a muchas organizaciones a la creacion de sistemas permanentes de formacién interna, para
responder a las numerosas necesidades formativas que el desarrollo empresarial genera.

Los cambios sociales y econdmicos provocan tanto la aparicion constante de nuevas
profesiones como la desaparicion de otras. La educacién en los niveles iniciales y la
formacion continua deben proporcionar la preparacion necesaria para que los profesionales
puedan afrontar esos nuevos retos con éxito.

El mercado de trabajo exige cada vez mas profesionales con una formaciéon mas amplia por
un lado y mas especializada por otro. Esto hace que las personas asuman la necesidad de
la formacion permanente para garantizar su actualizacion como profesionales, para
mantener su puesto de trabajo y para aumentar sus posibilidades de movilidad laboral con
las ventajas profesionales y personales que ello conlleva. Dicho reconocimiento conduce a
un notable aumento de la demanda educativa, especialmente de formacién profesional
continua. Tanto formal como no formal.

El acelerado cambio social ha hecho desaparecer el caracter estable y duradero del empleo.
En su lugar se imponen la flexibilidad, la inestabilidad y la transitoriedad. Ello convierte a la
formacion continua en la herramienta que ayuda a reducir la inestabilidad y que posibilita los
constante cambios de empleo. Este elemento se suma al anterior como factor que genera un
aumento en la demanda de formacién continua.

Numerosas organizaciones buscan para los empleos de nivel medio y directivo personas con
una buena formacién generalista, que sean polivalentes y adaptables. La formacién
especializada que convertira a estas personas en profesionales eficientes es responsabilidad
de la propia organizacion, que los moldea en funcién de sus necesidades.

Ante el acuciante problema del desempleo, la formaciéon se presenta como una de las
herramientas que pueden ayudar a la insercion laboral.

Por dltimo, el conjunto de todos estos cambios socioecondmicos plantea un reto importante
a la educacion: la preparacion de las personas para afrontar un presente complejo e
inestable y un futuro imprevisible en el terreno laboral.

Tabla 4.1. Nueve evidencias de la importancia de la formacién continua. (Pineda, 2002, p.20)

En esta misma linea, la consultora Overlap (2007) realiza un andlisis sobre nuevas
tendencias formativas en las organizaciones del s. XXI (véase tabla 4.2).

Nivel de la necesidad

TCU La mejora del desempefio esta Se trata de alinear e integrar la

'8 focalizada en incrementar la eficaciay estrategia de formacion con el resto

S eficiencia organizacional a través de de las estrategias del negocio para

= los programas de desarrollo y generar y reforzar mejoras

% formacion. competitivas de manera sostenida en

O el tiempo.

= Las soluciones se centran en el El componente estratégico es

3 desarrollo de las necesidades primordial y consiste en la mejora del

'S | detectadas de los empleados en desempefio a traves del disefio e

2 relacién con las competencias del implantacion de programas

a puesto de trabajo que desempenfa. individuales de retencion del talento.
Téctico Estratégico

Enfoque para la implantacién

Tabla 4.2. Tipos de necesidades formativas (Overlap, 2007)
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El desarrollo profesional debe asi abandonar su caracter adaptativo y retroactivo,
impulsando acciones proactivas que se avancen a los cambios sociolaborales y a la
aparicion de nuevas tecnologias. Pineda y Ramos (2002) van mas alla cuando afirman que
este desarrollo profesional también deberia contribuir a la eliminacion de barreras sociales y
culturales, que debe promover la cohesion social entre la poblacién, integrando los flujos
migratorios en los sistemas econémicos y sociales.

4.2. ¢Qué es el desarrollo profesional?

Desarrollo profesional, desarrollo de recursos humanos, formacion continua, formacién
permanente, formacion en servicio, reciclaje, aprendizaje a lo largo de la vida, entre otros,
son conceptos utilizados asiduamente para referirse a un mismo proceso (Bolam y
McMahon, 2004; Gairin y Rodriguez, 2009; Marcelo y Vaillant, 2010; Navio, 2005).

En nuestro caso, utilizamos el concepto de “desarrollo profesional docente”, porque evoca el
dinamismo y realza la concepcion del profesorado como profesionales de la educacion. Aun
asumiendo que, tal y como indicamos en una obra anterior, tradicionalmente, “el desarrollo
profesional se ha centrado mayoritariamente en procesos formativos de actualizacion y ha
avanzado poco como constructo que agrupa tanto las caracteristicas profesionales como las
personales y las condiciones laborales” (Gairin y Rodriguez, 2010, p. 134). En este capitulo
identificamos “desarrollo profesional” con “formacion continua”, por ser la segunda, parte
fundamental del primero.

Asimismo, debemos diferenciar, como otros muchos autores (ej. Sarramona, 2002; Vial,
1986) entre los términos “educacion” y “formacion”, diferencias que se resumen en una
cuestién de grado. Consideramos la “educacion” como proceso de desarrollo global / integral
de la persona en el que se incluye, como subconjunto, la formacion, con un cariz mucho
mas aplicado, técnico y préximo al ambito laboral (véase tabla 4.3).

Educacién Formacion
— Se refiere al conjunto de la persona — Se refiere a la preparacién para el mundo
— Los objetivos a lograra son de cariz laboral
general — Los objetivos toman una dimension
— Los resultados se advierten a largo plazo concreta
— La dimension moral toma especial — Los resultados se pueden valorar a corto
importancia plazo
- La actuacion pedagégica es de cariz — Ladimension técnica es la preponderante
formal, no formal e informal — La actuacion pedagdgica es tecnificada
— La actuacién pedagdgica tecnificada esta — La actuacion pedagodgica suele estar a
a cargo de los profesionales de la cargo de profesionales laborales
educacion.

Tabla 4.3. Diferencias entre la educacién y la formacién (Sarramona, 2002, p. 20)

Del mismo modo, en un contexto sociolaboral es habitual hablar de formacién profesional,
formacion continua y formacion ocupacional, equiparando la primera de ellas a la formacién
inicial y basica, proporcionada desde el sistema educativo formal, para acceder a un ambito
concreto del mercado laboral; refiriéndose la segunda a la formacion adquirida en el mismo
contexto laboral y dirigida a la preparacién para el desarrollo de un puesto de trabajo
concreto o para la actualizacién de competencias; y por ultimo, la tercera concierne a un tipo
de formacion realizada fuera del sistema educativo y de las organizaciones laborales,
aunque de acuerdo a ellas, que tiene como objetivo la preparacion para el ejercicio de una
actividad laboral concreta (Sarramona, 2002).
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En cualquier caso, mas alla de las a menudo infructiferas y agotadoras discusiones
conceptuales, y de las errGneas identificaciones que se hacen de la formacién continua con
el desarrollo profesional, coincidimos con Day (1999) cuando sefiala que:

El desarrollo profesional consiste en todas las experiencias de aprendizaje natural y aquellas
actividades conscientes y planificadas que pretenden ser un beneficio directo o indirecto para el
individuo, el grupo o la escuela, y que contribuyen, a través de ello, a la calidad de la educacion
en el aula. Este es el proceso mediante el que, solo o con otros, el profesorado revisa, renueva y
amplia su compromiso como agentes de cambio para el propésito moral de ensefiar; y a través
del cual adquieren y desarrollan criticamente el conocimiento, habilidades y la inteligencia
emocional esencial para un buen pensamiento profesional, planificacién y practica con nifios,
jévenes y colegas a través de cada fase de su vida docente. (p.4)

Otros autores definen el desarrollo profesional como las oportunidades que ayudan al
profesorado a mejorar su conocimiento y desarrollar nuevas practicas instruccionales
(Borko, 2004); o como algo que no solo promueve el uso efectivo de procedimientos
instruccionales por parte del profesorado, sino que les ayuda a modificar y reflexionar sobre
las practicas docentes, asi como a construir nuevo conocimiento conceptual (Butler et al.,
2004).

Resulta fundamental subrayar, para los intereses del trabajo que aqui presentamos, que
tanto la definicion de Day (1999), como la de muchos otros autores (Gairin y Rodriguez,
2009; Lindberg y Oloffson, 2009; Marcelo y Vaillant, 2010; Méhaut y Delcourt, 1995;
Villegas-Reimers, 2003), destacan que el proceso de desarrollo profesional docente puede
ser tanto individual como colectivo y tanto formal como informal.

4.3. Posibilidades de desarrollo profesional en las organizaciones

La cantidad y variedad de elementos, dimensiones y criterios que podemos considerar a la
hora de emprender procesos de desarrollo profesional y formacion continua en las
organizaciones, dan lugar a multitud de tipologias.

Jiménez (1996), Méhaut y Delcourt (1995) distinguen entre formacion implicita / informal y
formacion explicita / formal. Mientras la formacién implicita se relaciona directamente con el
proceso de trabajo, la formacion explicita se basa en el desarrollo de acciones planificadas,
estructuradas, intencionales y sistematicas (véase tabla 4.4).

Formacién informal / implicita Formacion formal / explicita
Actividades integradas en el trabajo diario. Actividades separadas del trabajo cotidiano.
El aprendiz es el responsable de la El ensefiante es el responsable de la
adquisicién de los saberes tebricos y planificacion y desarrollo de la formacién y de
practicos. los aprendizajes.

Aprendizaje personalizado, individual y Aprendizaje colectivo e impersonal bajo la

producido por las personas del entorno. batuta de expertos.

Inexistencia de programas explicitos. Programas explicitos realizados en o fuera de
la organizacion.

Aprendizaje centrado en la resolucion de Aprendizaje con intencidn de provocar

problemas acaecidos en el contexto de cambios o rupturas con las tareas habituales o

trabajo. recurrentes.

Aprendizaje por observacion, demostraciony | Aprendizaje por intercambios verbales, en
por imitacién en las situaciones reales. base a simuladores, etc.

Estimulacién y motivacion por el Estimulaciéon y motivaciéon por emulacion entre
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Formacién informal / implicita Formacién formal / explicita
cumplimiento, por el logro de la operacion. aprendices.
Validacion de los conocimientos y Certificacion de los conocimientos y aptitudes
competencias por las tareas confiadas. mediante un examen.

Tabla 4.4. Caracteristicas pedagégicas de la formacién en las organizaciones (adaptado de Méhaut y Delcourt, 1995,
p.66)

Partiendo de la diferenciacion entre formacion explicita y formacién implicita, Méhaut y
Delcourt (1995) plantean seis tipos de acciones para el desarrollo profesional en las
organizaciones (véase figura 4.1):

A
+
Fuerte uso de la 6
formacion continua
3
5
Formas implicitas B ) Nuevas formas
tradicionales de implicitas de
formacion continua 4 formacion continua
1 Uso débil de la
- formacion continua
v implicita

Figura 4.1. Posibilidades del desarrollo de la formacion en la empresa y combinacion de acciones implicitas y
explicitas (Méhaut y Delcourt, 1995, p.98)

e Tipo 1: caracterizada por la ausencia de acciones formativas explicitas y la presencia
de acciones tradicionales de formacion implicita por acompafiamiento en el puesto de
trabajo.

e Tipo 2: formaciones explicitas muy puntuales y concretas. En ocasiones, se pude
recurrir, también de manera puntual, a modalidades de formacién en el puesto de
trabajo basadas en el acompafiamiento.

e Tipo 3: desarrolla acciones de formacion continua muy estructuradas y formalizadas
que, en base a modelos escolares, no toman como referente la organizacion del
trabajo.
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Tipo 4: optan por nuevas formas de formacion continua implicita que consideran la
organizacién del trabajo como base / referente para el desarrollo de dicha formacion.
Se combina débilmente con acciones formacion explicita.

Tipo 5: combinacion, no interrelacionada, de acciones de formacion explicitas e
implicitas.

Tipo 6: combinacion de acciones de formacion explicitas e implicitas muy
desarrolladas.

Tejada (2000) considera dos tipologias diferentes de formacion, la formacion “para” el
trabajo y la formacion “en” el trabajo, que corresponden, respectivamente, con la formacion
explicita y la formacion implicita (véase figura 4.2).

FORMACION «PARA» EL CONTEXTO DE TRABAJO

. Organizada por instituciones externas

. Modalidades: cursos, conferencias, demostraciones,
simulaciones, etc.

. Homogeneidad de los destinatarios

. Necesidades sectoriales o territoriales genéricas

FORMACION EXPLICITA

CONTEXTO
DE TRABAJO

Pl N
FORMACION IMPLICITA
No sistematica, aunque asume cierta Intencional y sistemética:
intencionalidad: . Necesidades individuales y sociales del
e  Aprendizaje por experiencias. contexto en que se desarrolla.
e Aprendizaje por el seguimiento de un experto . Puesto o lugar de trabajo como escenario en
e  Aprendizaje del puesto de trabajo que se realiza.
e  Elresponsable de la formacién no asume un e  Aprendizaje en puesto de trabajo.
rol de formador sino que actia como . El responsable de la formacion asume un rol
trabajador experto que ensefia a alguien lo de dinamizador aunque recae parte de la
aue sahe. responsabilidad en el que aprende.

FORMACION «EN» EL CONTEXTO DE TRABAJO

Figura 4.2. Posibilidades para el desarrollo de la formacién continua. (Navio, 2005, p.124)

Otra de las tipologias que merece ser mencionada cuando hablamos de formacién en las
organizaciones es la que diferencia entre formacion externa e interna. Existen diferentes y
variadas concepciones y propuestas sobre las caracteristicas y aspectos a tener en cuenta
en uno u otro tipo de formacion, pero coincidimos con Sarramona (2002) en considerar que
optaremos por un formacion interna cuando se dé alguna de la siguientes condiciones
(véase figura 4.3):

Los contenidos (informaciones, procedimientos, estrategias, etc.) a trabajar durante la
formacion sean de caracter confidencial;

La formacién es muy especifica y Unicamente el personal de la propia organizacion
esta capacitado para realizarla;

La relacion coste-beneficio aconseje esta opcion formativa (no en todos los casos la
formacion interna resulta mas econémica);
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¢ Pretendemos fomentar un clima de convivencia que favorezca la consolidacion de una
cultura organizativa propia,

En cambio, nos decantaremos por un tipo de formacién externa cuando las condiciones
sean alguna/s de las que a continuacion enumeramos:

¢ La formacion requerida es tan especifica que Unicamente expertos externos la pueden
proporcionar;

¢ El analisis de costes-beneficios aconseje la realizacién de este tipo de formacién;

¢ Inexistencia de una estructura organizativa interna capaz de desarrollar acciones
formativas;

¢ Pretendemos modificar algunos elementos de la cultura organizativa mediante el
intercambio, conocimiento de otras realidades organizativas.

Refuerzo de
competencias basicas

Formacién Razones de

confidencial costo

Implicacion de la Evitar una

Razones de direccion estructura

costo FORMACION FORMACION interna
INTERNA EXTERNA

Optimizacion de

recursos

Crear cultura Abrir cultura

comun propia
Relacién con
organismos externos
Especificidad de Especificidad
la formacion de la
Nivel de innovacién en formacion

la misma formacion

Figura 4.3. Criterios justificativos de la opcion entre formacion interna y externa. (Sarramona, 2002, p.40)

Las razones enumeradas para la elecciébn de una formacion interna o externa son
Unicamente algunos ejemplos, pero existen otras muchas como puede ser el interés o
preferencia de la direccion hacia alguna de las dos opciones o las relaciones establecidas
con otras organizaciones, instituciones u organismos.

4.4. Objetivos y Funciones del Desarrollo profesional

La formacion en las organizaciones tiene el claro propésito de incidir sobre las personas
para modificar su campo de conocimientos, cambiar sus actitudes o desarrollar sus
habilidades. El proporcionar conocimientos sobre el entorno laboral, capacitar para
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solucionar problemas de la profesion o del puesto de trabajo, impulsar el conocimiento de
nuevas tecnologias, promover habilidades para el trabajo en grupo, etc. son concreciones
propias que se pueden vincular a organizaciones concretas (Gairin, 2002).

La formacion orientada asi a mejorar el desempefio profesional y el desarrollo personal, aun
siendo importante, puede considerarse como una visién restrictiva. Por una parte, cabe
entender, cada vez mas, que la formacién es una responsabilidad colectiva, si tenemos en
cuenta que el trabajo profesional se realiza en contextos organizados que tienen una misién
que cumplir que involucra y compromete a todos sus miembros; por otra, su vinculacién al
desarrollo organizacional la hacen ser el eje central de cualquier transformacion que
pretenda la organizacion.

Es precisamente la busqueda de nuevas formas que permitan situar a las organizaciones en
las mejores condiciones posibles para cumplir sus objetivos lo que ha propiciado un cambio
en la orientacion de la formacién. Si inicialmente se centr6 en la mejora de los procesos
internos (deteccion de problemas relacionados con la mision establecida, mas eficiencia en
la ejecucion de tareas, mayor comprensiéon del funcionamiento de los grupos), la irrupcién de
los tiempos locos (Peters, 1994), en referencia a la turbulencia de los entornos, las crisis
tecnolégicas, la imparcialidad y, en cierta manera, el caos, propiciaron una orientacion hacia
los procesos externos.

En la organizacion

AN

Formacién inicial Formacioén de Formacion Organizacion en
actualizacion estratégica aprendizaje

N\

Fuera de la organizacién

FORMACION PERMANENTE VINCULADA AL TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES

A
v

Figura 4.4. Formacion continua en las organizaciones (Pont, 1997)

La formacion se centra, en estas circunstancias, hacia la reestructuraciéon, la cultura —la
fortaleza de una organizacion son los valores y vinculos que se establecen-, el aprendizaje -
la capacidad para “leer” e interpretar personalmente una realidad mudable y dificiimente
universalizable-, los equipos -la construccién de unidades auténomas, autodirigidas y con
capacidad de cambio-, la calidad -vector transversal de los procesos y productos en el seno
de la organizacion-, y la visién -el pensamiento global, la sabiduria compartida- (Pont,
1997).La formacion puede asi considerarse como un requisito necesario que posibilita la
consecucion de los fines de la organizacién, como un elemento propio de la organizaciéon
gue actua como una herramienta al servicio de las necesidades de la organizacién, como
parte de la estrategia que posibilita posiciones ventajosas frente al cambio o como la
esencia que permite el aprendizaje de la organizacion. La figura 4.4 identifica, en esta
perspectiva, las tipologias de formacién que se podrian considerar.

Si consideramos a la organizacion que aprende como aquella que facilita el aprendizaje de
todos sus miembros y continuamente se transforma a si misma, estamos resaltando el valor
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del aprendizaje como la base fundamental de la organizacién. El desarrollo de la
organizacién se basa en el desarrollo de las personas y en su capacidad para incorporar
nuevas formas de hacer a la institucién en las que trabajan.

No todo es previsible y planificable en la vida organizativa. Hay situaciones rutinarias y
relativamente faciles de solucionar pero también las hay complejas cuya solucién requiere la
puesta en funcionamiento de nuevas habilidades. Se plantea asi un desafio a la
organizacion que tan solo puede ser superado a partir del aprendizaje. Mas que decidir lo
gue vamos a hacer en el futuro, parece necesario tomar ahora las medidas que nos pongan
en condiciones de poder decidir adecuadamente cuando en el futuro sea necesario. Las
organizaciones mas capaces de enfrentar el futuro no creen en si mismas por lo que son
sino por su capacidad de dejar de ser lo que son, esto es, no se sienten fuertes por las
estructuras que tienen sino por su capacidad de hacerse con otras mas adecuadas cuando
sea necesario.

Especificamente, en lo que se refiere a los objetivos del desarrollo profesional, presentamos
algunos que nos ayudan a acabar de perfilar su delimitacion conceptual (Béret y Dupray,
1998; Gairin, 2002; Navio, 2005; Rubio, 1996; Sarramona, 2002; Soyer, 1998; Tessaring,
1999; Vial, 1986):

e Desarrollo de competencias de los miembros de la organizacion (cualificacion,
perfeccionamiento, desarrollo de herramientas intelectuales basicas, modificar su
campo de conocimientos, desarrollar habilidades);

e Adaptacion de los empleados al puesto de trabajo ocupado (proporcionar
conocimientos sobre el entorno laboral, reconversion);

o Adecuar las competencias especificas del personal a las futuras necesidades de la
organizacion;

e Preparar para afrontar cambios constantes;
e Cambiar actitudes;
e Desarrollo de la cultura organizativa;

e Promover el desarrollo personal, la autoconfianza, la identificacion y la
autorrealizacion;

e Mejorar la estructura organizativa,;

e Elevar la competitividad de la organizacion (optimizar los recursos disponibles,
fomentar la innovacion, eficacia, productividad, rentabilidad).

Por su parte, Gairin (2002, p.235) considera que el desarrollo profesional tiene como
objetivo modificar el campo de conocimientos de las personas, cambiar sus actitudes o
desarrollar sus habilidades. EI énfasis que pongamos en uno u otro de los objetivos
mencionados da lugar a diferentes paradigmas de formacién (Castillejo, Sarramona y
Vazquez, 1988):

I. Desarrollo de la competencia: crear expertos que permitan una mayor
implementacion de los productos de la organizacion;

Il. Perfeccionamiento: incrementar el capital humano de la organizacion;

lll. Adaptacion al puesto de trabajo: plantea técnicas concretas para un determinado
puesto de trabajo;

IV. Promocion y reciclaje: combinar la formacion en situaciones de reconversion con la
promocién profesional.
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DESARROLLO

A

I [
Perfeccionamiento Desarrollo de la
competencia

GASTO <« » INVERSION
1 v
Adaptacion al puesto Promocion y
de trabajo aprendizaje
v
ADAPTACION

Figura 4.5. Paradigmas basicos de la formacion en la empresa (Gairin, 2002, p.236)

En relacion a las funciones de la formacién continua en las organizaciones Sarramona
(2002) las resume en la figura 4.6, adoptando el binomio diferenciador gasto-inversion:

PLANES
ESTRATEGICOS

—--1 PRODUCCION | <:::>

e e 1 FORMACION | ORGANIZACION | | TECNOLOGIA f --n

1
1
1
1
1
|
1
GASTO |
CORRIENTE ) |
1
! |
5 :
| : [ [ |
| ACTUALIZACION ! PREVISION DE MEJORA DE I
! CAMBIOS LA CALIDAD [-|--
NUEVOS E
EMPLEADOS - -
PREPARACION PREVENCION
DE POTENCIAL DE RIESGOS
BENEFICIO SOCIAL | HUMANO | ABORAILES
DESARROLLO

Figura 4.6. Funcionalidad de la formacion para las Organizaciones laborales. (Sarramona, 2002, p.22)
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Por su parte, Navio (2005), tras el analisis de las aportaciones de diversos autores agrupa
las funciones de la formacién continua en seis categorias:

a. Adaptacién: se trata de una funciébn de caracter reactivo que permite a las
organizaciones una rapida respuesta y adaptacion a las problematicas existentes y a
los cambios acontecidos en su contexto.

b. Innovacién: supone apostar por soluciones proactivas, superando asi el caracter
reactivo de la funcion adaptativa de la formacion. Esta funcion supone una relacion
entre el desarrollo personal, que se le presupone a la formacién, con el desarrollo
organizativo.

c. Promocion: la formacion contribuye al desarrollo profesional de los miembros de la
organizacion en un contexto profesional determinado. Esta promocion puede
concretarse de diversas maneras: ampliacion de la cualificacion, mejora de la carrera
profesional, perfeccionamiento profesional, etc.

d. Recuperacion: se manifiesta en contextos con una formacién profesional inicial
deficitaria; en estos casos, la formacién en las organizaciones debe desarrollar
competencias basicas mas propias de una formacion inicial de base.

e. Compensacion: intimamente relacionada con la funcion de recuperacion; la funcion
compensatoria se produce cuando la formacién continua en las organizaciones debe
reorientar competencias profesional obsoletas y contribuir al desarrollo de
competencias deficitarias en un determinado contexto profesional.

f. Prevencion: con un evidente caracter proactivo, esta funcién permite a los miembros
de la organizacién desarrollar competencias que necesitaran en un futuro.

Considerando, en el caso especifico de las organizaciones educativas, que las funciones del
desarrollo profesional docente pueden reducirse a tres (Day and Sachs, 2004):

1. Alinear la practica docente con las politicas educativas;
2. Mejorar los resultados del alumnado a través de una mejora de la actividad docente;
3. Mejorar el estatus y el perfil de la profesion docente;

Por ultimo, en lo concerniente a este apartado, destacamos algunos los beneficios que
comporta el desarrollo profesional en las organizaciones (Gairin, 2002 y Navio, 2005):

¢ Ayuda al trabajador a aprender sus tareas, garantizando su correcta ejecucion;
o Permite mejorar el valor del propio personal;

¢ Facilita una adecuada reaccion hacia el cambio por parte de los individuos que son
afectados por el mismo;

¢ Garantiza una mayor flexibilidad y capacidad de adaptacién de la propia fuerza laboral,

¢ Mejora el estado de animo de los trabajadores al crear un clima mas positivo dentro de
la organizacion;

o Permite ofrecer unas condiciones laborales favorables, con las consecuencias que eso
tiene en la retencién del personal existente y en la atraccion de buenos profesionales
externos;

¢ Ofrece numerosos beneficios personales, como el perfeccionamiento de la persona, el
desarrollo de los propios intereses, la posibilidad de promocion, etc;

e También proporciona beneficios sociales, especialmente en la creacién de una fuerza
laboral eficaz y competitiva.
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Por su parte, Sarramona (2002) diferencia entre beneficios / ventajas para los trabajadores y
para las organizaciones (véase tabla 4.5):

Para los trabajadores Para las organizaciones
— Proporciona seguridad en la actividad|- Colabora en el aumento de Ila
laboral competitividad y de la calidad de la
— Ayuda a mantener el puesto de trabajo organizacion
— Ayuda a la integracion institucional — Permite la integracion general de la
— Ayuda a la integracién en los equipos de organizacion
trabajo — Proporciona respuestas a las necesidades
— Proporciona una mejora de la autoestima especificas de la actividad laboral
personal y social — Facilita los cambios que se puedan
— Colabora en el desarrollo integral de la introducir en la organizacion
persona — Colabora la imagen social de la
organizacion

Tabla 4.5. Ventajas de la formacién para los trabajadores y las Organizaciones (Sarramona, 2002, p.23)

4.5. Desarrollo profesional y Creacion y Gestion del Conocimiento

El desarrollo profesional, planificado y desarrollado en el marco de las organizaciones, trata,
tal y como hemos ido indicando, de dar respuesta tanto a la formacion y aprendizaje
permanente a lo largo de la vida como a las cambiantes demandas de la sociedad y de los
servicios educativos.

La Creacion y Gestion del Conocimiento se descubre en este marco como una estrategia
fundamental, al combinar el desarrollo personal/profesional y el desarrollo organizativo,
ademas de hacerlo respetando las condiciones de contextualizacién y reforzando el trabajo
colaborativo y la reflexion sobre los problemas y retos que plantea la practica pedagogica.
[...] los investigadores educativos siguen necesitando mantener el compromiso con politicos y
practicos responsables de contingencias y cambios. Si los investigadores se coordinan con los

consultores y los educadores conectan con los teéricos de las organizaciones, mucho mejor.
(Knight, 2002, p. 240)

Segun un informe de la OECD (2003) sobre la gestion del conocimiento en el sector
empresarial, extrapolable a nuestro ambito, algunos de los hechos que justifican su
importancia son:

e Durante la actividad laboral se producen aprendizajes informales y, en muchas
ocasiones, inconscientes que resultan de ‘vital’ importancia para la organizacion;

o Establecer una ‘memoria organizacional’ resulta esencial para los procesos de
innovacioén y aprendizaje en las organizaciones;

e Las capacidades de asimilacibn de conocimientos, asi como las estrategias de
conexion a redes y fuentes externas de conocimiento e innovacién son factores
organizativos claves.

e Existe una fuerte relacién, a nivel organizacional, entre las acciones econémicas
generadas a través del uso de las nuevas TIC, y la evolucion de las préacticas vy
formacion el lugar de trabajo;

¢ Una buena gestién de la propiedad intelectual es fundamental para evitar que queda
disuelta / difuminada en la organizacién.

Consideramos que los procesos de CGC posibilitan el desarrollo real de una formacién
continua en las organizaciones, y no la simple suma de acciones formativas puntuales, al
responder a:
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Actividades creadas en el trabajo diario;

El ‘aprendiz’ es el responsable de la adquisicion de los saberes tedricos y practicos,
pero también es necesaria la presencia de una gestor y un moderador del
conocimiento que se responsabilice de la planificacion y desarrollo del proceso;

Los aprendizajes producidos durante la CGC se generan de forma colaborativa por las
personas del entorno;

Es posible la existencia de algun tipo de “programacion” explicita que guie el proceso
de CGC y que sera realizada y acordad por la propia organizacion,

Los objetivos de la CGC pueden ser diversos, pero entre ellos puede estar la
resolucion de problemas del contexto inmediato y la introduccibn de cambios
organizativos;

La motivacién puede estar tanto orientada al logro como por la emulacion entre
aprendices; y

La validacion de los conocimientos y competencias se hara mediante la practica diaria.

La CGC enlaza, por otra parte, con los nuevos planteamientos de la formacion continua en
las organizaciones, que aprovechan las caracteristicas de la organizacion del trabajo como
uno de los referentes para la diversificacion de las acciones formativas (véase tabla 4.6).

Planteamiento tradicional de formacién

; Diversificaciéon de la formacién continua
continua

Cursos convencionales

Cursos disefiados a partir de objetivos bien
definidos y relacionados con una materia o
rama particular

Imparticion de la formacién mediante métodos
y secuencias preestablecidas

Duracion fija del programa

Planteamiento homogéneo de los
destinatarios

Ritmo preestablecido y subdividido en
unidades

La organizacion del trabajo como base para la
formacion

Predominan los contenidos de la accion por lo
contextual. Ademas, por la importancia de
competencias mas alla de las técnicas.

La secuencia no esta preestablecida de
antemano. Se construye sobre la marcha.

El programa no suele tener una duracion fija
y, a diferencia de las acciones convencionales
es a medio y largo plazo.

Se asume la heterogeneidad puesto que es
destinado a los trabajadores de la empresa.

No puede establecerse un ritmo fijo y se opta
por el principio de individualizacién aunque
bajo los requisitos del grupo.

Tabla 4.6. Evolucién de las acciones de formacién continua en la empresa. (Navio, 2005, p., 120 a partir de Delcourt,

1999)

Muchas de las actividades de formacioén y desarrollo profesional han sido dirigidas con
frecuencia por los gobiernos para promover cambios y reformas educativas (Borko, 2004;
Boyle, Lamprianou y Boyle, 2005; Day y Sachs, 2004; Desimone, 2009). Asi, se han
fomentado encuentros masivos, talleres, cursos presenciales y a distancia que mas que
responder a las necesidades de los profesores respondian a intereses informativos de la
administraciéon educativa. Est4 Unica via de intervencién continla ha sido el principal
vehiculo para el desarrollo profesional del profesorado, a pesar de la existencia de
numerosas investigaciones que indican su insuficiencia e inadecuacion.
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La mayor parte de las actividades de formacidon continua para los profesores son sucesos
esporadicos, en lugar de experiencias de aprendizaje evolutivas. Estas actividades tienden a ser
intelectualmente superficiales, desconectadas de los temas profundos de curriculum y del
aprendizaje de los estudiantes, y suelen ser fragmentadas y no acumulativas. (Marcelo y
Vaillant, 2010, p. 59)

Afortunadamente, comienzan a adquirir fuerza otras metodologias para la formacién y el
desarrollo profesional (Boyle, Lamprianou y Boyle, 2005): compartir experiencias entre el
profesorado del mismo centro, compartir conocimientos y competencias con profesorado de
otros centros educativos, contratar a consultores para que desarrollen programas de
formacion en el propio centro, elaboracion y desarrollo de proyectos de innovacion que
incorporan programas de formacion, etc.

Cabe hacer una especial mencién, por la importancia que estan adquiriendo, a los modelos
colaborativos para el desarrollo profesional (Butler et. al, 2004; Desimone, 2009; Erickson,
2005; Knight, 2002; Snow-Gerono, 2005), donde el profesorado, en comunidades
autorreguladas, propone nuevas ideas, reflexiona sobre los resultados de su actividad
docente y construye continua y colaborativamente nuevo conocimiento sobre los procesos
de ensefanza-aprendizaje. Como veremos, estas nuevas tendencias en el desarrollo
profesional se ajustan perfectamente al modelo de creacion y gestion del conocimiento
basado en comunidades de practica utilizado en los casos objeto de estudio de esta tesis.

Villegas-Reiners (2003), fruto de la revision de literatura internacional sobre desarrollo
profesional docente que realiza para el “Instituto Internacional para la Planificacion
Educativa” de la UNESCO, nos comenta algunas de las caracteristicas de la nueva
perspectiva de desarrollo profesional:

1. Esta basada en el constructivismo, mas que en “modelos de transmision”, tratando, por
tanto, al profesor como un sujeto activo, implicado en las tareas de ensefianza,
evaluacion, observacion y reflexion.

2. Se percibe como un proceso a largo plazo, que asume que el profesorado aprende a lo
largo del tiempo. Consecuentemente, se entiende que una serie de experiencias que
permitan relacionar los conocimientos previos con las nuevas experiencias constituyen
la estrategia mas efectiva para el desarrollo profesional.

3. Es un proceso que tiene lugar en un contexto especifico y, por tanto, se vincula a las
actividades cotidianas de docentes y discentes.

4. Esté intimamente vinculado a las reformas educativas, ya que el desarrollo profesional
contribuye a la construccion de la cultura. Un proceso de desarrollo profesional que no
se apoye en una reforma curricular o escolar, no es efectivo.

5. El profesorado es un practico reflexivo, que mejora su experiencia y genera nuevas
teorias y practicas reflexivas a través del desarrollo profesional.

6. Es un proceso colaborativo. El desarrollo profesional més efectivo es aquel que se
produce a través de la interaccién de todos los agentes educativos (profesorado,
alumnado, familias, administracién publica, etc.) aunque también deben existir
momentos de de trabajo y reflexion individual.

7. Puede adoptar diferentes apariencias en diferentes contextos, e incluso en un mismo
contexto puede tener diversas dimensiones. No existe un modelo de desarrollo
profesional universal, se debe evaluar cada situacién y desarrollar el modelo mas
adecuado.

Nos acercamos asi a posiciones donde la formacién se vincula al proyecto institucional e
incluso, en situaciones avanzadas puede quedar incluida en el propio proceso de revision y
mejora permanente de la organizacion. En estos casos, el aprendizaje es indirecto y vincula
el desarrollo profesional, el desarrollo personal y el desarrollo de la organizacién (véase
tabla 4.7).
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En las organizaciones Fuera de las organizaciones
educativas educativas
Aprendizaje Directo Consultorias, Mentoring Conferencias, talleres,
seminarios, cursos
Aprendizaje Indirecto Mentoring, peer coaching, Research, networks,
active research, team work, communites of practice, school-
school-based study circles. university partnership

Tabla 4.7. Modalidades de Desarrollo profesional del profesorado.

La formacién interna y permanente como parte de la estrategia organizativa enlaza de esta
manera y directamente con procesos de aprendizaje organizativo, creacion y gestion del
conocimiento y, por tanto, con altos niveles de desarrollo organizativo. En definitiva, la CGC
encuentra su oportunidad para impulsarse como una estrategia para el desarrollo
profesional en las organizaciones (Rodriguez, 2006).

Se trata de aprovechar la experiencia y competencia que han acumulado durante afios los
profesionales que participan en las organizaciones. Sus conocimientos en sentido amplio
pueden relacionarse con la formacién y el desarrollo del profesorado, reconociéndolos como
la base para los procesos de CGC, identificados por Cochran-Smith y Lytle (1999) como:

¢ Knowledge-for-practice: conocimiento formal generado por investigadores fuera de los
centros educativos;

e Knowledge-of-practice: generado por el profesorado a partir de una evaluacion critica
de su propia aula o centro en términos de justicia social, equidad y rendimiento del
alumnado.

o Knowledge-in-practice: conocimiento practico del profesorado, generado partir de
averiguaciones sistematicas relacionadas y estimuladas con la eficacia en su propia
aula.

o Knowledge-of -self: generado por el profesorado a partir de reflexiones sobre sus
valores, propositos, emociones y relaciones.

Las actuaciones dirigidas a aprovechar y compartir el capital intelectual de los profesionales
mediante la CGC sirven tanto a la organizacién como a los implicados, cerrando el triangulo
de relaciones entre Desarrollo profesional, Desarrollo organizativo y Gestion del
conocimiento.

El desarrollo profesional de los miembros de cualquier organizacion resulta fundamental
para el propio desarrollo de la misma, y las organizaciones educativas y los profesionales de
la educacion no constituyen una excepcion. Asi, por ejemplo, la mayoria de las
caracteristicas atribuidas a escuelas efectivas tienen una implicacién directa sobre el
profesorado (Bolam y Mcmahon, 2004; Teddie y Reynolds, 2000): deben trabajar
colegiadamente y colaborar para alcanzar objetivos comunes; tienen altas expectativas
sobre sus estudiantes, proporcionan un feedback positivo, monitorizan el trabajo del
alumnado, etc.

Hargreaves (1999) considera que los centros educativos deben ser organizaciones
creadoras de conocimiento y, por tanto, organizaciones que aprenden y se desarrollan de
forman constante. En este tipo de centros educativos debe existir (Hargreaves, 1999, p.126):

e Una cultura de mejora continua;
e Fuerte consciencia del entorno externo;
¢ Alta sensibilidad hacia las preferencias de los ‘stakeholders’ claves;

¢ Planificacion coherente y flexible;
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¢ Reconocimiento del conocimiento experto que posee el profesorado;

e Creacion de conocimiento profesional como un proceso presente en toda la
organizacion;

e Predisposicion para la innovacién, tratamiento de los errores como oportunidades para
el aprendizaje.

Finalmente, Bolam y Mcmahon (2004) comentan, citando a Fullan, que el aprendizaje
docente (learning teacher) es la clave para el aprendizaje organizativo, y que uno de los
medios para promoverlo es invirtiendo en el desarrollo profesional docente.

4.6. A modo de sintesis

En este capitulo hemos explorado el concepto de desarrollo profesional, sus posibilidades
en el marco de las organizaciones, asi como su vinculacion a la Creacién y Gestion del
Conocimiento.

En el &mbito de la administracién puablica, en general, y el educativo, en especial, la mayoria
de las acciones de formacion y desarrollo profesional han sido dirigidas con frecuencia por
los gobiernos para promover cambios y reformas educativas (ej. encuentros masivos,
talleres, cursos presenciales). Esta Unica via de intervencion continda ha sido el principal
vehiculo para el desarrollo profesional del profesorado, a pesar de la existencia de
numerosas investigaciones que indican su insuficiencia e inadecuacion.

Afortunadamente, comienzan a adquirir fuerza metodologias activas y colaborativas para la
formacion y el desarrollo profesional (ej. compartir experiencias entre el profesorado del
mismo centro, compartir conocimientos y competencias con profesorado de otros centros
educativos, contratar a consultores para que desarrollen programas de formacion en el
propio centro, elaboracion y desarrollo de proyectos de innovacién que incorporan
programas de formacion, etc.).

En esta linea, defendemos las organizaciones como el contexto natural para el desarrollo
profesional, que a su vez contribuye directamente al aprendizaje y desarrollo organizativo.
Recordemos, al respecto, las principales funciones de la formacién en las organizaciones
(Navio, 2005, p.102): adaptacion, innovacién, promocion, recuperacion, compensatoria y
preventiva.

Existen diferentes y variados tipos de desarrollo profesional y formacion continua, pero
desde la CGC nos interesan los procesos de formacién continua desarrollados en la propia
organizacion, tanto de forma implicita como explicita.

La formacion continua e interna, como parte de la estrategia de las organizaciones, enlaza
directamente con la organizacién en aprendizaje permanente, los procesos de creacion y
gestion de conocimiento organizacional y, por ende, con niveles altos de desarrollo
organizativo.

Segun Gairin (2002a, p.236):

En este marco conceptual donde se da el autoaprendizaje constituye sin lugar a dudas la
referencia que permite un impulso organizativo hacia el futuro. Las personas no se forman y
desarrollan solamente para satisfacer los fines de la organizacion delimitados y prescritos, sino
para ampliar su funcion.

Estos nuevos planteamientos relativos a la formacion en las organizaciones obligan a
explorar nuevas formas de aprendizaje y a modificar los sistemas de formacién. Es
precisamente en este punto donde la Creacién y Gestion del Conocimiento encuentra su
oportunidad de desarrollo como estrategia de formacién continua en las organizaciones.

David Rodriguez Gémez
2009



David Rodriguez Gémez
2009



PARTE Il

LA CREACION Y GESTION DEL
CONOCIMIENTO

na vez planteado el marco organizativo que confiere sentido a los planteamientos de

la Creacion y Gestién del Conocimiento, durante esta segunda parte del marco

tedérico nos adentramos en los procesos, modelos, condicionantes, herramientas y
métodos de medicién propios de la Creacién y Gestion del Conocimiento.

El primer capitulo de esta segunda parte (capitulo cinco) esta dedicado integramente a la
conceptualizacion, principios, perspectivas y condicionantes de la Creacion y Gestiéon del
Conocimiento.

Durante el capitulo seis revisamos nueve modelos para la Creacion y Gestién del
Conocimiento y finalizamos con wuna propuesta propia basada en principios
socioconstructivistas y desarrollada mediante comunidades de practica.

El desarrollo eficaz de cualquier estrategia para la Creacion y Gestiéon del Conocimiento
requiere del conocimiento y dominio de las técnicas y tecnologias propias de este tipo de
intervenciones. De ahi que hayamos decido dedicar el capitulo siete, a la revision vy
seleccidn de herramientas para la Creacion y Gestion del Conocimiento.

Por ultimo, durante el capitulo ocho, abordamos tres referentes esenciales para la
comprension y desarrollo de la Creacion y Gestion del Conocimiento: (1) las comunidades
de practica, como una de las bases de nuestro modelo para la creacion y gestion del
conocimiento, y el papel fundamental que juega la moderacion en su desarrollo; (2) la
cultura organizativa, cuya comprension y consideracion, como uno de los condicionantes
principales de cualquier proceso organizativo, resulta fundamental para el éxito de la
creacion y gestién del conocimiento; y (3) los modelos de medicion del capital intelectual
vinculados a los procesos de Creacion y Gestion del Conocimiento, como una forma de
valorar su eficacia.
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Creacion y Gestion del Conocimiento

Si HP supieralo que HP sabe, podriamos ser tres veces mas rentables.

Lew Platt, 1997, ex-Director General de Hewlett Packard

a Creacion y Gestion del Conocimiento, como una disciplina vinculada a la innovacion

y desarrollo organizativo, emergié a finales del siglo pasado como un importante

campo de practica e investigacidon en el ambito organizativo. Tras varios altibajos
(Frappaolo, 2006) la Creacion y Gestion del Conocimiento se ha convertido en uno de los
principales temas de investigacion y en el paradigma de gestion por excelencia en el campo
de la organizacion y gestion de instituciones tanto publicas como privadas. Lew Platt no
podria haber estado mas acertado en su afirmacion: la creacion y difusion del conocimiento
es fundamental para el desarrollo de las organizaciones y la generacién de innovaciones
(véase capitulo 2) que mantengan la competitividad de cualquier organizacion.

[...] la capacidad de una compafiia para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entres los
miembros de la organizacion y materializarlos en productos, servicios y sistemas. La creacion de
conocimiento organizacional es la clave del proceso peculiar a través del cual estas firmas
innovan. Son especialmente aptas para innovar continuamente, en cantidades cada vez mayores
y en espiral [generando ventaja competitiva para la organizacion] (Nonaka y Takeuchi, 1995, p.
90)

Todas las organizaciones saludables generan y usan conocimiento. A medida que las
organizaciones interactian con sus entornos, absorben informacién, la convierten en
conocimiento y llevan a cabo acciones sobre la base de la combinacion de ese conocimiento y
de sus experiencias, valores y normas internas. Sienten y responden. Sin conocimiento, una
organizacion no se podria organizar a si misma [...] (Davenport y Prusak, 2001, p. 61)

Entramos ahora en un tercer periodo de cambios: el giro desde la organizaciéon basada en la
autoridad y el control, la organizacion dividida en departamentos y divisiones, a la organizacion
basada en la informacion, la organizacién de los especialistas del conocimiento. (Drucker, 2003,
p. 21)

La importancia de la gestion del(os) conocimiento(s) para el desarrollo empresarial y social es
hoy una necesidad ineludible si se quiere que la explosién del conocimiento que se ha producido
en el final del siglo XX ( y que, indudablemente, se incrementari en el siglo XXI como
consecuencia de la Tecnologia de la Informacién) no acabe por ahogar su propio desarrollo. (Del
Moral et al, 2007, p. 12)

Una variedad de indicadores sugieren que la gestion del conocimiento (GC), como campo de
estudio y practica, esta aqui para quedarse. [...] Las organizaciones han lanzado iniciativas de
GC que pretenden consolidar, reconciliar y explotar sus bienes de conocimiento para estar en
mejor disposicion para competir en un entorno empresarial global y dinamico. [...] Hoy en dia
parece que no hay duda de que la GC es muy importante para el éxito de las operaciones
organizativas. Ademas, es ampliamente aceptado por practicos e investigadores el hecho de que
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la GC tiene importante consecuencias estratégicas: mejorando las posiciones competitivas de
las organizaciones. (Holsapple y Wu, 2008, p. 31)

Un ejemplo del creciente interés que se ha generado hacia la Creacion y Gestion del
Conocimiento es el numero de publicaciones que, desde diferentes ambitos, se han ido
produciendo durante los ultimos afos. Los investigadores desarrollan estudios encaminados
a clarificar y profundizar en la comprensién de la CGC, su naturaleza, sus procesos,
metodologias, técnicas y tecnologias, sus facilitadores y barreras, asi como los beneficios
que puede comportar para las organizaciones, entre otros muchos aspectos.

Si recurrimos a bases de datos como la de ISI Web of Knowledge (www.isiknowledge.com/)
y buscamos el término inglés “knowledge management” en los titulos de las publicaciones,
asegurando que de esta forma dichas publicaciones hablen especificamente de gestion del
conocimiento, comprobamos como en el ultimo lustro (2004-2008) se han producido 2039
publicaciones, originadas en areas diversas (ej. informatica, ingenieria, economia y
empresa, ciencias de la salud, psicologia y educacion, entre muchas otras) cuya tematica
estaba relacionada directamente con la gestion del conocimiento. De todas estas
publicaciones, unicamente 24 estan relacionadas con la categoria “educacion e
investigacion educativa”. En la figura 5.1 podemos observar la evolucion del numero de
publicaciones entre 1988 y 2008.
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Figura 5.1. Evolucién del numero de publicaciones sobre CGC.

Realizando esta misma busqueda en bases de datos mas especializadas, como es el caso
de ERIC (Education Resource Information Center - http://www.eric.ed.gov ), observamos
que el niumero de publicaciones en ese mismo periodo es muy inferior: 35 publicaciones,
entre informes de investigacion, articulos de opinion y articulos cientificos.

Cabe sefalar que ni la base de datos “ISI Web of Knowledge”, ni la base de datos ERIC
contemplan las principales revistas especializadas en Gestion del Conocimiento (Journal of
Knowledge Management y Knowledge Management Research & Practice), con diez
numeros publicados al afo y una media de diez articulos por niumero.

Peter Drucker fue uno de los pioneros en la Creacién y Gestién del Conocimiento, acufiando
ya en la década de los 60 el término de trabajador del conocimiento. Segun Drucker (1993),
estos trabajadores del conocimiento seran los actores principales de la sociedad del
conocimiento, donde el principal capital econdmico sera el conocimiento, y no los recursos
naturales o el trabajo.
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Michael Polanyi, en su obra ‘Conocimiento personal, hacia una filosofia post-critica’ (Polanyi,
1983), nos decia que siempre sabemos o0 podemos saber mas de lo que somos capaces de
decir o explicar. Esta afirmacion, que Polanyi (1983) hizo refiriéndose a las personas, es
perfectamente aplicable a las organizaciones, y sera gracias, entre otras muchas cosas, a
una buena estrategia de CGC que las organizaciones sean capaces de decir y explicar todo
lo que saben o podrian saber.

La mera existencia de conocimiento en alguna parte de la organizacion apenas si es beneficiosa;

solo se convierte en un activo institucional valioso si es accesible, y su valor aumenta con el nivel
de accesibilidad (Davenport y Prusak, 2001, p. 20)

A lo largo de este capitulo abordamos el objeto nuclear de nuestro trabajo de investigacion:
la creacion y gestién del conocimiento. Exploramos el concepto de conocimiento, como
objeto de la gestidn, clarificamos en qué consiste la creacion y gestidon del conocimiento, a
qué se debe su creciente importancia, qué perspectivas existen sobre la CGC, qué
principios deben regir esa CGC, quiénes participan de la creacién y gestion del conocimiento
y cuales deben ser sus competencias y responsabilidades, qué peligros debemos evitar en
el desarrollo de modelos / sistemas para la creacién y gestidon del conocimiento, barreras y
facilitadores de CGC. Todo ello nos debe servir para comprender mejor los nueve modelos
para la creacién y gestion del conocimiento que describimos durante el capitulo seis y que
ponen en evidencia la falta de acuerdo existente en este campo.

5.1. El objeto de la gestion: el conocimiento

Cualquiera con la temeridad para escribir sobre el conocimiento tiene que afrontar el desacuerdo
dominante sobre el significado del conocimiento. (Calhoun y Starbuck, 2003, p.475)

La cita de Calhoun y Starbuck (2003) con la que introducimos este epigrafe, manifiesta una
visibn ampliamente compartida por tedricos y practicos sobre la complejidad del
conocimiento, lo que de alguna forma justifica que las primeras experiencias en gestion del
conocimiento se confundieran con la gestion de informacion o la gestion documental (Senge,
1992).

El éxito de cualquier estrategia de CGC pasa, inevitablemente, por clarificar aquello que
queremos gestionar, el conocimiento, y su vinculacion con otros elementos conceptualmente
préximos, como los datos, la informacién y la sabiduria. La distincién entre estos conceptos
constituye la base epistemoldgica que sustenta y articula la CGC.

Quiza la manera mas facil de diferenciar los términos sea pensar que los datos estan localizados

en el mundo y el conocimiento esté localizado en agentes, mientras que la informacion adopta
un papel mediador entre ambos. (Boisot, 2001, p. 88)

El conocimiento es uno de los recursos mas valiosos de cualquier organizacion, pero poco o
nada tiene que ver con el resto de recursos organizativos. Alguna de sus caracteristicas son:
(1) no se agota; (2) su transferencia no implica su pérdida; (3) es abundante, pero de utilidad
compleja; (4) gran parte del conocimiento valioso abandona la organizacion al finalizar el
dia.

A lo largo de este primer apartado exploramos la diferenciacién entre datos, informacion,
conocimiento y sabiduria, aportamos algunas definiciones de conocimiento que evidencia la
fragmentacion del discurso actual, asi como diversas taxonomias sobre los tipos de
conocimiento que pueden ser objeto de la “Creacion y Gestion del Conocimiento”.

5.1.1. Datos, informacion, conocimiento y sabiduria

Podriamos definir los datos como la materia prima para la creacién de conocimiento. Los
datos son un conjunto de hechos discretos y objetivos sobre acontecimientos, imagenes,
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palabras y sonidos que derivan de la observacion o la medida (Davenport y Prusak, 2001;
Hislop, 2005).

La evolucion de las tecnologias informaticas ha propiciado una notable mejora y desarrollo
de los sistemas de captura, almacenamiento y recuperacion de datos por parte de las
organizaciones y sus miembros.

Con frecuencia tendemos a considerar que cuantos mas datos dispongamos mejor sera
para posibles tomas de decisiones. Pero olvidamos que (Davenport y Prusak, 2001):

e un exceso de datos dificulta la identificacion e interpretacién de aquellos que realmente
son importantes;

¢ |os datos no contienen un significado inherente. Los datos s6lo describen una parte de
los sucesos, no incluyen opiniones ni interpretaciones, como tampoco bases sélidas
para la adopcion de medidas.

La informacidn, por su parte, son datos organizados, clasificados y dotados de significado,
que se materializan en forma de mensaje. La informacion estd asociada a un contexto
determinado que facilita su interpretacién por parte del receptor del mensaje. Por tanto,
podemos considerar que es el receptor quien determina si el mensaje es informacién o no.

Frente a esta diferenciacién estandar entre dato e informacién, Pérez-Montoro (2004) nos
ofrece otra aproximacion en la que la informacién no depende, como en el caso anterior, de
la interpretacion del individuo, sino de la existencia de un cdédigo que le asocie cierto
contenido informativo.

Asi pues, segun Pérez-Montoro (2004) “la informacién debe ser identificada, no como un
subconjunto especial de datos, sino como el contenido semantico de los datos derivado de
una codificacién” (p.12).

Davenport y Prusak (2001) nos muestran algunos procesos a través de los que
transformamos los datos en informacion:

e La contextualizacion: conocemos el propdsito por el que se han recogido los datos.
e La categorizacion: sabemos cuales son las unidades de analisis de los datos.

¢ La matematizaciéon: conocemos el posible analisis matematico o estadistico al que
han sido sometidos los datos.

e Lacorreccion: sabemos si se han eliminado errores de los datos.
e Laagrupacion: los datos pueden haber sido resumidos de algin modo.

El término conocimiento es poliédrico, tiene multiples connotaciones que dificultan
enormemente su definicion y concrecion. No en vano, el conocimiento ha sido objeto de
estudio y discusion entre filésofos de todos los tiempos, desde Platén y Aristoteles hasta
Russel, Locke y Hume, entre otros, que intentaron desarrollar su propia epistemologia,
argumentando sobre el origen y la veracidad del conocimiento.

Existen dos grandes perspectivas epistemoldgicas que caracterizan el conocimiento de
forma diferente y que, por tanto, difieren también en lo que supone la gestion de ese
conocimiento (véase tabla 5.1):

Perspectiva objetivista Perspectiva basada en la practica
El conocimiento deriva de un proceso El conocimiento se encuentra en la practica
intelectual Conocer y hacer son inseparables
El conocimiento es una entidad/objeto El conocimiento se encuentra en las personas
incorpoéreo El conocimiento se construye socialmente
El conocimiento son hechos objetivos El conocimiento es asumido socialmente
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El conocimiento es discutible

El conocimiento explicito (objetivo) esta Los conocimientos tacito y explicito son
privilegiado por encima del conocimiento inseparable y mutuamente construidos
tacito (subjetivo)

Diferentes categorias de conocimiento El conocimiento es multidimensional

Tabla 5.1. Perspectivas de concomiendo objetivista y basada en la practica (Hislop, 2005, p. 27)

o Perspectiva Objetivista: se centra en la recogida, codificacién, almacenamiento,
busqueda y acceso del conocimiento.

e Perspectiva basada en la practica: facilitar los procesos para compartir el conocimiento
mediante diversas formas de interaccion y comunicacion (ej. generando confianza
entre los miembros de la organizacién).

En lo que a la definicion del conocimiento se refiere, el diccionario de la Real Academia
Espafiola de la lengua (en su vigésima segunda edicién) nos proporciona, a nivel
introductorio y desde un punto de vista semantico, diez acepciones, algunas de la cuales
nos muestran la confusion que durante mucho tiempo ha existido entre los términos
conocimiento e informacion. Asi, por ejemplo, algunas de las acepciones de ‘conocimiento’
hacen referencia a ‘documentos’, cuando, segun lo explicado hasta ahora, estos podrian ser
considerados, en el mejor de los casos, como informacion.

Davenport y Prusak (2001), nuevamente, nos proporcionan una definicién pragmatica sobre
el conocimiento en las organizaciones que pone de relieve su valor y su dificultad para ser
gestionado:

El conocimiento es una mezcla fluida de experiencia estructurada, valores, informacion

contextual e internalizacion experta que proporciona un marco para la evaluacion e incorporacion

de nuevas experiencias e informacién. Se origina y se aplica en la mente de los conocedores. En

las organizaciones, con frecuencia no solo queda arraigado en documentos o bases de datos,

sino también en las rutinas, procesos, practicas y normas institucionales. (Davenport y Prusak,
2001, p. 6)

A partir de esta definiciéon queda claro que el conocimiento, como producto humano, esta
sometido a la complejidad y bagaje cognitivo de la mente humana. Por tanto, estamos de
acuerdo con Polanyi (1962), cuando afirma que no existe el conocimiento objetivo, pero
tampoco el subjetivo, ya que éste, aun siendo individual, se elabora socialmente.

Davenport y Prusak (2001) igual que hicieron en el caso de la informacién, consideran que
existen cuatro procesos a través de los que se produce la transformacion de la informacion
en conocimiento:

e Comparacion: contrastar informaciones pertenecientes a diferentes realidades genera
nuevos conocimientos. ¢En qué difiere la informacién de esta situacién comparada
con la de otras situaciones conocidas?

o Reflexion causa-efecto: reflexionar sobre la manera en que afecta la informacion
disponible en nuestras acciones. ¢Qué implicaciones proporciona la informacion para
la toma de decisiones y las acciones?

e Conexion: interrelacionar conocimientos e informaciones genera nuevos
conocimientos. ¢ Coémo se relaciona esta porcion del conocimiento con otras?

e Conversacion: el intercambio de informacién y conocimientos con otras personas
también genera nuevos conocimientos. ¢ Qué piensan otras personas acerca de esta
informacion?

Michael Polanyi (1962) basa su concepto de conocimiento en cuatro principios axiomaticos:

1. Un descubrimiento no puede ser explicado por un conjunto de reglas articuladas o
algoritmos.
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2. El conocimiento no es algo interno, sino publico y, al mismo tiempo, personal. Al estar
elaborado por seres humanos no puede estar exento de la dimensién emocional.

3. El conocimiento explicito se fundamenta en un conocimiento mucho mas importante, el
conocimiento tacito. Todo conocimiento es tacito o se enraiza en él.

Por su lado, Sveiby (2000), basandose en las teorias de Polanyi y Wittgenstein, considera
que el conocimiento responde a cuatro caracteristicas:

o Es tacito: en la misma linea que Polanyi, Sveiby (2000) considera que existe una parte
del conocimiento que actua como conocimiento de fondo, en muchas ocasiones
inconsciente, que nos ayuda en la realizacion de tareas y en la adquisicién de nuevos
conocimientos.

e Se orienta hacia la accién: el conocimiento es dinamico, continuamente adquirimos
nuevos conocimientos y perdemos aquellos que ya son obsoletos.

e Se basa en una serie de reglas: la puesta en practica de nuestros conocimientos, ya
sean conscientes o inconscientes, responde a una serie de reglas o normas —tacitas o
explicitas- que nos permiten actuar eficazmente y eficientemente sin pararnos a pensar
en lo que debemos hacer. Estas normas pueden suponer una limitacion en la
adquisicidon de nuevos conocimientos, es lo que podriamos llamar ‘rigidez mental’.

o Evoluciona constantemente: el conocimiento tacito se transforma en conocimiento
explicito a través del lenguaje, pero mediante palabras no podemos dejar aflorar mas
que una parte de nuestro conocimiento tacito.

Resumimos la complejidad del concepto ‘conocimiento’ con una cita de Sveiby (2000):

[...] la palabra conocimiento tiene varios sentidos: puede designar la informacion (tener
conocimiento de alguna cosa), la conciencia, el saber, la ciencia, la experiencia, el talento, la
perspicacia, la competencia, el knowhow, la aptitud préactica, la capacidad, el aprendizaje, la
sabiduria, la certeza, etc. La definicion depende del contexto en el que se utilice el término. (p.
65)

Cuando combinamos varios conocimientos y les integramos nuestros valores para la toma
de decisiones para la accién, estamos ante la sabiduria. Sin animo de extendernos en
exceso en este punto, resumimos algunas de las caracteristicas de la sabiduria (Del Moral
et al., 2007):

1. Capacidad de tener opiniones, juicios y conocimientos validos, valiosos y bien
fundados;

Predisposicion para ser adaptable en funcion de la situacion;

Predisposicion para aprender a considerar criticamente conocimientos nuevos y
contradictorios sin reservas;

4. Bagaje que permite ver una situacién desde varias perspectivas y generar escenarios
que las expliquen;

5. Amplia experiencia que se tiene tras muchas equivocaciones y aciertos.

Una forma sencilla de interrelacionar datos, informacién, conocimiento y sabiduria es
mediante una estructura jerarquica unidireccional, considerando, por tanto, que la
informacion deriva de los datos, que el conocimiento deriva de la informacién y que la
sabiduria es el resultado directo de la acumulacién de conocimientos. No obstante, la
relacion entre estos elementos es mucho mas compleja, dinamica e interactiva ya que, del
mismo modo que los datos y la informacion constituyen la base para el conocimiento, el
conocimiento también es utilizado para generar datos e informacioén, determinando los
procedimientos utilizados para su obtencion, asi como la sabiduria establece lo que es
aceptable y determinada prioridades que condicionan los datos e informacién requerida
(véase figura 5.2).
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Ordenar Experiencia Valores
Clasificar Criterio Combinacién
Contextualizar Interrelacion Reflexion
Datos Informacion Conocimiento Sabiduria
Valor
Complejidad

Dificil de capturar y gestionar

Figura 5.2. De los datos a la sabiduria

Existen muchas clasificaciones, tipos y niveles de conocimientos, tantos que su recopilacién
y estudio constituiria, por si soélo, un trabajo como el aqui presentado. Esto nos lleva a
tratarlo de una manera generalizada e interesada, haciendo referencia Unicamente a
aquellas clasificaciones, tipos y niveles de conocimientos que pudieran sernos utiles para la
comprension del modelo de creacion y gestion del conocimiento utilizado en los casos objeto
de analisis en esta tesis.

Asi, por ejemplo, Brooking (1997a) clasifica el conocimiento en cuatro niveles conceptuales:

a. Conocimientos idealistas (POR QUE): se refiere a conocimientos de vision, meta y
paradigma. Estos conocimientos tienen un parte explicita, pero son fundamentalmente
tacitos. Nos ayudan a identificar lo que es posible y crear nuestros propios objetivos y
valores.

b. Conocimientos sistematicos: (QUE) se refieren a los conocimientos de la metodologia
del sistema, esquema y referencia. Se trata, basicamente, de conocimientos explicitos.
Recurrimos a ellos para analizar razonamientos y elaborar nuevos enfoques y
alternativas.

c. Conocimientos pragmaticos (COMO): se refieren a los conocimientos relativos a la
toma de decisiones y a los conocimientos objetivos. Son practicos y, principalmente,
explicitos.

d. Conocimientos automaticos: se refieren a conocimientos de funcionamiento
automatizado. La mayoria se acaban transformando en conocimientos tacitos.

Mucho mas relacionado con el ambito educativo, encontramos los 4 tipos de saberes o
pilares del conocimiento que se describen en el Informe a la UNESCO de la Comision
Internacional sobre la educacion para el siglo XXI que presidié Jacques Delors (1996):

a. Saber-Conocer: hace referencia a los instrumentos de la comprensioén, el conocimiento
y el descubrimiento. Este tipo de conocimiento, es la base para aprender a aprender.

b. Saber-hacer: consiste en saber poner en practica nuestros conocimientos y asi poder
influir en nuestro entorno ya sea inmediato o mediato.

c. Saber-vivir: hace referencia al descubrimiento del otro, a la convivencia, a la
cooperacion y participacién en la sociedad, a la gestion y resolucion de conflictos, al
trabajo en equipo, etc.
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Saber-ser: el desarrollo global de la persona y el autoconocimiento son factores
fundamentales para obrar con creciente capacidad de autonomia, de juicio y de
responsabilidad personal.

En realidad, estos cuatro tipos de conocimientos son descritos como tipos de aprendizajes,
pero consideramos, igual que Polanyi (1967), que el conocimiento es una actividad que se
describiria mejor como un aprendizaje.

No podemos concebir cualquiera de estos saberes / aprendizajes con independencia del
resto, se encuentran constantemente interrelacionados ya que entre ellos existen multiples
puntos de contacto e intercambio.

El Centro para la Investigacion e Innovacion Educativa (CERI) de la OECD diferencia entre
cuatro tipos de conocimientos (OECD, 2000):

a.

Saber qué (Know-what): se refiere al conocimiento sobre ‘hechos’ (p.ej.: ¢cuantas
personas viven en Barcelona?, ;cuando se restauraron las cortes catalanas?, etc.) Es
un tipo de conocimiento proximo a lo que hemos llamado informacion.

Saber por qué (Know-why): referido a principios y normas de accién y comportamiento
en la naturaleza, en las personas y en la sociedad.

Saber como (Know-how): hace referencia a habilidades practicas fundamentales para
el desarrollo de actividades econdmicas. Este tipo de conocimiento se desarrolla y
mantiene entre los limites de la individualidad, y por eso resulta necesario establecer
redes que permitan compartirlo.

Saber quién (Know-who): supone poseer informacion sobre ‘quién sabe qué’ y ‘quién
sabe hacer que’, pero incluye también habilidades sociales para cooperar y
comunicarse con diferentes tipos de personas y expertos.

En la misma linea que el CERI, pero centrandose en organizaciones empresariales, Tiwana
(2002) considera que existen cuatro niveles de conocimiento profesional:

a.
b.

Know-what: representa el conocimiento cognitivo, esencial pero insuficiente.

Know-how: hace referencia a la habilidad para transferir el conocimiento cognitivo
(know-what) al quehacer cotidiano, a la vida real.

Know-why: es el conocimiento que fundamenta el know-how y que nos permite
intervenir en situaciones desconocidas.

Care-Why: representa la creatividad automotivada existente en la cultura organizativa.
Se trata del mas complejo de los conocimientos y, por tanto, el mas dificil de tratar
mediante las TIC.

No obstante, Tiwana (2002) considera que el conocimiento puede ser clasificado en funcién
de cuatro dimensiones:

Tipologia: en la que encontraremos el conocimiento tecnoldgico, el conocimiento
empresarial y el conocimiento contextual.

Focalizacion: se consideran dos tipos de conocimientos, el conocimiento operativo y el
conocimiento estratégico.

Complejidad: aqui encontramos a dos tipos de conocimiento ya clasicos y ampliamente
estudiados: el conocimiento explicito y el conocimiento tacito.

Caducidad conocimiento con un bajo indice de caducidad y conocimiento con un alto
indice de caducidad.

David Rodriguez Gémez

2009



Capitulo 5
La Creacioén y Gestion del Conocimiento

143

ah
=
g ,-""FF- 'w-' =
&
g S N\
' ™
[ Care-Why
. _J
\ e J_./
e — _\_\_‘_\'_‘_,__—'—‘—
o / \\
c
LT / Know -y w
E - ,,-r*
o
g \\H‘ﬁ- — e ,_f/
o
o Sistema de GC
@
= ST, ¥ i,
5 \ Vs \ %
|+ l,.rf ™\
= Know-How ]
= /
e
\‘m_‘ -
e
B K What )
l'\ now- 7 Estado actual de muchas organizaciones
. T -
Inicial Nivel de conocimiento mejorable Deseatile

Figura 5.3. Los cuatro niveles del conocimiento profesional (Tiwana, 2002, p.51)

Autores como Polanyi (1967, 1983), Nonaka y Takeuchi (1999), Sveiby (2000), Hislop (2005)
y Frappaolo (2006) se aproximan al concepto de conocimiento por vias similares. Segun
estos autores podemos diferenciar entre las siguientes formas de conocimiento:

Tacito / Explicito: el conocimiento tacito es personal, porque reside en las personas,
y en gran medida inexpresable, dificil de formalizar y comunicar, pero no es
subjetivo, ya que se elabora socialmente. En cambio, el conocimiento explicito es la
codificacion y estructuracion del conocimiento tacito para ser compartido y
transmitido socialmente. Como ya hemos comentado, todo nuestro conocimiento
tiene una dimension tacita.

Conocimiento Tacito Conocimiento explicito
Conocimiento de la experiencia (cuerpo) Conocimiento racional (mente)
Conocimiento simultaneo (aqui y ahora) Conocimiento secuencial (alla y entonces)

Conocimiento analogo (practica) Conocimiento digital (teoria)

Tabla 5.2. Tipos de conocimientos desde la dimensién epistemoldgica (adaptado de Nonaka y Takeuchi, 1999)

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

Explicitar
Compartir

iento imiento
ual cional

Interpretar
Reutilizar

Figura 5.4. Conocimiento individual y Organizacional

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

Ya hemos visto como Davenport y Prusak (2001) nos describian cuatro procesos a través de
los cuales transformamos la informacién en conocimiento, y como Polanyi (1967, 1983) nos
mostraba el flujo que existe entre conocimiento individual y conocimiento organizacional.

Nonaka y Takeuchi (1999) nos muestran su teoria de creacién de conocimiento
considerando dos dimensiones (ontoldgica y epistemoldgica) en las que se genera la espiral
de creacion de conocimiento:

Dimension
Epistemolbgica
A

Explicito

Dimensién
B ” .
»  Ontologica
Individual Grupal Organizacional Interorganizacional

Tacito

Nivel de conocimiento
Figura 5.5. Dimensiones de la creacion de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 62)
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Basandose en las dimensiones epistemoldgicas y ontoldgicas, y en la interaccion entre el
conocimiento tacito y el conocimiento explicito, Nonaka y Takeuchi (1999) determinan cuatro
procesos de creacién o conversion de conocimiento:

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

o Exteriorizacién: se formaliza y estructura el conocimiento tacito en conocimiento
explicito, a través del didlogo, esquemas, formulas, metaforas, analogias, modelos,
etc. Esta es, quizas, la forma de conversion del conocimiento mas importante, ya que
permite crear conceptos explicitos nuevos a partir del conocimiento tacito (produccién -
innovacion).

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

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

Conocimiento Tacito Conocimiento Explicito
Conocimiento T&cito Socializacién Exteriorizacion
Conocimiento Explicito Interiorizacion Combinacion

Tabla 5.3. Cuatro formas de conversion del conocimiento. (Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 69)

Podemos afirmar que la diferenciacion entre datos, informacion y conocimiento, la
constatacion de los diferentes tipos de conocimientos y la consideracién de los diversos
procesos a través de los cuales podemos generar nuevo conocimiento o transformar el
conocimiento tacito, personal e individual en conocimiento compartido por toda la
organizacion, es fundamental en el disefio de cualquier estrategia de gestion y creacion de
conocimiento desde el ambito psicopedagdgico.

5.2. Aproximacion conceptual ala CGC

La falta de acuerdo sobre lo que la CGC vy, por tanto, sobre sus efectos, contribuciones,
funciones, facilitadores, barreras y desarrollo, es un topico reiterativo en los foros y revistas
especializadas sobre la CGC (Firestone, 2008). Por tanto, como no podia ser de otra forma,
iniciamos nuestra aproximacion a la Creacion y Gestion del Conocimiento, tal y como hemos
hecho en otros capitulos, clarificando qué entendemos por CGC, para lo que recurrimos a
algunas de las definiciones encontradas durante la obligada revision bibliogréafica llevada a
cabo (véase tabla 5.4).

Noétese que las definiciones y referencias aportadas hablan de Gestién del Conocimiento
(GC) y no de CGC. Aunque la mayoria de propuestas actuales ya destacan la creacién de
conocimiento en los procesos de GC, hemos querido remarcar la importancia de la
CREACION de conocimiento en la perspectiva que aqui defendemos incorporandola al
término.

Asimismo, advertimos que no entraremos en una discusién semantica sobre la pertinencia
del término "Gestion del Conocimiento", es decir, no discutiremos si debemos hablar de
"Gestion de Conocimiento" o debemos utilizar otros términos mas apropiados como
"leveraging knowledge" o “knowledge sharing”. Entendemos que el objeto de esa gestion, el
conocimiento, es dificilmente gestionable, debido principalmente a su naturaleza tacita y al
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tratarse de algo inseparable de las personas, y que lo que en realidad hacemos es posibilitar
la mejora y creacién del conocimiento.

Autores Conceptualizacion

Carrion Maroto (nd) Conjunto de procesos y sistemas que permiten que el
Capital Intelectual de una organizacion aumente de forma
significativa, mediante la gestion de sus capacidades de
resolucion de problemas de forma eficiente, con el objetivo
final de generar ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo.

Gurteen (nd) La coleccién de procesos que gobierna la creacion, difusion
e impulso del conocimiento para alcanzar los objetivos
organizativos.

Es un conjunto emergente de principios, procesos,
estructuras organizativas y aplicaciones tecnoldgicas que
ayuda a las personas a compartir e impulsar su
conocimiento y alcanzar asi los objetivos organizativos.

Wiig (1997) Gestion del conocimiento es entender, concentrar y
gestionar la construccion sistematica, explicita y deliberada
de conocimiento, renovarlo y aplicarlo, es decir, gestionar
los procesos efectivos de conocimiento.

Alavi and Leidner (1999) [...] actividades de gestion que se centra en crear, recopilar,
organizar y diseminar el conocimiento organizativo, en
oposicion a la “informacion” o los “datos”. [...] La GC, por
tanto, se refiere a un proceso sistematico y
organizacionalmente especificado para adquirir, organizar y
comunicar tanto el conocimiento tacito como el explicito de
los empleados, para que otros empleados puedan utilizarlo
para ser mas efectivos y productivos en su trabajo.

Brooking (1999) [...] la gestion del conocimiento es un proceso mediante el
que gestionamos el capital humano central. [...] la funcién
de la GC es guardar y hacer crecer el conocimiento que
poseen los individuos y, cuando resulte posible, transformar
este capital en una forma que resulte mas facilmente
compartible con otros miembros de la organizacion.

Bueno (1999) Entendemos la gestion del conocimiento como la funcién
que planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento
que se producen en la empresa en relacion con sus
actividades y su entorno, con el fin de crear unas
competencias esenciales. Por competencia esencial se
entiende el resultado obtenido por la valoracién de tres
clases de competencias basicas: personales, tecnoldgicas y
organizativas.

O’Dell, Elliot y Hubert (2000) Estrategia consciente de poner, tanto el conocimiento tacito
como el explicito, en accion mediante la creaciéon de un
contexto, infraestructura y ciclos de aprendizaje que
permitan a las personas encontrar y utilizar el conocimiento
colectivo de la organizacion.

OECD (2000) Gestion del conocimiento puede entenderse como la gestion
del capital intelectual, ya que el conocimiento es un tipo de
capital que, como el capital fisico y financiero, debe ser
gestionado para alcanzar las metas de la organizacion.
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Davenport y Prusak (2001) La gestion del conocimiento se refiere a la explotacion y
desarrollo de los activos de conocimiento de cara a la
consecucioén de los objetivos organizacionales. El
conocimiento que se gestiona incluye el conocimiento
explicito y documentado, y el conocimiento tacito y
subjetivo. La gestidn de este conocimiento conlleva
procesos asociados con la identificacion, compartimiento y
creacion de conocimiento. Todo ello requiere de sistemas
para la creacion y mantenimiento de los depésitos de
conocimiento, y cultivar y facilitar el compartimiento de
conocimiento y el aprendizaje organizativo.

Duran (2002) [...] gestionar el conocimiento en una empresa significa
poner en funcionamiento los procedimientos necesarios
para crear una cultura organizativa en la cual el valor
preponderante entre las personas miembros de la
organizacion sea el aprendizaje colectivo basado en
generar, compartir, almacenar y aplicar el conocimiento.

Marsal y Molina (2002) Cuando utilizamos esta expresion [Gestion del
Conocimiento] a menudo combinamos tres acepciones: la
valoracion del know-how de las empresas, las patentes y las
marcas de forma normalizada (capital intelectual); el
impulso de una cultura organizativa orientada a compartir
conocimiento y al trabajo colaborativo; la puesta en marcha
de dispositivos que faciliten la generacion y el acceso al
conocimiento que genera la organizacién —tecnologia-.

Rivero (2002) [...] se entiende como gestidn del conocimiento el conjunto
de practicas, procedimientos y técnicas que permiten a una
organizacion: identificar los conocimientos requeridos,
conseguir hacerse con dichos conocimientos y aplicarlos de
forma adecuada.

Sallis y Jones (2002) El termino ‘gestion del conocimiento’ es usado para
describir aspectos que van desde la aplicacion de nueva
tecnologia hasta el gran esfuerzo de mantener el capital
intelectual de una organizacion. Sin embargo, se esta
alcanzando un consenso al considerar que la gestion del
conocimiento consiste en ‘aprender a saber qué
conocemos’. [...] La idea es que conocer lo que sabemos, y
la utilizacion de este conocimiento creativa 'y
productivamente, constituye la mayor fuente de valor
econdmico y ventaja competitiva de la que dispone
cualquier organizacion.

Tiwana (2002) La gestion del conocimiento permite la creacion, distribucién
y explotacion del conocimiento para crear y conservar
valores competitivos en las organizaciones [...] El objetivo
principal de la gestion del conocimiento en un contexto
empresarial es facilitar la oportuna aplicacion del
conocimiento fragmentado hacia su integracion.

Al-Hawamdeh (2003) La GC puede entenderse como el proceso de identificacion,
organizacién y gestion de los recursos de conocimiento.

Groff y Jones (2003) Herramientas, técnicas y estrategias para retener, analizar,
organizar, mejorar y compartir el conocimiento organizativo.

Nonaka (2003) La creacion de nuevo conocimiento no es simplemente una
cuestion de “procesar” informacion objetiva de un modo
mecanicista y automatico. Opinan que es mas bien una
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cuestion de saber aprovechar las tacitas y a veces muy
subjetivas percepciones, ideas e intuiciones de los
empleados.

OECD (2003)

La gestidon de conocimientos abarca un proceso o practica
internacional y sistematica de adquisicion, captacion, uso
compartido y productivo de conocimientos alli donde estén
para mejorar el aprendizaje y el rendimiento de las
organizaciones. Estas inversiones en la creacién de
“capacidad organizativa” tienen por objeto apoyar (mediante
diversos métodos y herramientas) la determinacion,
documentacién, almacenamiento y distribucién de recursos
cognitivos, la capacidad de aprendizaje y las competencias
que generan y usan individuos y comunidades en sus
contextos profesionales.

Gallego y Ongallo (2004)

La gestion del conocimiento, en definitiva, va a permitir a las
organizaciones saber qué saben y aplicar dichos
conocimientos a la mejora de su funcionamiento interno y
sus relaciones con el exterior.

Gorelick, April y Milton (2004)

GC es fundamentalmente un aproximacion sistematica para
optimizar el acceso, a los individuos y grupos en una
organizacién, a consejos practicos, conocimiento y
experiencia relevante desde cualquier lugar

Holsapple y Joshi (2004)

La GC es una entidad sistematica y un esfuerzo deliberado
para expandir, cultivar y aplicar el conocimiento disponible,
de forma que afiada valor a la entidad, en el sentido de
resultados positivos en relacion a sus objetivos y propdésitos.

OECD (2004)

Como las empresas localizan, miden, comparten y usan los
bienes intangibles asi como la habilidad de los empleados
para pensar rapido ante una crisis.

Pereda y Berrocal (2004)

[...] lo que plantea la gestion del conocimiento es que las
empresas necesitan poner en marcha y mantener un
sistema que permita conseguir que los conocimientos que
existen en la empresa que, en la mayoria de las ocasiones,
seran conocimientos inarticulados y tacitos, se conviertan
en conocimientos explicitos, de forma que puedan ser
compartidos, renovados y ampliados, para facilitar la
innovacion y el progreso continuos.

Pérez-Montoro (2004)

En un sentido amplio podemos caracterizar la Gestién del
Conocimiento como la disciplina que se encarga de disefar
e implementar un sistema cuyo objetivo es identificar,
capturar y compartir sistematicamente el conocimiento
involucrado dentro de una organizacién de forma que éste
pueda ser convertido en valor para esa organizacion.

de Tena Rubio (2004)

Debemos tener presente que estamos hablando de
gestionar una mezcla fluida de experiencia, valores,
informacion contextualizada e intuiciones de los expertos,
que se encuentra contenida en documentos, rutinas
organizativas, procesos, practicas y nhormas, asi como en la
“cabeza” de las personas.

En definitiva, hablamos de gestionar un conjunto de
procedimientos, reglas y sistemas destinados a captar,
tratar, recuperar, presentar y transmitir los datos, las
informaciones y los conocimientos de una organizacion.
[...] La finalidad es constituir un stock de conocimientos
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objetivados y sistematicos aplicables a las actividades de la
organizacién por cualquiera de sus empleados,
independientemente e quién los hubiese generado, con le
objeto de su eficiencia.

Stankosky (2005) Impulsar los bienes de conocimiento relevantes para
mejorar el rendimiento organizativo, enfatizando en la
mejora de la eficiencia, efectividad y la innovacion.

Frappaolo (29006) La Gestién del Conocimiento es el impulso de la sabiduria
colectiva para incrementar la eficacia y la innovacion.

Jennex (2007) GC es el proceso utilizado para hacer el conocimiento
accesible y practico a los miembro de la organizacion [...]
La GC es la practica de aplicar selectivamente el
conocimiento, desde las experiencias previas en la toma de
decisiones a las actuales y futuras actividades de toma de
decisiones, con el proposito expreso de mejorar la
efectividad organizativa.

Davenport, Prusak y Strong Definimos la GC como un esfuerzo concertado para mejorar
(2008) la creacién, difusion y utilizacion del conocimiento.
Firestone (2008) La GC se refiere a actividades dirigidas a la mejora de los

procesos de conocimiento. Estas actividades son
intervenciones disefiadas para afectar al desarrollo de los
procesos de conocimiento.

Levinson (2008) Sucintamente, la GC es el proceso a través del cual las
organizaciones generan valor desde sus bienes
intelectuales y basados en el conocimiento. Con frecuencia,
la generacion de valor desde estos bienes implica la
codificacion de lo que los empleados, socios o clientes
saben, y compartir la informacion entre empleados,
departamentos e incluso con otras organizaciones en un
esfuerzo por localizar buenas practicas.

Lloria (2008) La GC implica una seria de politicas y guias que posibilitan
la creacién, difusion e institucionalizacion del conocimiento
para alcanzar los objetivos organizativos.

Tabla 5.4. Conceptualizacion de la Gestion del conocimiento

El listado de definiciones mostrado en la tabla 5.4, sin ser exhaustivo®, pone en evidencia,
como ya hemos avanzado, un cierto caos conceptual, atribuible, entre otras causas, a la
relativa juventud de la disciplina, que conlleva la ausencia de un cuerpo doctrinal sélido y
estructurado, y a la diversidad de disciplinas de origen de los autores que abordan la
tematica (véase figura 5.6). Multidisciplinariedad que por otro lado, puede suponer una gran
ventaja y riqueza cientifica si se consigue transformar en transdisciplinariedad.

No obstante, algunos autores (Holsapple y Wu, 2008) consideran que la CGC ya superado
al fase de “torres de Babel”, en la que cada practico e investigador realiza sus propias
propuestas con independencia del resto, y que ha alcanzado una fase donde estos
investigadores y practicos de la CGC estan alcanzando consensos sobre el fenédmeno de la
CGC vy continuaran haciéndolo. Estos autores (Holsapple y Wu, 2008) confirman sus
afirmaciones sobre el progreso de la CGC en la aparicion de revistas cientificas
especializadas en el ambito como son: (1) International Journal of Knowledge Management,
(2) Journal of Knowledge Management, (3) Knowledge and Process Management y (4)

% Para un listado mas extensos de definiciones de CGC, puede consultarse:
http://blog.simslearningconnections.com/?s=53
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Knowledge Management Research & Practice.

Ciencias de la
organizacion

—————

Cienciasdela  » = = ~a Ciencias
comunicacign ~ nformaticas
, ~
N\
’ \
/ .
Ling[‘u’stice‘ Disciplinas ICiencias cognitivas
de laCGC /
\ y
N
e
~
~ -7
Antropologiay ™ - — =  Biblioteconomiay
sociologia N _————- documentacion
Pedagogia

Figura 5.6. Disciplinas asociadas a la CGC

Dalkir (2005) coincide con nosotros cuando dice que:

La naturaleza muldisciplinar de la GC representa una espada de doble filo. Por un lado, supone
una ventaja, ya que casi cualquiera puede encontrar una fundamentacion familiar en la que
basar su vision y practica de la GC. [...] No obstante, la diversidad de la GC puede representar
un desafio en relacion a sus limites. Los escépticos argumentan que la GC no es, y no puede ser
una disciplina independiente con un Unico cuerpo de conocimiento. Se hace por tanto
indispensable lista y describir el conjunto de atributos que son necesarios y suficientes para
constituir a la GC tanto como una disciplina, como un campo de préactica diferenciado del resto.

(pp. 6-7)

Segun Firestone (2008) la falta de acuerdo sobre lo que es la CGC, sugiere cuatro
posibilidades:

1. Se haga CGC y si se llama CGC;

2. Se haga CGC, pero se llame de cualquier otra manera;
3. No se haga CGC y se llama CGC;

4. No se haga CGC y no se considere como tal.

Son precisamente las combinaciones 2 y 3 las que generan confusiones en la evaluacion y
estudio de la CGC vy, consecuentemente, la enorme dispersién en modelos y estrategias
para el desarrollo de la CGC y la medicién de su impacto.

Pese a la falta de consenso en la conceptualizacion de la CGC, si analizamos las
definiciones con detenimiento (véase tabla 5.5) podemos encontrar elementos que nos
ayuden a clarificar el concepto.
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Como podemos constatar tras la primera sintesis (véase tabla 5.5), los principales procesos
implicados en la creacion y gestién del conocimiento los podemos agrupar de la siguiente
manera:

1. Iniciales: concentrar, almacenar, controlar, capturar, conseguir, acceder, planificar,
coordinar, identificar y localizar.

2. Procesuales: entender, valorar, medir, desarrollar, crear y transformar.
3. Finales: aplicar, explotar, usar, renovar, compartir y distribuir.

Del mismo modo, si realizamos un recuento de la frecuencia con la que aparecen los
descriptores utilizados en la tabla 5.5 para el analisis de las diferentes definiciones,
podemos observar que (a) la mayoria (47%) consideran que la CGC consiste en “procesos,
actividades, estrategias, técnicas y métodos”; (b) se gestiona esencialmente conocimiento
(71,9%); (c) los procesos propios de la CGC son “desarrollar y crear” (40,6%), “aplicar,
explotar y usar” (37,5%), “identificar y localizar” (34,4%) y “compartir’ (31,25%); (d) la CGC
se caracteriza por ser “sistematica” (18,75%), “colaborativa e integradora” (18,75%) y
“formal, explicita, deliberada y consciente” (15,7%); (e) el ambito de accién de la CGC es la
organizacion (62,5%); y (f) se utiliza para conseguir una mayor “efectividad y eficiencia”
(37,5%) (véase tabla 5.6).

Frecuencias (%)

¢En qué consiste?

Procesos, actividades, estrategias, técnicas, 15 (47%)
métodos

Herramientas y Tecnologias 5 (15,7%)
Sistema 4 (12,5%)
Concepto, filosofia, arte 1(3,1%)

Disciplina, practica o principios 8 (25%)

¢, Qué gestiona?

Informacién 2 (6,25%)
Conocimiento 23 (71,9%)
Sabiduria 2 (6,25%)
Ideas 1(3,1%)
Pericia 2 (6,25%)
Capital intelectual o bienes intangibles 9 (28,1%)
Procesos

Entender / valorar / medir 4 (12,5%)
Concentrar/ almacenar/ controlar 8 (25%)
Capturar/conseguir / acceder 5(15,6%)
Desarrollar/ crear 13 (40,6%)
Aplicar/explotar/usar 12 (37,5%)
Renovar 2 (6,25%)
Identificar/localizar 11 (34,4%)
Compartir 10 (31,25%)
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Transformar 4 (12,5%)
Distribuir 7 (21,9%)
¢,Cuales son sus caracteristicas?

Formal, explicito, deliberado, consciente 5 (15,7%)

Sistematico

Colaborativo o integrador

6 (18,75%)
6 (18,75%)

¢,Cudl es su ambito de accién?

La organizacion
El individuo

20 (62,5%)
12 (37,5%)

Los clientes / usuarios 1(3,1%)
Socios 1(3,1%)
¢Para qué?

Toma de decisiones 2 (6,25%)

Mejora organizativa / Desarrollo organizativo / 6 (18,75%)

Innovacion
Ventaja competitiva 4 (12,5%)
Formacién / Desarrollo profesional 2 (6,25%)

Efectividad / Eficiencia 12 (37,5%)

Comunicacion / Relaciones 1(3,1%)

Tabla 5.6. Frecuencias de conceptos claves en definiciones de CGC.

A partir del analisis realizado podemos observar como, a pesar de tratarse de un proceso
enormemente complejo que tiene lugar en organizaciones complejas, ninguna de las
definiciones referenciadas menciona tal complejidad. Asimismo, es destacable el hecho de
que, afortunadamente, no se habla de “datos” en la concrecion del significado y sentido de la
CGC, aunque como vemos, un 6,25% de las definiciones siguen relacionando la CGC con la
gestion de la informacion.

Si hacemos el ejercicio de construir una definicién de CGC a partir de los porcentajes mas
destacados de la tabla 5.6, vemos que la CGC es “un proceso, una estrategia o un método
para desarrollar, crear, aplicar, explotar, utilizar y compartir conocimiento, tanto a nivel
individual como organizativo, con el objetivo de ser mas efectivos y eficientes”.

Se trata de una definicion no muy alejada de la que ofrecimos en un trabajo previo
(Rodriguez, 2006) y segun la cual consideramos la creacion y gestion del conocimiento
como un fendmeno socio-tecnoldgico, coherente con la planificacion estratégica de la
organizacién en la que se plantea, que facilita y promueve un conjunto de procesos
sistematicos, que van desde la identificacion y captacion de conocimiento, pasando por su
tratamiento, desarrollo, creacion y socializacion, hasta su utilizacion; todo ello orientado al
desarrollo tanto organizativo como profesional y, consecuentemente, a la generaciéon de una
ventaja competitiva para la organizacion y el individuo.

5.3. ¢Por qué ahora?: origen e importancia de la CGC

Como ya explicamos en la introduccion de nuestro trabajo, la aparicion y creciente
importancia del conocimiento como un nuevo de factor de produccién hace que el desarrollo
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de tecnologias, metodologias y estrategias para su medicion, creacién y difusion se
convierta en una de las principales prioridades de las organizaciones en la sociedad del
conocimiento. Sin embargo, también podemos considerar que ha sido precisamente el
desarrollo de esas tecnologias y metodologias para la medicion y difusién del conocimiento
las que han convertido el conocimiento en un elemento indispensable para el desarrollo
econdémico y social.

A principios del siglo XXI se ha reconocido la necesidad de entender y medir la actividad de
gestion de conocimientos para que las organizaciones y sus sistemas puedan mejorar lo que
hacen y para que las administraciones puedan desarrollar politicas que promuevan estos
beneficios. (OECD, 2003, p. 13)

En la era posindustrial, el éxito de una empresa se encuentra mas en sus capacidades
intelectuales y en las de sus sistemas que en sus activos fisicos. La capacidad de gestionar el
intelecto humano -y convertirlo en productos y servicios Utiles- se esta convirtiendo a gran
velocidad en la técnica directiva esencial de esta época. (Quinn, Anderson y Finkelstein, 2003,
p. 204)

Resulta complicado establecer un punto concreto en la historia para el inicio de las practicas
en CGC, pero la mayoria de autores coinciden en sefialar su origen en la obligada
reestructuraciéon / refundacién que muchas organizaciones empresariales (basicamente,
Japonesas y Europeas) tuvieron que afrontar tras la Il Guerra Mundial.

Aunque a principios de los 1960, Peter Druker ya nos hablaba del “trabajador del
conocimiento” (Druker, 1964), no seria hasta mediados de los afios 1990 que se produciria
la “gran explosion” de la Gestion del Conocimiento, con la aparicion del primer CKO (Chief
Knowledge Officer), Leif Edvison en la compania sueca Skandia, y la publicacion de algunos
libros que se han convertido en verdaderos iconos de la CGC, como el publicado en 1995
por lkujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi (“The Knowledge Creating Company”) o el publicado
en 1997 por Leif Edvinson y Michael S. Malone (“Realizing your company’s trae value by
finding its hidden brainpower”). Desde este momento, los articulos en revistas especializas
en gestion, congresos y seminarios sobre CGC proliferaron.

En el ambito de las organizaciones educativas, la CGC no se haria notar hasta afios mas
tarde, con propuestas como la de J.J. Kidwell y otros en 2001 (“Applying corporate
knowledge Management practices in higher education) o la de A. Serban y J. Luan en 2002
(“Knowledge Management: building a competitive advantage in higher education”) en la que
evidencia precisamente la ausencia de principios de CGC para la educacion.

La linea temporal elaborada por Entovation (disponible en:
http://www.entovation.com/timeline/timeline.htm) identifica las disciplinas, area de
conocimiento, autores y otras influencias que han hecho de la CGC lo que es hoy en dia
(véase figura 5.7).
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Organizacion
creadora de
conocimiento

Emergencia de
organizaciones

virtuales Nonaka y
Takeuchi
Aprendizaje Medicion del Comunidades Certificacion de
“trabajador del Organizativo capital de Préactica estandares de
conocimiento” Sloan intelectual Brown Innovacion del
Drucker Management conocimiento
1964 1985 1988 1991 1994 1997 2000 +
Proliferacion de “La quinta “Knowledge Balance Primeros
las tecnologias disciplina” Managment Scorecard programas de
de la Senge Foundations” Kaplan y Norton GCenlas
informacioén Wiig universidades
Primer CKO
Edvinson

Figura 5.7. Linea temporal de la CGC

Segun Snowden (2002) nos encontramos en la tercera generacién de CGC, que destaca la
importancia del contexto para compartir y crear conocimiento. En este contexto se describe
y organizan los contenidos (gestion de contenidos) y se hace a los usuarios conscientes de
la existencia de ese contenido, facilitando su acceso y utilizacion.

En cambio, la primera generacion de CGC se centraba en el desarrollo de tecnologias y
contenedores de conocimiento. Se trataba de inventariar todo el conocimiento disponible en
la organizacion. En contraposicion a esta primera generacion, aparece la segunda
generacién de CGC, centrada en las personas, como fruto de la creciente importancia de las
dimensiones humana y cultural en los procesos de CGC. En esta segunda fase es cuando
se introducen las Comunidades de Practica (véase capitulo 8) como estrategia para la
CGC.

En resumen, podemos decir que la apariciéon y desarrollo de los sistemas para la creacién y
gestion del conocimiento se ha debido, entre otras razones, a (Davenport y Prusack, 1998;
Drucker, 1993; Frappaolo, 2006; Little, Quintas y Ray, 2002; OECD, 2003; Rivero, 2002;
Wiig, 1997):

1. El sistema socio-econdmico, tras la Il Guerra Mundial, se dirige hacia cambios que
permiten el desarrollo y demanda de productos y servicios basados en el
conocimiento;

2. La aparicion de una fuerza laboral con un nivel educativo mas elevado tras la Il
Guerra Mundial;

3. La aparicion y desarrollo de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion que
facilitan enormemente el almacenamiento y difusion de datos e informacién, asi
como la comunicacion entre las personas;

Creciente importancia del conocimiento como base para la efectividad organizativa;

El redescubrimiento de
conocimiento organizativo;

las personas como poseedoras de la mayoria del

El ‘fracaso’ de los modelos financieros tradicionales para valorar el conocimiento;

El desarrollo de sistemas, modelos e indicadores para la medicién del conocimiento
en las organizaciones;
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8. Los cambios acelerados y el aumento de la competitividad entre las organizaciones,
conlleva la necesidad de desarrollar estrategias de formacioén continua;

9. Reconocimiento de la innovacién como clave de la competitividad, y su dependencia
de la creacién y aplicacion del conocimiento.
Presentamos, a continuacion, una tabla en la que encontramos los principales usos y

razones para desarrollar sistemas para la creacién y gestiéon del conocimiento (véase tabla
5.7) y un listado de los posibles beneficios que aporta un sistema para la creacion y gestion

del conocimiento (véase tabla 5.8).

Principales razones para adoptar la CGC (¢,por
queé?)

Fuga de conocimientos

Principales usos de la CGC (¢ para qué?)

Capturar y compartir buenas practicas

Proporcionar formacién y aprendizaje
organizativo

Gestionar las relaciones con los
usuarios/clientes

Desarrollar inteligencia competitiva

Baja satisfaccion de los usuarios/clientes

Acceso limitado al conocimiento externo

Deseamos soportar iniciativas de ‘e-business’

Escasa relacion con los usuarios / clientes y
otras organizaciones

Falta de espacios de trabajo
Afrontar los procesos de globalizacion
Desarrollo ineficaz de productos y servicios
Movilidad acentuada de los trabajadores
Estancamiento institucional

Flujo limitado de la informacion y el
conocimiento en la organizacion

Escaso conocimiento organizativo

Proporcionar un espacio de trabajo

Gestionar la propiedad intelectual
Realzar las publicaciones web
Reforzar la cadena de mando

Promover un networking mas efectivo

Generar un sentido de comunidad

Tabla 5.7. Principales usos y razones para la CGC (elaborado a partir de Dalkir, 2005; Handzic y Zhou, 2005, Milan,
2001)

La gestion del conocimiento comporta beneficios para todas las personas implicadas en la
organizacién, asi como para los grupos que forman parte de ella y, consecuentemente, para
la propia organizacion. Ademas, no podemos olvidar los posibles beneficios que se
transfieren a la sociedad, sobre todo, en el caso de organizaciones sin animo de lucro,

educativas y sociales:

Beneficios para la Beneficios sociales

Beneficios para las personas
organizacion

Avance del conocimiento

Ayuda a las personas a
realizar su trabajo

Ahorra tiempo (mejora la
toma de decisiones y la
resolucion de problemas)

Genera un sentido de
pertenencia

Mantiene a las personas
actualizadas

Satisfaccion laboral
Desarrolla competencias

Mejora la comunicacion

Mejora las relaciones entre la
organizacion y los usuarios /
clientes

Desarrolla un lenguaje
comun

Reduce el tiempo para la
resolucién de problemas

Mayor eficacia global
Genera una memoria

Mejora de las condiciones
sociales

Mejora de las politicas
publicas
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profesionales

Motiva a las personas a
utiliza el conocimiento

Mejora la relacion entre

compafieros/as

Mejora de la autoestima y

reputacion

Proporciona desafios y
oportunidades para contribuir

en la organizacion

organizativa
Incrementa oportunidades de
innovacion
Mejora la satisfaccion de los
usuarios / clientes

Mejora la gestién de
proyectos

Permite a las organizaciones
estar a la cabeza de la
competitividad

Mejora la toma de decisiones
Difunde las buenas practicas
Incrementa la participacion
Mayores beneficios
Mejor servicio y productividad
Disminuye los costes

Promueve el aprendizaje
organizativo

Retencién del conocimiento

A partir de las dos tablas expuestas (véase tabla 5.7 y tabla 5.8) entendemos que existen
tres grandes beneficios: (1) distribucidn, retencion y creacién de conocimiento, (2) mejora de

Tabla 5.8. Ventajas percibidas por la existencia de Sistemas de Gestion del Conocimiento (Alavi y Leidner, 1999;

Becerra-Fernandez et al., 2004; Dalkir, 2005; Hislop, 2005; Holsapple y Singh, 2003)

los procesos y resultados organizativos y (3) impulso de la innovacion.

Asimismo, podemos constatar que la CGC se utiliza para contribuir al desarrollo organizativo
(benchmarking, formacién, comunicacion, eficacia, eficiencia, relaciones externas, etc.),
mejorando asi, no solo los procesos y estructura interna de la organizacion, sino también los

servicios y/o productos ofrecidos.

Acceso a las mejores /
Ultimas ideas

Rapido acceso al
conocimiento

Se comparte mejor

Nuevas Innovacién mas rapida
aproximaciones, y mejor
nuevas ideas

Rapidez en la
resolucion de
problemas

Mejora de los servicios
al cliente / usuario

Rapida efectividad de Reduccion de la

los nuevos contratados

Conocer quién hace
qué

pérdida de
conocimiento

Minimiza la duplicacion

Beneficios del
conocimiento

Figura 5.8.
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En el caso de las instituciones educativas, este desarrollo debe revertir, deseablemente, en
una mejora del rendimiento educativo

Concluimos este punto mostrando un esquema presentado en 1999 por David Skyrme en el
que interrelaciona diferentes tipos de beneficios de la CGC (véase figura 5.8).

5.4. Perspectivas de estudio y desarrollo de la CGC

La multidisciplinariedad inherente al estudio de la creacion gestion del conocimiento supone
la existencia de diferentes perspectivas para el desarrollo y estudio de los sistemas vy
modelos de creacion y gestion del conocimiento. Existen muchos intentos para ordenar y
clasificar la diversidad de aproximaciones a la CGC (Alavi y Leidner, 1999; Al-Hawamdeh,
2003; Handzic y Zhou, 2005; Lloria, 2008; Milton, 2005). En este punto, destacamos dos de
las principales clasificaciones existentes y proponemos una propia.

Earl (2001), a partir de una investigacién de estudio de casos en seis organizaciones,
propone siete “escuelas” de la CGC que podemos agrupar en tres grandes categorias
(véase tabla 5.9):

e Escuelas tecnocraticas de la CGC: enfatizan el rol de las tecnologias de la informacién
en la CGC. Esta categoria esta formada por: (1) escuela de sistemas, segun las cuales
el conocimiento de las personas expertas puede explicitarse y ser utilizados por
personas no-expertas; (2) escuela cartografica, que se centra en el desarrollo de
directorios de expertos que permitan a todos los miembros de la organizacién localizar
a las personas que poseen el conocimiento que requieren; (3) escuelas de ingenieria,
centrada en los procesos y flujos de conocimiento. Segun esta escuela la CGC se
debe centrar en la documentacion de los procesos de conocimiento y en almacenar
buenas practicas que posteriormente se utilizaran para apoyar la planificaciéon y la
toma de decisiones.

o Escuelas econdmicas de CGC: se centran en el conocimiento como un bien
organizativo. Se trata basicamente de aproximaciones propias del Capital Intelectual
(véase capitulo 8).

o Escuelas conductuales de CGC: atiende aspectos relacionados con teorias de la
complejidad, la cultura organizativa, el aprendizaje organizativo, la gestién del cambio
y las comunidades de practica. Esta categoria integra las escuelas organizativas,
espaciales y estratégicas: (1) la escuela organizativa, considera esenciales las
estructuras organizativas que facilitan los procesos para compartir y agrupar el
conocimiento; (2) la escuela espacial, se centra en la creacion de espacios para
facilitar el intercambio de conocimiento; por ultimo, (3) la escuela estratégica, entiende
la CGC como una estrategia organizativa y el conocimiento como un arma competitiva
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Otra posible clasificacion de las diferentes aproximaciones a la CGC es la propuesta por
Milton (2005), quien diferencia entre:

Aproximacion por defecto: en esencia, entienden que el conocimiento esta en las
personas (expertas) y que, por tanto, lo deben gestionar a esas personas. Asi pues, el
conocimiento revertira en los proyectos organizativos, asignando a esas personas
expertas a ellos. Del mismo modo, si lo que se pretende es transferir el conocimiento
de una unidad organizativa a otra, deberemos desplazar a las personas que lo poseen.

Aunque se trata de un tipo de aproximacién muy habitual en las organizaciones, queda
lejos de lo que conocemos como CGC vy tiene multitud de inconvenientes: los expertos
unicamente pueden estar en un proyecto cada vez; el conocimiento no se puede
transferir, si las personas no estan preparadas / disponibles para ser transferidas; las
posibilidades de “quemar” a los expertos son muy elevadas; el conocimiento corre el
peligro de no evolucionar en la cabeza de los expertos; cuando los expertos dejan la
organizacién, el conocimiento se va con ellos.

Aproximaciones parciales: existen multitud de aproximaciones parciales a la CGC,
algunas de las cuales son:

(1) centradas en la tecnologia: construyen o compran una base de datos de
‘lecciones aprendidas”, que permite su busqueda, almacenamiento y
compartimiento. Aunque resulta relativamente sencillo abordar la CGC desde
esta perspectiva, su principal inconveniente es que, a menudo, las tecnologias
instaladas no se utilizan.

(2) centradas en la comunidad: implementan comunidades de practica como
principal estrategia / solucion para la CGC. A menudo, este tipo de propuestas
tienen dificultades para enlazar las comunidades de practica con la actividad
organizativa habitual.

(3) centradas en documentos: asimilan la gestion documental a la gestion del
conocimiento, ya que asumen que la mayoria del conocimiento esta contenido de
forma explicita en los documentos, y estos documentos pueden ser organizados,
almacenados, buscados y recuperados y, por tanto, el conocimiento puede ser
compartido.

Aproximacion holistica: considera de forma integrada las tres dimensiones parciales
anteriores, de manera que abordan: el conocimiento tacito y explicito; la comunicacion,
captura, almacenamiento y recuperacion de conocimiento; las personas, procesos,
tecnologia y aspectos culturales; el aprendizaje antes, durante y después; y los
equipos de proyecto y las comunidades de practica.

A pesar de la existencia, como ya hemos comentado, de incontables modelos para la
creacion y gestién del conocimiento, la revisién de algunos de ellos y de la literatura
especializada en este ambito (Alavi y Leidner, 1999; Al-Hawamdeh, 2003; Davenport y
Prusak, 2001; Davenport, De Long y Brees, 1997; Handzic y Zhou, 2005; Lloria, 2008;
Milton, 2005; Rivero, 2002; Wiig, 1997) nos permite, no sin cierta osadia, agruparlos en tres
tipos segun el nucleo, objetivos y metodologia que guia su desarrollo:

1

Administrativos: modelos que no suelen distinguir el conocimiento de la informacion y
los datos, y que lo conciben como una entidad independiente de las personas que lo
crean y utilizan. Este tipo de modelos de gestion del conocimiento (nétese que no los
consideramos modelos para la “creacién” de conocimiento) se centran el desarrollo de
metodologias, estrategias y técnicas para ordenar y almacenar el ‘conocimiento’
disponible en la organizacién en depdésitos de facil acceso para propiciar su posterior
transferencia entre los miembros de la organizacion (ej. “paginas amarillas del
conocimiento”, archivos de informacion de las personas, etc.). Segun Davenport y
Prusak (1998) existen tres tipos basico de almacenes de conocimiento: conocimiento
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externo, conocimiento interno estructurado y conocimiento interno informal.

2 Socio-culturales: modelos centrados en el desarrollo de una cultura organizativa
adecuada (véase el capitulo ocho, el epigrafe sobre Cultura Organizativa) para el
desarrollo de procesos de creacién y gestion del conocimiento. Intentan promover
cambios de actitudes, fomentar confianza, estimular la creatividad, concienciar sobre la
importancia y valor del conocimiento, promover la comunicacion y la colaboracion entre
los miembros de la organizacién, etc.

3 Tecnolbgicos: modelos en los que destaca el desarrollo y utilizacion de sistemas
(p.€j.: data warehousing, intranets, sistemas expertos, sistemas de informacion, web,
etc.) y herramientas tecnolégicas (p.ej.: motores de busqueda, herramientas
multimedia y de toma de decisiones) para la gestion del conocimiento.

Como ya advertimos en una obra anterior (Rodriguez, 2006b), estas tipologias tedricas y
reduccionistas dificilmente se daran en estado puro en la realidad, mas bien tienden a
difuminarse y mezclarse unas con otras. De hecho, en linea con la propuesta de Milton
(2005), lejos de considerarlas excluyentes, las tres nos pueden ayudar a describir y disefiar
sistemas de CGC para cualquier organizacién. La mejor opcién para desarrollar un modelo
para la creacion y gestion del conocimiento, como el que nosotros proponemos (véase
capitulo 6), es basarlo en una perspectiva ecléctica u holistica que considere los aspectos
fundamentales de todas ellas.

Si combinamos esta clasificacién de perspectivas de CGC con el tipo de organizaciones
educativas en las que se pueden desarrollar, obtenemos una primera aproximacién a las
caracteristicas y condicionantes de los procesos de CGC en el ambito educativo (véase
figura 5.9). Las caracteristicas organizativas de cada institucion educativa (grado de
autonomia, recursos disponibles, flexibilidad horaria, etc.), varian en funcion de su
dependencia organica (publica, privada o concertada) y la oferta educativa que realiza
(educacion formal y educacién no formal).

Asi, por ejemplo, la institucion A es un centro privado de educacién primaria en el que se
desarrollan procesos de gestiéon de conocimiento clasicos, basados en la ordenacién y
almacenamiento del conocimiento. El hecho de tratarse de un centro privado, con mayor
capacidad decisoria sobre sus caracteristicas organizativas, puede facilitar el desarrollo de
modelos de CGC mas funcionales.

La instituciéon B, es una universidad privada que ha aprovechado su flexibilidad organizativa
y académica para el desarrollo de un modelo de CGC holistico en el que se abordan por
igual las vertientes administrativa, sociocultural y tecnoldgica de la CGC.

Por dltimo, la institucion C, es un centro privado de educacion de ocio que, por las
caracteristicas de sus usuarios y el tipo de acciones que suelen desarrollar (escasamente
normativizadas) esta desarrollando un modelo de CGC socio-cultural, mediante el que se
promueve una cultura de colaboracion entre usuarios, profesionales y otras instituciones
implicadas en sus actividades.
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Figura 5.9. Tipologia de intervenciones de CGC en organizaciones educativas.

5.5. Responsabilidades y Roles en la CGC

Las personas son centrales en los procesos de CGC (Collison y Parcell, 2003; Firestone,
2008; Gorelick, Milton y April, 2004; Milton, 2005; Petrides y Nguyen, 2006; Wiig, 2004), del
mismo modo que lo son en los procesos de cambio, innovacion y desarrollo y aprendizaje
organizativo.

Mientras actualmente el valor del conocimiento y la importancia de mejorar los procesos de
CGC se reconoce sin ningun género de duda (aunque no en todas las organizaciones se
lleve a la practica), existe un escaso consenso sobre quiénes deben ser los responsables de
la CGC en una organizacion y el perfil que estas personas deberian tener (Al-Hawamdeh,
2003).

Normalmente, se asocian con la CGC todas aquellas funciones que tienen que ver con la
informacién, contenidos, documentacion, publicaciones, bases de datos y relaciones
organizativas, entre ofros ambitos. Las funciones, tareas y responsabilidades que
habitualmente se asocian a las personas vinculadas a la CGC son (Dalkir, 2005):

o Disefio de sistemas de informacién (disefio, evaluacién y seleccion de contenidos,
indexacion y representacion de conocimientos, estructura de bases de datos, etc.)

e Gestion de sistemas de informacion (mantenimiento de la integridad, calidad y valor de
los datos, actualizacién y mejora del sistema, etc.)

o Gestion de los recursos de informacion para apoyar las acciones organizativas.

e Formacion.
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e Actuar como agencias de informacién (consultores en gestion de informacion).
e Proporcionar inteligencia competitiva.

e Mantenimiento de las relaciones de los clientes con los sistemas y tecnologias de la
informacién.

¢ Disefio y produccién de servicios y productos de informacion.
e Actuar como periodistas del conocimiento.
e Actuar como analistas de politicas de CGC.

La falta de consenso que ya hemos comentado sobre los responsables y participantes en
los procesos de CGC, acompanada de la confusion conceptual en lo que la CGC se refiere,
conlleva la existencia de multitud de figuras y clasificaciones sobre los roles que se
desarrollan en la CGC en cualquier nivel organizativo. Asi, por ejemplo, podemos encontrar
clasificaciones sencillas que diferencian Unicamente entre aquellas personas lideran los
proyectos de CGC vy las que los implementan; y otras clasificaciones mucho mas complejas
que identifican multitud de perfiles relacionados con la CGC, algunos de ellos son los
listados en la tabla 5.9. Debemos destacar que en el caso de de los sistemas de CGC
basados en comunidades de practica, aparece una nueva figura fundamental, como es el
moderador (véase capitulo 8).

En la tabla 5.10 podemos observar algunas de las etiquetas, algunas mas populares que
otras, con las que se reconoce a las personas implicadas de alguna manera en los procesos

organizativas de CGC.

Relacionados con el
conocimiento

Chief knowledge officer
(CKO) or Chief learning
officer (CLO)

e Broker de Conocimiento
e Gestor de Conocimiento
e Gestor de innovacion
[ ]
[ ]
[ ]

e Ingeniero de conocimiento Integrador de Conocimiento
¢ Editor de conocimiento Lider de Conocimiento
¢ Analista de conocimiento Gestor de comunicaciones
¢ Navegador de Conocimiento internas
¢ Arquitecto de Conocimiento
Relacionados con la o Chief information officer ¢ Analista de contenidos
informacion (ClO) ¢ Bibliotecario
¢ Analista de informacion ¢ Gestor de documentacion
¢ Arquitecto de informacion e Gestor de registros
¢ Innovador de informacion ¢ Archivista
¢ Director de contenidos e Especialista en contenido
¢ Sintetizador web
¢ Desarrollador de informacién
Relacionados con las e Chief tecnhology officer e Disefiador de sistemas
TIC (CTO) ¢ Desarrollador de sistemas
¢ Arquitecto senior de TIC ¢ Analista de sistemas
o Arquitecto de sistemas e Gestor de base de datos
o Analista de redes e Programador
¢ Gestor de datos e Administrador de redes
¢ Disefiador web e Gestor de tecnologia
¢ Desarrollador web ¢ Analista de software

Tabla 5.10. Roles relacionados con la CGC (Al-Hawamdeh, 2003; Dalkir, 2005; Frappaolo, 2006)
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A nivel organizativo podemos identificar algunas categorias claves de personal involucrado
con mayor o menor intensidad en los procesos de CGC (Dalkir, 2005; Davenport y Prusak,
2001; Frappaolo, 2006; Gorelick, Milton y April, 2004; Liebowitz, 1999; Milton, 2005) hablan
de cuatro figuras clave en la CGC a nivel organizativo:

Personal orientado al conocimiento: son todas las personas que forman parte de la
organizacidbn y que en su quehacer cotidiano crean, comparten, investigan y usan
conocimiento fundamental para el funcionamiento de la organizacion.

Trabajadores -—especialistas- de gestion del conocimiento o Ingenieros del
Conocimiento: miembros de la organizacion capaces de identificar y extraer el
conocimiento de las personas que lo poseen, estructurarlo, almacenarlo y actualizarlo.

Los buenos trabajadores del conocimiento de cualquier nivel deben poseer una combinacién de
aptitudes “formales” (conocimiento estructurado, capacidades técnicas y experiencia
profesional), con caracteristicas mas “informales” (un sentido seguro de los aspectos culturales,
politicos y personales del conocimiento). (Davenport y Prusak, 2000, p.127)

Administradores de proyectos de conocimiento: son personas que se encargan de
proyectos especificos y, por tanto, deben tener conocimientos sobre el ambito del proyecto y
comprender la forma de ser, pensar y hacer de las personas que trabajan en ese ambito.
Estos administradores de proyectos deberan poseer conocimientos tecnolégicos,
psicolégicos y comerciales, asi como capacidad suficiente para elaborar proyectos y
gestionar procesos de cambio y tecnologias. Estas personas realizaran tareas como:
“desarrollar objetivos de proyecto; armar y administrar equipos de trabajo; determinar y
administrar las expectativas de los clientes; supervisar presupuestos y programas de
proyectos; identificar y resolver problemas en los proyectos”. (Davenport y Prusak, 2001, p.
129)

Analista de conocimiento: es el responsable de recoger, organizar y difundir el
conocimiento, normalmente, bajo demanda. Se dedican al andlisis y almacenamiento de
buenas practicas.

Gestor de conocimiento: suele tratarse de un coordinador de los procesos de
conocimiento y, por tanto, es adecuado en organizaciones donde se plantea la necesidad de
que participan varias personas en los procesos de gestidén del conocimiento. De lo contrario,
no tendria sentido como tal.

Gerente de conocimiento: se trata, seguramente, de una de las figuras mas conocidas en
la CGC (CKO, Chief Knowledge Officer). Se trata de una figura similar a la del ‘director de
aprendizaje’, ‘director del capital intelectual’, ‘director de recursos humanos’, etc. Thurow
(2004) defiende que considerando las caracteristicas de nuestra sociedad, cualquier
organizacién deberia disponer de un CKO entre sus directivos. Enumeramos, a
continuacion, algunas de las responsabilidades y/o funciones que debe desempefar un
gerente de conocimiento  (Dalkir, 2005; Davenport y Prusak, 2001): defender el
conocimiento y su aprendizaje; formular la estrategia de gestién del conocimiento; disefar,
implementar y supervisar la infraestructura de conocimiento; administrar las relaciones con
proveedores de informacion y conocimiento externo; proporcionar informacién critica al
proceso de creacion y uso de conocimiento en toda la empresa; disefiar e implementar los
métodos de codificacion del conocimiento de una empresa; medir y administrar el valor del
conocimiento; gestionar las operaciones de gestibn de conocimiento; gestionar a los
profesionales de la gestion del conocimiento en la organizacion; conducir al desarrollo de
una estrategia de conocimiento, influenciando el cambio organizativo; desarrollar una cultura
de conocimiento; maximizar el retorno de la inversion de CGC; mejorar la innovacion y
comercializacion de ideas; evitar la pérdida de conocimiento.

Gestor o director de aprendizaje: es otro de los posibles responsables de los procesos de
conocimiento organizativo, junto al CKO. El Gestor de Aprendizaje (CLO, del inglés Chief
Learning Officer) es el responsable de impulsar el desarrollo profesional en la organizacion,
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centrandose en la cultura organizativa, el tipo de conocimiento y aprendizajes y la tecnologia
utilizada. En ultima instancia, deben convertir su organizacion en una organizacion que
aprende (véase capitulo 4).

Algunas de estas categorias de profesionales de la CGC se integran en lo que De Tena
(2004) denomina el “core team” de la CGC (véase tabla 5.11). Aunque la CGC debe implicar
a todos los miembros de la organizacién es necesaria la existencia de una serie de personas
que tengan la responsabilidad de velar por el correcto desarrollo del proceso de creacion y
gestién del conocimiento en la organizacion y que, por tanto, disponga de las competencias
especificas adecuadas para el desarrollo de sus funciones en la CGC.

Mientras que el trabajador del conocimiento es cualquier miembro de la organizacion implicado
en un trabajo intensivo de conocimiento, el profesional del conocimiento es quien actia como
puente entre los trabajadores del conocimiento y los encargados de tomar decisiones. Estas
personas tiene las competencias necesarias para lidiar con el conocimiento organizativo y
promover practicas de GC en la organizacion. (Al-Hawamdeh, 2003, p. 181)

La mayoria de autores coinciden en la importancia y necesidad de la creacion de un equipo
responsable de la CGC en el que todos estos perfiles queden integrados para el correcto
desarrollo de cualquier proceso de CGC (CEN, 2004; Dalkir, 2005; Gallego y Ongallo, 2004;
Gorelick, Milton y April, 2004; Milton, 2005). Dependiendo de los recursos disponibles en la
organizacion, los miembros este equipo se dedicaran a la CGC con mayor o menor grado de
exclusividad.

Coordinador técnico Realiza el planteamiento conceptual del sistema, para lo
que necesita analizar los procesos, el contexto y las
capacidades de las personas. Es lo mas parecido a un

CKO.

Animador Permanece junto a las personas, sacando lo mejor de ellas.

Coordinador tecnoloégico Su lugar se encuentra junto a la tecnologia, creando las
“autopistas de interrelacion”.

Moderador Su cometido es el contenido, vinculando, dirigiendo,
validando...

Gestor de conocimiento en red  Extrae contenido exterior para alimentar el sistema.

Tabla 5.11. Funciones del “core team” (De Tena, 2004, p. 169)

Los profesionales de la CGC requieren de un conjunto multidisciplinar de competencias que
les permitan abordar con éxito cualquiera de los procesos propios de la CGC: busqueda de
informacion, utilizacién del conocimiento, evaluacion de informacion y conocimiento,
reformulacion de cuestiones, filtrado de informacion y conocimiento, generacion de
contenidos, sintesis, organizacion y clasificacion de los datos y la informacion, etc.

La figura 5.10 muestra el conjunto de competencias atribuibles a los profesionales de la
CGC, agrupadas en seis categorias: tecnolégicas, de la informacion, comunicativas, de
liderazgo y gestion, analiticas y personales.
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5.6. Factores condicionantes de la CGC: barreras y facilitadores

En general, cualquier proceso de CGC requiere algun tipo de esfuerzo, independientemente
de la organizacién en la que se desarrolle y de su grado de institucionalizaciéon. Aquellos
elementos que hacen que el desarrollo de la CGC requiera de mayor o menor esfuerzo es lo
que conocemos como factores condicionantes de la CGC, que agrupan tanto elementos
facilitadores de los diferentes procesos que comporta la CGC, como aquellos otros
elementos que actian como barreras, dificultando su correcto desarrollo y exigiendo, por
tanto, un mayor esfuerzo para que la CGC llegue a buen fin.

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua, “condicionar” es “influir de
manera importante en el comportamiento de alguien o en el desarrollo de algo” (avance de
la vigésimo tercera edicién, version electrénica) y, por tanto, un “condicionante” de la CGC
es aquello que influye de manera importante en el desarrollo de la CGC.

Coincidimos con otros muchos autores (Collison y Parcell, 2003; Gorelick, Milton y April,
2004; Milton, 2005; Petrides y Nguyen, 2006) cuando establecemos que los procesos de
CGC comprenden tres dimensiones interaccionadas (véase figura 5.11): (1) personas, que
desarrollan las politicas, procesos y actividades propias de la CGC; (2) procesos, para la
identificacion, captura, acceso y compartimiento del conocimiento; y (3) tecnologia, que
ayuda a la organizacion, almacenamiento, recuperacién y compartimiento del conocimiento.

Marco
organizativo

personas

tecnologias

Figura 5.11. Condicionantes de la CGC.

Estas tres dimensiones o elementos, que deben gestionarse adecuadamente, ya que
resultan imprescindibles para el éxito de la CGC, tienen lugar siempre en el marco de una
organizacién, que los apoya y determina. Aludiendo a una de las obras de Gairin (1999a),
podemos decir que las organizaciones son el “contexto y texto” de la CGC.

Como ya vimos durante la introduccién de este trabajo, consideramos como elementos
esenciales de cualquier organizacion (véase figura 1.1): (1) sus valores y objetivos, a los que
debera contribuir la CGC; (2) su estructura organizativa, mediante la que intentaremos
conseguir los objetivos organizativos propuestos; (3) el sistema relacional, que contempla
las interacciones que se producen entre los miembros de la organizacion durante las
actividades organizativas; y (4) la direccion, que coordina y gestiona las disfunciones que se
pueden producir entre los tres elementos previos.
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De la combinacion y consideracion de las tres dimensiones de la CGC, con los elementos
esenciales de las organizaciones en las que se desarrollan, obtenemos los principales
condicionantes de la CGC. No podemos desarrollar una CGC efectiva si no prestamos
atencion y gestionamos correctamente toda una serie de elementos y factores organizativos,
entre los que encontramos, los valores y objetivos organizativos, la direccién / liderazgo, la
estructura organizativa, la cultura organizativa y la dinamica organizativa. La creacion de un
entorno propicio para la creacion y gestion del conocimiento, supone que los responsables
de la gestibn organizativa sean capaces de disefar y desarrollar intervenciones
organizativas que apoyen los procesos de conocimiento y, para ello, deberan previamente
identificar y evaluar todos aquellos factores que determinan el éxito de la CGC (Handzic y
Zhou, 2005).

Los factores que condicionan el éxito de los procesos de CGC pueden entenderse desde
diferentes perspectivas, como, la gestion del cambio (Carter, Ulrich y Goldsmith, 2005;
Stanford, 2005; Stewart-Black y Gregersen, 2003), el aprendizaje organizativo (Senge,
2000), los procesos de comunicacion (Olson y Eoyang, 2001), la transferencia de
conocimiento (Schwartz, 2007; Szulanski, 2003) y, como no, la propia gestién del
conocimiento (Basu y Sengupta, 2007; dePaula y Fischer, 2005; Milton, 2005; Stankosky,
2005; Weber, 2007). La literatura revisada sobre CGC arroja una vasta cantidad de factores
que potencialmente pueden hacer fracasar el desarrollo de los sistemas para la CGC. A
continuacion, exponemos algunos de los principales factores localizados, asi como otros
factores igualmente relevantes y basados en los sistemas de comunicacion o el aprendizaje
(véase tabla 5.12). Asimismo, resulta fundamental atender todos los factores relacionados
con la gestion del cambio en las organizaciones, ya comentados en el capitulo 2.
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Aunque, tal y como hemos podido comprobar en la tabla 5.12, los factores que, en funcién
del contexto particular, pueden determinar el éxito de un proceso de CGC son muchos y
variados, podemos agruparlos en ocho dimensiones claves e interrelacionadas que
constituyen la base de unos de los instrumentos utilizados en nuestra investigacién (véase
capitulo 10):

1.

Valores y objetivos organizativos: todas las organizaciones disponen y persiguen,
ya sea de forma explicita o implicita, unos objetivos, que orientan su actividad y les
proporcionan coherencia (Gairin, 1999a). Es lo que también se conoce como misién
de la organizacién que, de alguna forma, justifica su existencia y determina lo que es
importante para ella. Por supuesto, se trata de una dimensiéon muy relacionada con la
cultura organizativa, ya que hablamos de valores y “razén de ser”. En cualquier caso,
lo que debemos tener claro cuando iniciamos un proceso de CGC es que la relacién
entre estos valores y objetivos organizativos y la CGC debe ser bidireccional, por un
lado, la CGC debe ser coherente con ellos, ya que son los que determinan la
estrategia organizativa de la que la CGC debe formar parte. Muchas organizaciones
consideran el desarrollo de un proyecto de CGC como un fin en si mismo, cuando en
realidad la CGC no es mas que un medio para conseguir objetivos organizativos,
tomar decisiones o solucionar problemas y conflictos detectados en la organizacion.

Por otro lado, resulta necesario que la organizacion sea consciente y tenga
claramente formulados sus objetivos, su misién, y que la CGC quede reflejada en
ellos. De lo contrario, dificilmente podremos iniciar un proceso de CGC.

Direccién / liderazgo: el liderazgo es uno de los condicionantes mas importantes de
la CGC (Handzic y Zhou, 2005; Rikowski, 2007), ya que determina tanto su
desarrollo, como su implantacion inicial, mediante la necesaria gestion del proceso
de cambio. La CGC requiere lideres con un amplio y diverso conjunto de
competencias y atributos personales y profesionales que van desde la transmisién de
respeto y confianza entre los miembros de la organizacion hasta competencias en la
gestion de los procesos organizativos, en las relaciones interpersonales y el uso de
la tecnologia, entre otras (Handzic y Zhou, 2005).

Como en cualquier otro proyecto que se inicie y que afecte a la totalidad de la
organizacién, el apoyo del equipo directivo resulta fundamental si queremos que
tenga alguna posibilidad de éxito. Davenport y Prusak (1998) identificaron algunas
acciones de respaldo que resultaban utiles: (a) comunicar a la organizacion la
importancia de la gestién del conocimiento y del aprendizaje institucional; (b) facilitar
y financiar el proceso; (c) clarificar el tipo de conocimiento que es mas importante
para la organizacion.

Estructura organizativa: la estructura organizativa resulta basica y esencial en el
desarrollo de cualquier actividad organizativa, sin los recursos humanos, materiales y
funcionales, no seria posible desarrollar ningun tipo de actividad en el marco
organizativo. A su vez, el caracter habitualmente estatico de las estructuras
organizativas supone uno de los principales inconvenientes en la generacion de
cambios organizativos.

La implantacion de un sistema de gestion del conocimiento resulta mas sencilla y
fluida si existe una adecuada (uniforme, compleja, funcional) infraestructura
organizativa y el personal ha desarrollado las competencias necesarias para hacer
uso de ella.

El desarrollo de una infraestructura institucional para la gestion del conocimiento implica

establecer un conjunto de funciones y marcos institucionales, y desarrollar capacidades de las
gue se puedan beneficiar los proyectos individuales (Davenport y Prusak, 2001, p. 178).

4. Cultura organizativa: es otra de las dimensiones “estrellas”, que aparece de forma

reiterada cuando se abordan los facilitadores y limitadores de la CGC.
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Aunque dedicamos parte de un capitulo de este trabajo al estudio de la cultura
organizativa y su importancia en los procesos de CGC (véase capitulo ocho), no esta
de mas insistir que la ausencia de una cultura adecuada para la CGC nos conducira
irremediablemente al fracaso en nuestro empeno. En ocasiones, la existencia de una
cultura inadecuada nos lleva incluso a considerar la palabra ‘conocimiento’ como un
tabu y, por tanto, cualquier referencia a acciones relacionadas con el ‘conocimiento’
debera hacerse utilizando eufemismos como “mejores practicas”’, “estudios
comparativos”, etc.

La existencia de una cultura favorable y compatible con la CGC resulta fundamental
si queremos asegurar el éxito del proyecto. Davenport (1997, 1998) identifica tres
componentes en esta cultura: (1) una orientacion positiva hacia el conocimiento; (2)
la ausencia de factores de inhibicion del conocimiento en la cultura; y (3) que el tipo
de proyecto de gestidn del conocimiento coincida con la cultura.

Dindmica organizativa: esta quinta dimensién constituye, de algun modo, un “cajén
de sastre”, en el que agrupamos todos aquellos condicionantes de la CGC
vinculados con el entorno organizativo, basicamente el sistema relacional, que no
pertenecen al resto de dimensiones. Aspectos relacionados con la comunicacion, los
sistemas de participacion, la toma de decisiones, o los sistemas de recompensa se
situan en esta dimension.

Los procesos de gestién del conocimiento pueden resultar muy costos, por tanto, es
necesario que se traduzcan en algun tipo de beneficio para las dindmicas
organizativas habituales (econémico, competitividad, satisfaccion de los usuarios,
etc.)

Asimismo, del mismo modo que en educacion consideramos fundamental considerar
una multivariedad de recursos y estrategias metodologicas para responder a los
diversos estilos de aprendizaje, en la CGC debemos proporcionar diferentes canales
y situaciones que faciliten la transferencia de conocimiento. Asi pues, si nuestro
sistema de CGC se basa fundamentalmente en la red, debemos realizar, de tanto en
tanto, sesiones presenciales que favorezcan las interrelaciones, la cohesion y la
confianza entre los participantes.

Tecnologias de la informacion y la comunicacion para la CGC: hemos dedicado
parte de un capitulo a las TIC (véase capitulo 7), a sus caracteristicas, peligros y
beneficios en la CGC. En la actualidad resulta complicado imaginar un sistema de
CGC que no contemple la utilizacion de TIC, sobre todo, en los procesos de
transferencia, almacenamiento, tratamiento, acceso y organizaciéon de datos,
informaciéon y conocimiento. Pero advertimos también que una utilizacion
desproporcionada de las TIC, puede pervertir los sistemas de CGC y asimilarlos a
sistemas para la gestion de datos e informacion. En cualquier caso, la existencia y
utilizacién adecuada (por gestores y participantes) de las TIC en la CGC es otra de
las dimensiones condicionantes clave.

Procesos de CGC: como vimos en la figura 5.10, los “procesos” son el segundo de
los aspectos esenciales en cualquier propuesta para la creacién y gestion del
conocimiento.

La planificacién de todos los procesos vinculados a la CGC es fundamental. No se
trata de una problematica exclusiva de los proyectos de CGC, pero evidentemente es
algo que debemos tener en consideracion. La novedad y complejidad de los
procesos de CGC hace que las organizaciones se centren y viertan muchos recursos
en la planificacion de las pruebas piloto y olviden la posterior extension de ese
proyecto al resto de la organizacion. Por ejemplo, la ausencia de objetivos para la
CGC o escasa claridad de éstos constituye un impedimento para el éxito de nuestro
proyecto. Como en cualquier otro proceso que iniciemos, resulta basica la claridad de
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lenguaje y objetivos. Clarificar aquello que pretendemos, es decir, los objetivos que
pretendemos alcanzar con el desarrollo de dicho proceso. En el mismo sentido, la
amplitud de interpretaciones atribuibles a los conceptos utilizados en este campo
(p-€j.: conocimiento, informacion, aprendizaje, etc.) pueden entorpecer el proceso de
CGC si antes no nos dedicamos a delimitarlos.

Asimismo, es conveniente destacar que las iniciativas en CGC pueden verse
abocadas al fracaso si no se clarifican y establecen una serie de responsabilidades
en personas que se encarguen de todo el proceso. Es recomendable la existencia de
un equipo de CGC dedicado especialmente al disefio, desarrollo y evaluacién del
proceso de CGC.

En definitiva, la correcta orientacién de los procesos de CGC, requiere de una
evolucién diagnédstica previa que nos ayude a contextualizar su desarrollo e indique
cémo, cuando y porqué proceder.

8. Personas en la CGC: la ultima de las dimensiones que consideramos tiene que ver
con todos los participantes en la CGC, con sus competencias, motivaciones,
actitudes, creencias y valores.

Tal y como comentamos durante el capitulo en el que diferenciamos entre datos,
informacion y conocimiento, una de las caracteristicas de éste ultimo es que es
personal, o como dirian en inglés “sticky” (pegajoso), por tanto, resulta fundamental
motivar e incentivar a los miembros de la organizaciéon para que lo compartan, lo
usen y lo creen de forma habitual.

Sin unos participantes que valoren la importancia del conocimiento, que estén
dispuestos a compartir y crear conocimiento, y dispongan de competencias
necesarias para ello, la CGC no es posible. Al fin y al cabo, son las personas las que
poseen y utilizan el conocimiento.

5.7. A modo de sintesis

Los procesos de Creacién y Gestién del Conocimiento contribuyen inexorablemente al
desarrollo organizativo. La implementacion de estos procesos de CGC implica la
priorizacion, en las organizaciones, de la adquisicion y/o desarrollo de tecnologias,
metodologias y estrategias para la medicion, creacion y difusion del conocimiento.

Como ocurre con otras muchas disciplinas enmarcadas en el ambito de las ciencias
sociales, a lo largo de este capitulo hemos podido constatar la existencia de multiples
concepciones y perspectivas en el estudio de la Creacion y Gestiéon del Conocimiento.

Recordemos, no obstante, que consideramos nosotros que es la CGC:

Consideramos la creacion y gestion del conocimiento como un fenémeno socio-tecnolégico,
coherente con la planificacion estratégica de la organizacion en la que se plantea y que engloba
un conjunto de procesos sistematicos, que van desde la identificacion y captacion de
conocimiento, pasando por su tratamiento, desarrollo, creacién y compartimiento, hasta su
utilizacién; todo ello orientado al desarrollo tanto organizativo como profesional v,
consecuentemente, a la generacion de una ventaja competitiva para la organizacién y el
individuo.
La diferenciacion entre datos, informacion y conocimiento, como vimos al inicio del capitulo,
es basica para el desarrollo de una estrategia de CGC, asi como el conocimiento de los
procesos que nos permiten crear nuevo conocimiento o transformar un tipo de conocimiento
en otro. A continuacion, presentamos una tabla resumen (véase tabla 5.13) en la que
mostramos los diferentes tipos de conocimientos propuestos por los diversos autores
citados:
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Autor/es Tipos de conocimientos
Delors (1996) Saber-conocer
Saber-hacer
Saber-vivir
Saber-ser
Brooking (1997) Idealistas
Sistematicos
Pragmaticos
Automaticos
OCDE (2000) Saber-qué
Tiwana (2002) Saber-porqué
Saber-cémo
Saber-quién
Polanyi (1962) Tacito / Explicito
Nonaka y Takeuchi (1999) Individual / Organizacional
Sveiby (2000) Interno / Externo

Tabla 5.13. Tipos de conocimientos

Recogiendo las definiciones dadas por algunos de los principales autores en este ambito
podriamos decir que el conocimiento, formado por creencias, valores, conceptos,
expectativas y saber-hacer, se genera a partir de la exposicién de la informacion al bagaje
cognitivo de cada individuo en un contexto determinado.

Volviendo a la CGC, tras un primera revision de los modelos existentes para la Creacion y
Gestion del Conocimiento, hemos considerado una posible clasificacion de dichos modelos
en tres tipos (administrativos, socio-culturales y tecnoldgicos) y hemos propuesto una
clasificacion de las posibles intervenciones de CGC en las organizaciones educativas (véase
figura 5.9).

La CGC debe implicar a todos los miembros de la organizacion, pero es fundamental la
existencia de un equipo que se responsabilice del disefio, el correcto desarrollo y la
evaluacion del proceso de CGC.

Por ultimo, tal y como hemos podido comprobar en la tabla 5.12, los factores que, en funcién
del contexto particular, pueden determinar el éxito de un proceso de CGC son muchos y
variados, podemos agruparlos en ocho dimensiones claves e interrelacionadas que
constituyen la base de unos de los instrumentos utilizados en nuestra investigacion: (1)
valores y objetivos organizativos; (2) direccién y liderazgo; (3) estructura organizativa; (4)
cultura organizativa; (5) dinamica organizativa; (6) tecnologias de la informacién y la
comunicacion; (7) procesos de CGC; y (8) personas en la CGC.
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6. Modelos parala Creacion y Gestion del Conocimiento

6.1.
6.2.
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Modelos para la Creacidon y Gestidn
del Conocimiento

La elaboracion de modelos constituye una practica usual y obligada en cualquier campo de la ciencia
que pretenda dar cuenta del propio objeto de estudio, sugerir lineas de trabajo e investigacion, y
estar sujeto a contrastaciones y revisiones de las formas de abordar su objeto, y actuar en relacién
con el mismo.

J.M. Escudero (1981, p.7)

urante siglos el mito constituy6 la mejor estrategia de la que disponiamos los seres
humanos para intentar describir, comprender, explicar y justificar la compleja realidad
en la que nos encontramos.

Con la llegada de la ciencia los mitos fueron substituidos por modelos que, fundamentados
en teorias cientificas, intentan caracterizar la realidad y reducirla a estructuras mas
comprensibles y simples.

En ocasiones, tendemos a confundir el término ‘modelo’ con los términos ‘paradigma’ y
‘teoria’, pero, en realidad, estamos ante conceptos diferentes, ante diferentes niveles de
explicacion de la realidad.

Bajo la conceptualizacion realizada por Kuhn (1971), entendemos los ‘paradigmas’ como el
conjunto de creencias y actitudes, como una vision del mundo ‘compartida’ por una
comunidad cientifica.

Las ‘teorias’, originadas desde algin paradigma en particular, son un conjunto estructurado
de conocimientos que intentan explicar y predecir, de manera ideal y abstracta, los
fendmenos mediante reglas y leyes.

Por ultimo, en base a estas teorias desarrollamos los ‘modelos’ que, segun Escudero
(1981):

son una construccion que representa de forma simplificada una realidad o fenémeno con la
finalidad de delimitar algunas de sus dimensiones (variables), que permite una vision
aproximativa, a veces intuitiva, orienta estrategias de investigacion para la verificacion de
relaciones entre variables, y aporta datos a la progresiva elaboracion de teorias. (Escudero,
1981, p.11)
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Figura 6.1. De la realidad al modelo

Existe una gran variedad de modelos, asi como clasificaciones y tipologias de éstos. Black
(1966) diferencia entre cuatro tipos de modelos:

Modelos Escala: son representaciones iconicas de objetos y fendmenos reales o
imaginarios, en base a una identidad parcial entre el modelo y el objeto
representado.

Modelos Analégicos: se trata también de representaciones icénicas de objetos y
fendmenos, pero con mayor grado de abstraccién que los modelos escalas.

Modelos Mateméticos: especie de modelo analdgico etéreo, como si las ecuaciones
matematicas se refiriesen a un mecanismo invisible cuyo funcionamiento
ejemplificasen.

Modelos Teéricos: parten del conocimiento tedrico generado en una determinada
area, para la creacion de nuevos campos de conocimiento.

Otra de las clasificaciones conocidas sobre los diferentes tipos de modelos es la que se
establece en base a la diferencia entre ciencia basica y ciencia aplicada:

‘Modelos de’: se trata de modelos tipicos de las ciencias basicas, cuya pretensién es
describir, explicar y realizar predicciones sobre la realidad.

‘Modelos para’: se trata de los modelos propios de las ciencias aplicadas, que
pretenden proporcionar y ejemplificar maneras de hacer, se trata, por tanto, de
modelos prescriptivo-normativos.

Los modelos que aqui presentamos parten de ciencias bésicas como la pedagogia, la
psicologia, la economia o la sociologia, para establecer estrategias, procesos y sistemas de
creacion y gestion del conocimiento en las organizaciones. Seran, por tanto, ‘modelos para’,
modelos que prescriben y normativizan las actuaciones a desarrollar en una organizacion
respecto a la CGC.

Como muy bien nos sefala Escudero (1981), refiriéndose especificamente a los modelos de
ensefianza, estos modelos cumpliran dos funciones fundamentales:

[...] por una parte, sugerir lineas de investigacion basica extrapolada4 en el sentido de Ausubel,
cuya verificabilidad tendria lugar, metodol6gicamente hablando, en el marco de disefios
experimentales o cuasi-experimentales de investigacion. Por otra parte, la validez de cuyo
funcionamiento se verificaria mediante la utilizacion de procedimientos de investigacion
operativa, y en su caso de diversos modelos de evaluacion. (Escudero, 1981, p. 15)

En el caso de la creacion y gestién del conocimiento, la generacién de modelos no supone
una sistematizacion y/o estructuracion de su campo de conocimiento, sino que, mas bien,

* Para Ausubel (1983) la investigacion basica extrapolada es aquella que se situaria a medio camino entre las
ciencias basicas y las aplicadas. Se caracteriza por el desarrollo de estudios sobre problemas practicos.
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pone en evidencia el caos conceptual que reina en esta disciplina. Encontramos tantos
modelos de CGC como organizaciones hayan decidido desarrollar uno.

La recopilacion y clasificacion de todos los modelos de CGC existentes hasta el momento
supone una tarea prolija, sin ulteriores beneficios, que se escapa de las pretensiones del
presente trabajo.

No pretendemos realizar un analisis exhaustivo de toda la literatura existente sobre el tema
en cuestion, sino, simplemente, revisar y describir aquellos modelos 0 marcos referenciales
de CGC mas representativos, actuales y cercanos al mundo educativo, que nos permitan,
mas adelante, desarrollar nuestra propia propuesta.

Debemos tener presente que los modelos deben ser siempre una propuesta facilitadora. Los
modelos son validos en la medida que funcionan como (tiles. Su vigencia es provisional, y su
virtualidad ha servido de trampolin para nuevos avances —tal vez nuevos modelos- o nuevas
teorias. En cualquier caso, debemos huir de la mitificacion de los modelos, ya que nunca han
sido concebidos para creer en ellos, sino para utilizarlos, criticarlos y avanzar [...] (Pont, 1997,
p.10)

En este punto resulta oportuno destacar que algunos de los modelos que describimos a lo
largo de las siguientes paginas no se consideran a si mismos como tales, en el sentido mas
estricto del término, sino como metodologias (Del Moral et al., 2007) o marcos referenciales
para el desarrollo de la CGC (Petrides y Nodine, 2003).

6.1. Nueve modelos parala Gestion del Conocimiento

Una de las primeras conclusiones que podemos obtener al revisar la bibliografia sobre la
gestion y creacién del conocimiento en las organizaciones es que la relativa novedad de
esta disciplina, la falta de una clara delimitacién conceptual y la inexistencia de teorias
consistentes sobre la creacién de conocimiento organizacional tienen como resultado la
carencia de una taxonomia clara de modelos de gestién y creacidon de conocimiento. Es
mas, aunque aqui optemos por el término modelo, en la bibliografia sobre gestién del
conocimiento aparecen indistintamente conceptos como: metodologia para la CGC, ciclos
de CGC, métodos para la CGC, estrategias de CGC o marcos referenciales para la CGC,
entre otros.

A pesar de que muchas de las nuevas teorias administrativas surgidas desde mediados de la
década de 1980 han sefialado la importancia que tendrd el conocimiento para la sociedad y las
organizaciones en la era que se inicia, hay muy pocos estudios acerca de la forma en que se
crea el conocimiento en el interior de las organizaciones de negocios y entre ellas. El interés
central de estas teorias reside en la adquisicion, acumulacién y utilizacion del conocimiento
existente, no incluyen la posibilidad de crear nuevo conocimiento. (Nonaka y Takeuchi, 1999, p.
59)

En palabras de Gallego y Ongallo (2004) podriamos decir que “no existen en la actualidad
modelos claros para una gestién del conocimiento digamos uniforme, si bien es necesario
insistir en la importancia de numerosas variables en dicha gestién del conocimiento” (p.94).

Como ya hemos sefialado, existen multitud de modelos para la CGC, tantos como autores,
expertos, gestores u organizaciones se han interesado en profundidad por el tema
(Paniagua y Martin, 2004).

Los modelos de CGC que aqui presentamos responden a criterios de proximidad,
pertinencia e importancia. Asi pues, hemos seleccionado algunos de los modelos
desarrollados en Espafa (Del Moral et al. (2007), De Tena (2004), y Marsal y Molina
(2002)), modelos de reconocida importancia internacional (Firestone y McElroy (2003),
Nonaka y Takeuchi, (1999) y Tiwana (2002)) y modelos relacionados con el ambito
educativo (Duran (2004), Petrides y Nodine (2003) y Sallis y Jones (2002)).
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Con tal que sean precisos y no distorsionen los hechos, los modelos pueden ser de gran ayuda
para alcanzar claridad y enfocar sobre asuntos claves en la naturaleza de los fendmenos.
(Cohen y Manion, 2002, p. 42)

6.1.1. La organizacion creadora de conocimiento. (Nonaka y Takeuchi, 1995)

Nonaka y Takeuchi (1995) presentan, a mediados de los 90, una de las primeras teorias
sobre creacibn de conocimiento en las organizaciones. La Teoria de Creacién de
Conocimiento Organizacional y, consecuentemente, el modelo derivado de esta teoria se
centra, como ya vimos en el capitulo cinco, en la movilizacién y conversién del conocimiento
tacito -dimension epistemolégica- y la creaciébn de conocimiento organizativo frente al
conocimiento individual -dimensién ontolédgica- (véase figura 6.2).

Segun los autores, la creacién de conocimiento organizativo es un proceso en espiral que se
produce por la interaccion entre la dimension epistemoldgica y la ontolégica a través del
tiempo, que constituye la tercera y ultima de las dimensiones.

Dimension o
Epistemolégica Exteriorizacion
Explicito 4 Combigacion 4
/ 1
A / '
/7 1
/ ]
]
|
|
1
S PR L-4-1- I P
1
Y '
|
T )
v : \ '
Y- 1
Técito SocialiMcion Interior¥acion ™~ =" - Dimensidn
> Ontolégica
Individual Grupal Organizacional Interorganizacional

Nivel de conocimiento
Figura 6.2. Espiral de creacién de conocimiento organizacional (Nonaka y Takeuchi, 1999, p.81)

Esta interaccién entre los diferentes tipos y niveles de conocimiento es llevada a cabo por
las personas, que constituyen un factor fundamental en este modelo. La “espiral de
conocimiento” se pone en marcha a través de sesiones de didlogo grupal, donde los
individuos, mediante metaforas y analogias, revelan y comparten con el resto del grupo su
conocimiento tacito (véanse las diferentes formas de conversién del conocimiento
propuestas por Nonaka y Takeuchi (1999) en el capitulo cinco).

La organizaciéon debe favorecer las condiciones necesarias para que se produzca esta
“espiral de conocimiento” a nivel grupal. Estas condiciones son:

a) Intencién: es fundamental que la organizacion explicite clara y univocamente sus
metas, sus objetivos de manera que se oriente claramente el proceso de adquisicion,
creacion y gestion del conocimiento.

b) Autonomia: la organizacién, dentro de sus planteamientos institucionales, debe
proporcionar suficiente autonomia las personas para que éstas estén motivadas a
crear nuevo conocimiento que acabe convirtiéndose en conocimiento organizativo.

¢) Fluctuacion y caos creativo: la organizaciéon debe estar abierta a los cambios
contextuales, se debe evitar la rutina y la inflexibilidad. En definitiva, podriamos decir
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gue la organizaciéon debe fomentar e interpretar los conflictos como una oportunidad
de desarrollo y crecimiento personal y grupal.

d) Redundancia: consisten en duplicar la informacién mas all4 de los requerimientos
operativos que proporcionan a la organizacion eficacia y eficiencia a corto plazo (ej.
rotacion estratégica del personal). Debemos tener cuidado en no producir
sobrecargas de informacion que entorpezcan la espiral de conocimiento. Una posible
estrategia para evitar sobrecargas de informacion es la creacion de mapas de
conocimiento.

e) Variedad de requisitos: la diversidad de personas que forman la organizacion la
enriquecen y fortalecen, ademas, la organizacion debe fomentar en estas personas,
la capacidad de adaptacion a cualquier nueva situacion que pueda presentarse.

El modelo de creacidn y gestion del conocimiento presentado por Nonaka y Takeuchi (1995)
es un modelo ciclico e interminable que comprende cinco fases (véase figura 6.3):

Fase 1. Compartir el conocimiento técito: el conocimiento tacito de las personas es la
materia prima para la creacion de nuevo conocimiento organizacional, por eso debemos
comenzar por el desarrollo de estrategias (ej. equipos autoorganizables) que faciliten
situaciones donde las personas puedan dialogar y compartir su conocimiento tacito.

Fase 2. Crear conceptos: esta fase se corresponde con la exteriorizacion del conocimiento.
Una vez que los miembros de la organizacién, protagonistas del proceso de creacién de
conocimiento, tienen un modelo mental tacito compartido, se debe proceder a la conversion
de ese conocimiento tacito en conocimiento explicito mediante la cooperacion, el dialogo y
métodos como la deduccion, la induccion y la abduccion (metaforas y analogias).

Fase 3. Justificar los conceptos: una vez creados los nuevos conocimientos, debemos
establecer criterios que nos permitan comprobar su pertinencia y validez para la
organizacion.

Fase 4. Construir un arquetipo: se procede a la combinacién del conocimiento explicito ya
existente con el conocimiento explicito recién creado y filtrado para desarrollar nuevos
modelos de organizacion y gestion, prototipos tecnoldgicos, etc. La dificultad de esta fase
requiere de dos de las condiciones facilitadoras como son la variedad de requisitos y la
redundancia de informacion.

Fase 5. Expandir el conocimiento: una vez concretado el nuevo conocimiento en un
“producto” mas tangible, este nuevo conocimiento se puede expandir intra e
interorganizacionalmente dando pie a nuevos procesos de creacién de conocimiento en
diferentes niveles ontoldgicos.

Para que esta fase funcione efectivamente, es esencial que cada unidad de la organizacién
tenga la autonomia necesaria para utilizar el conocimiento desarrollado en alguna otra parte y
aplicarlo libremente a través de distintos niveles y limites. La fluctuacion interna, como la rotacion
frecuente de personal, la redundancia de informacién y la variedad de requisitos facilitan la
transferencia de conocimiento. (Nonaka y Takeuchi, 1999, p.102)
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Figura 6.3. Modelo de cinco fases del proceso de creacién de conocimiento organizacional (Nonaka y
Takeuchi, 1999, p.96)

Nonaka y Takeuchi (1999) consideran que los modelos de administracién clasicos no
propician la creacion de conocimiento organizacional, ni el “arriba-abajo”, que entorpece los
procesos de socializacion y exteriorizacion del conocimiento, ni el “abajo-arriba”, que limita
la combinacién y la interiorizacién del concomiento. Frente a estos dos modelos clasicos,
proponen un nuevo modelo “centro-arriba-abajo” que incorpora los aspectos positivos de
los dos modelos administrativos anteriores.

La administracion “centro-arriba-abajo” otorga a los mandos intermedios el principal papel
dinamizador del proceso de creacion y gestién de conocimiento.

En el modelo “centro-arriba-abajo” los directivos generan una visiéon o suefio, mientras que los
ejecutivos de nivel medio desarrollan conceptos mas concretos que los empleados de la linea
frontal pueden entender y aplicar. Los del nivel medio intentan resolver la contradiccion entre lo
que los altos directivos quieren crear y lo que existen en el mundo real. (Nonaka y Takeuchi,
1999, p.142)

Las personas de la organizacion involucradas en el proceso de creacién y gestion del
conocimiento formaran parte del denominado Equipo creador de Conocimiento, que
estard formador por: practicantes de conocimiento, ingenieros de conocimiento y
funcionarios de conocimiento.

Categoria Funcion
Practicantes de Acumulan, generan y actualizan conocimiento tacito (operadores de
conocimiento conocimiento) y explicito (especialistas de conocimiento).
Ingenieros de Responsables de los cuatro procesos de conversién del conocimiento.
conocimiento
Funcionarios de Responsables, a nivel corporativo, del proceso de creacion de
conocimiento conocimiento organizacional.

Tabla 6.1. Equipo creador de conocimiento

David Rodriguez Gomez
2009



Capitulo 6 203
Modelos para la Creacién y Gestion del Conocimiento

Los autores proponen una nueva estructura organizativa, denominada organizacion de
hipertexto, que facilita la creacién continua y eficaz de conocimiento.

Esta nueva estructura organizativa es la sintesis de dos estructuras organizativas
tradicionales: la estructura jerarquica formal y burocratica (promueve la combinacion y la
interiorizacién) y la estructura de fuerza estratégica (facilita la socializacién y la
exteriorizacion).

Una organizacion con estructura de hipertexto estaria formada por tres capas o contextos
interconectados: el sistema de negocios (estructura burocratica), el equipo de proyecto
(fuerza estratégica) y la base de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999).

Por dltimo, los autores de este modelo para la creacion y gestién de conocimiento nos
aconsejan siete medidas para implantar un programa de CGC (Nonaka y Takeuchi, 1999,
p.252):

1. Crear una vision de conocimiento;

Desarrollar personal de conocimiento;

Construir un campo de interaccién de alta densidad en la linea frontal;
Apoyarse en el proceso de desarrollo de nuevos productos;

Adoptar la administracion “centro-arriba-abajo”;

o gk WD

Adoptar una organizacion de tipo hipertexto;
7. Construir una red de conocimiento con el exterior.

Algunos autores critican abiertamente el modelo presentado por Nonaka y Takeuchi (1995),
ya que lo consideran inconsistente y falto de evidencias. Por ejemplo, algunas criticas
argumentan contradicciones en lo referente al conocimiento tacito, ya que es conservador,
pero, a la vez, fuente de innovaciones (Harorimana, 2009). Otros, en cambio, consideran
gue el conocimiento tacito tiene una gran influencia en la organizacion y que el éxito de su
aplicacion dependera, en gran medida, de la cultura e identidad de las personas y la
organizacién (Argote et al., 2000).

6.1.2. The 10-Step Road Map (Tiwana, 2002)

El ‘mapa de carretera’ que, sobre la gestibn y creacion de conocimiento, nos presenta
Tiwana (2002) no pretende ser una metodologia generalizable a cualquier situacién, sino,
mas bien, una guia que ayude a cada organizacion en el desarrollo de su propia estrategia
de Creacién y Gestion del Conocimiento, considerando su contexto, historia, cultura,
experiencia, objetivos, realidades, necesidades y/o problemas.

Como muchos otros modelos, el ‘Road Map’ de Tiwana (2002) se fundamenta, entre otros
aspectos, en la diferenciacion basica entre conocimiento tacito y explicito, pero como ya
vimos en el capitulo cinco también considera otras clasificaciones del conocimiento en
funcién de su tipologia, focalizacién, complejidad y caducidad.

Tiwana (2002) considera que uno de los principales objetivos de la Gestion del
Conocimiento en las organizaciones debe ser la integracion y utilizacién del conocimiento
fragmentado existente en dichas organizaciones.

El '10-Step Road Map’' parte de tres procesos basicos en la gestibn del conocimiento
(Tiwana, 2002, p.50):

e Adquirir el conocimiento: proceso centrado en el desarrollo y la creacién de
significados, habilidades y relaciones. En la adquisicién de conocimiento las TIC
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tienen un papel fundamental (ej.: base de datos inteligentes, herramientas para la
captura de datos...)

e Compartir el conocimiento: distribuir y poner a disposicion del resto de miembros
de la organizacién el conocimiento explicito existente.

e Utilizar el conocimiento: el conocimiento se integra en la organizacion, es
generalizado y aplicado a nuevas situaciones. A menudo, este proceso de utilizacién
del conocimiento se produce conjuntamente al proceso de compartir conocimiento.

Otro de los aspectos basicos a considerar en el ‘Road Map’ de Tiwana (2002) es la
clasificacion que hace de los diferentes tipos de conocimiento y que ya comentamos durante
el quinto capitulo: know-what, know-how, know-why y care-why (véase figura 6. 4).

Base de datos
Herramientas de
captura

Redes de comunicacién

Techo. CGC basica

Herramientas de celaboracion

Figura 6.4. Elementos basicos en la Gestion del Conocimiento y TIC que pueden usarse como soporte (Tiwana,
2002, p. 50)

Adquirir, compartir y utilizar el conocimiento son acciones que forman parte de un proceso
de creacién y valorizacion de conocimiento organizativo (véase figura 6.5) que parte de los

datos, informaciones y conocimientos que poseen los miembros de la organizacién a nivel
individual.

Los diez pasos que nos marca Tiwana (2002) para desarrollar un proceso de creacion y
gestion del conocimiento en nuestra organizacion se agrupan en cuatro grandes fases:

A. Evaluacion de la infraestructura

B. Andlisis del sistema de CGC, disefio y desarrollo
C. Despliegue del sistema
D

Evaluacion de los resultados
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Figura 6.5. La integracion de conocimiento crea nuevo conocimiento en los niveles siguientes (Tiwana, 2002, p.43)

Fase 1: Evaluacion de la infraestructura.

1. Andlisis de la infraestructura existente: como cualquier analisis inicial, nos permitir4
conocer en profundidad la estructura existente, identificar fortalezas y debilidades,
necesidades sobre las que basar el disefio de nuestro sistema de CGC.

2. Alinear la CGC con la estrategia organizacional: el sistema de CGC desarrollado debe
ser coherente con la ideologia, principios, valores y objetivos organizativos.

Fase 2: Analisis del sistema de CGC, disefio y desarrollo.

3. Disefio de la infraestructura de CGC:. en este punto del proceso deberemos
seleccionar los componentes tecnoldgicos que conformaran la base de nuestro
sistema de CGC. A. Tiwana (2002) establece siete capas en las que se distribuyen
estos componentes y sobre las que deberemaos reflexionar y tomar decisiones: interfaz,
acceso y autentificacion, inteligencia colaborativa, aplicacion, transporte, ‘middleware’
e integracion de productos, respositorios.

4. Auditar y analizar el conocimiento: cualquier proyecto de CGC debe basarse, debe
empezar por lo que la organizacién ya conoce. Para identificar, auditar y analizar este
conocimiento existente en las organizaciones crearemos un equipo interdisciplinario
formado por personas pertenecientes a diferentes departamentos / unidades de la
organizacion.

5. Formacién del equipo de CGC: gran parte del éxito de nuestro sistema de CGC
residird en la formacion de este equipo, que debera estar formado por personas -
internas y/o externas- claves para la organizacion, personas expertas en diversos
campos, personas que puedan ser fuente de conocimiento y experiencia.
Evidentemente, estas personas deberan ser capaces de trabajar en equipo.
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6. Creacion de nuestro modelo de CGC: El equipo de CGC creard un modelo de CGC
gue guiara la construccién y mejora del sistema de CGC. En este punto del proceso se
integran mucho de los aspectos considerados en apartados anteriores.

7. Desarrollar el sistema de CGC: Una vez creado el modelo que guiara el desarrollo de
nuestro sistema de CGC, ahora s6lo queda comenzar con dicho desarrollo y crear una

plataforma para la CGC estable y coherente.
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Figura 6.6. Los 10 pasos para la CGC (Tiwana, 2002, p.69)
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Fase 3: Despliegue del sistema de CGC

8. Despliegue del sistema mediante una metodologia RDI (results-driven incremental):
implementaremos un proyecto piloto que precedera la implantacion final del sistema de
CGC y que nos servird para acabar de ajustar el sistema de CGC disefiado a las
necesidades de las personas que forman la organizacion.

9. Gestion del cambio cultural, revision de las estructuras de recompensa y decidir usar o
no un CKO (Chief Knowledge Officer) : se trata basicamente de motivar a las personas
para la utilizacion de un sistema de CGC y establecer estructuras de recompensa si
fuese necesario.

Fase 4: Evaluacion

10. Evaluar resultados, medir el ROl y redisefar el sistema de CGC: Desde la perspectiva
empresarial adoptada por Tiwana (2002), este Ultimo paso del proceso pretende
simplemente evaluar el impacto financiero que ha producido el sistema de CGC
implantado en la organizacion y redisefiarlo si los beneficios no han sido los
esperados.

6.1.3.  Ciclo de vida del conocimiento (Firestone y McElroy, 2003a)

El modelo que aqui presentamos es uno de los elementos distintivos de lo que los mismos
autores han denominado “Gestion de Conocimiento de segunda generacién” o “la nueva
gestion del conocimiento” (Firestone, 2001; Firestone, 2008; Firestone y McElroy, 2003a;
McElroy, 2000; McElroy, 2003). Frente a lo que podriamos llamar “primera generacion de
gestiébn de conocimiento”, centrada en la tecnologia y que asume que el conocimiento
valioso ya existe en el marco organizativo, la segunda generacion de GC propuesta por
Firestone y McElroy (2003) desde el “Knowledge Management Consortium International”
(www.kmci.org), es, por un lado, mucho mas inclusiva en lo referente a las personas,
procesos e iniciativas sociales y, por otro, considera que el conocimiento no existe a priori,
sino que es algo que producimos en el marco de los sistemas sociales y que realizamos a
través de procesos individuales y compartidos, abordando, por tanto, la GC desde los
mismos planteamientos tedrico-practicos que defendemos en esta tesis (véase capitulo 5).
Es precisamente este proceso de produccion de conocimiento lo que conocemos como
“ciclo de vida del conocimiento” (a partir de ahora, KLC, del inglés “Knowledge Life Cicle”).

Esta segunda generacién de GC se ha dotado de nuevos conceptos y elementos que la
diferencian de la primera generacion de GC. Al respecto, McElroy (2003) destaca diez ideas
clave:

1. El ciclo de vida de conocimiento: como elemento principal y fundamental de esta vision
renovada de la GC, propone la creacion de conocimiento, frente a otros modelos mas
tradicionales que consideran que el conocimiento ya existe y que, por tanto, la GC
debe limitarse a capturarlo, codificarlo y compartirlo para su puesta en practica. La
figura 6.7 nos muestra el proceso de produccién de conocimiento mediante procesos
individuales y compartidos (KLC) propuesto desde el “Knowledge Management
Consortium International”.

Firestone y McElroy (2003) insisten en que no debemos entender el KLC como un
modelo, sino como un marco de referencia, que nos debe servir para desarrollar
nuestro propio modelo de produccion e integracibn de conocimiento en una
organizacién determinada. No obstante, el KLC no consiste en un marco de referencia
aséptico con una concepcién neutral sobre la produccion e integracion del
conocimiento en sistemas sociales, sino que contempla toda una serie de preceptos
(McElroy, 2003):
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e Las personas nos comprometemos con el aprendizaje cuando detectamos
una diferencia entre el estado actual y el estado al que deberiamos tender. La
deteccién de estas diferencias, constituye la emergencia de problemas que
evidencian la falta de conocimientos para desarrollar las acciones que nos
proporcionen los resultados deseados.

o La deteccidén de problemas por personas o agentes, dispara el aprendizaje
gue, eventualmente, podria desencadenar en la formulacion de
“conocimientos” (“Knowledge Claims”). Estos conocimientos son conjeturas,
afirmaciones, argumentos o teorias sobre que posibles acciones nos podrian
conducir a obtener los resultados deseados y, por tanto, a la resolucién de los
problemas detectados.

e En ocasiones, las personas implicadas en los procesos de aprendizaje y el
desarrollo de “knowledge claims”, involucran a otras personas de la
organizacion, constituyendo asi grupos en los que se comparten y evalian
ideas. Todo este proceso de formulacién de conocimientos y su evaluacion,
configura la fase de “produccién de conocimiento”.

¢ No todo el conocimiento formulado por personas y grupos acaba teniendo
éxito a nivel organizativo. Este tipo de conocimiento puede ser identificado
como “conocimiento pendiente” o “conocimiento falsado”.

e Una vez el conocimiento se ha evaluado y validado en los diferentes niveles
organizativos, se comparte con otros miembros y grupos de la organizacion.
Los procesos implicados en la gestion del conocimiento compartido y su
difusién, configuran la segunda fase del KLC: “la integraciébn de
conocimiento”.

e Cuando el conocimiento se ha integrado exitosamente en la organizacion,
puede manifestarse de dos formas: (1) “conocimiento subjetivo” que poseen
las personas y los grupos; (2) “conocimiento objetivo” representando de forma
explicita en formatos y artefactos comunicativos (conferencias, documentos,
bases de datos, etc.). Estos dos tipos de conocimiento configuran lo que
Firestone (1999) denomina la “base de conocimiento organizativo distribuido”
(DOKB).

e Los componentes de la DOKB pueden manifestarse en dos tipos de
contenedores: personas (formas subjetivas de conocimiento) y artefactos
(formas objetivas de conocimiento).

e Estrictamente, el KLC se inicia con la deteccién de problemas en el contexto
organizativo y acaba con la eleccion de nuevo conocimiento validado
contenido en el DOKB. La utilizacién de conocimiento, que seria el siguiente
paso logico, no forma parte del procesamiento del conocimiento, ya que tiene
lugar en los procesos organizativos. Es precisamente durante la utilizacién del
conocimiento en los procesos y procedimientos organizativos donde pueden
volver a surgir nuevos problemas que den lugar un nuevo ciclo de KLC.

2. Gestion del Conocimiento vs. Procesamiento del Conocimiento: El procesamiento de
conocimiento incluye la produccion e integracion del conocimiento, dos de las areas
principales del KLC. En cambio, la Gestién del Conocimiento, es la disciplina que
pretende impactar en el procesamiento de conocimiento, lo condiciona y la posibilita.

3. Provision vs. Demanda: La GC centrada en la provision considera Gnicamente los
procesos de compartimiento e integracion de conocimiento, es decir, se centran en
mejorar el suministro de conocimiento a las personas que lo necesitan. En cambio, la
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GC centrada en la demanda otorga mas valor a la produccion de conocimiento,
potenciando la innovacion y la creatividad para satisfacer asi las demandas de nuevo
conocimiento por parte de la organizacion. Mientras que desde la primera generacion
de GC, unicamente se considera la vision provisoria de la GC, desde la segunda
generacién de GC adoptan ambas visiones (véase figura 6.8).

Primera Generacién de GC

Promocién de la
produccién de
conocimiento

Promocién de la
integracion de
conocimiento

~
\_

-
Y Y

Funcién provisoria de la GC Funcién demandante de la GC

—

Segunda Generacion de GC

-

Figura 6.8. Primera vs. Segunda Generacién de Gestion del Conocimiento (McElroy, 2003, p. 16)

Dominios anidados de conocimiento: existen tres niveles de aprendizaje o dominios de
conocimiento en una organizacion: (1) la organizacion; (2) grupos, que configuran la
organizacion; e (3) individuos, que pueden o no formar parte de los grupos. Por tanto,
el KLC que se produce a nivel organizativo contiene y deriva de multiples KLC que se
producen a nivel grupal e individual, y que deben considerarse en la formulacion de
estrategias e intervenciones.

Contenedores de conocimiento: los contenedores de conocimiento poseen y reflejan el
conocimiento producido en el KLC. Estos contenedores pueden ser agentes
(individuos o grupos que contienen el conocimiento en sus mentes) o artefactos
(documentos, libros, sistemas informaticos, etc. que contienen el conocimiento en su
forma explicita y codificada). En la elaboracion de mapas de conocimiento, la
consideracién de estos contenedores resulta fundamental.

Aprendizaje Organizativo: a diferencia de la primera generacion de GC, la segunda
generacién de GC estd directamente conectada al Aprendizaje Organizativo. Desde
esta perspectiva la GC contribuye a mejorar la habilidad de la organizacién para
aprender de forma sostenible, contribuyendo, por tanto, al Aprendizaje Organizativo.

Organizaciéon abierta: una organizacibn es mas abierta cuanto mas inclusiva es, es
decir, cuanto mas permite la participacion de todos los miembros de la organizacion en
el procesamiento del conocimiento (Firestone y McElroy, 2003b). La “apertura” de la
organizacidon resulta beneficioso para el KLC (produccion e integracion del
conocimiento generado).

Capital Social de Innovacion: McElroy (2003) considera que sdOlo existe algo mas
valioso que el Cl de una organizacién, y es su capacidad para producirlo.
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Consecuentemente, la medida de capital intelectual resulta incompleta si no
comprende la produccion e integracién de conocimiento, es decir, la capacidad social
de la organizacion para innovar.

Autoorganizacion y teoria de la complejidad: La segunda generaciéon de GC se basa,
en gran medida, en la teoria de la complejidad, concretamente, en la teoria sobre
sistemas complejos adaptativos, segun la cual los sistemas vivos se autoorganizan y
ajustan en funcion de los cambios que se produzcan en su entorno.

Innovacion sostenible: EI KLC implica que las personas en la organizacion se
autoorganicen para la produccion, integracién y utilizacion del nuevo conocimiento,
pero para que esto ocurra se requiere de personas motivadas a resolver problemas y
aprender. La GC debera promover este tipo de comportamientos acordes con el
sistema si pretendemos conseguir una innovacién sostenible.

Un modelo de implantacién de CGC desde la Cultura Organizativa (Marsal vy
Molina, 2002)

José Luis Molina y Montserrat Marsal (2002) proponen un modelo de implantacion de CGC
en cinco fases basado en el estudio, conocimiento y cambio, si fuese necesario, de la
cultura organizativa (véase figura 6.9).

Durante la primera fase propuesta en el modelo, el autodiagndéstico, la organizacion debe
valorar mediante un cuestionario y/o grupos de discusion, en qué medida esta preparada
para iniciar, con ciertas garantias de éxito, un proceso de implantacién de un sistema de
CGC. Esta valoracion se realiza en base a siete factores (Marsal y Molina, 2002):

Compromiso de la Alta Direccion.
Cultura orientada a compartir.
Capacidad de gestion.
Tecnologia.

Procesos organizativos.

Indicadores de la gestidn del conocimiento.
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Autodiagnéstico
-
Gestion Estratégica
-
Definicion y Aplicacion
-
Gestion del Cambio

-~

Indicadores

Figura 6.9. Fases para la implantacion de un programa de CGC (Marsal y Molina, 2002, p.36)

En segunda instancia, debemos proceder a clarificar cual es la vision y la mision de futuro
gue la direccidn tiene respecto a su organizacion, si se trata de una visién consensuada por
todo el equipo directivo y qué papel juega la CGC en estos planes de futuro. En definitiva,
se trata de introducir coherentemente los procesos de CGC en la planificacion y gestidon
estratégica de la organizacion.

Durante la definicion y aplicacién del modelo de CGC debemos considerar, entre otros
muchos aspectos:

Responsable/s de CGC: deben ser personas con capacidades y competencias —de
comunicacion, tecnologicas y de gestién- para promover con éxito procesos de cambio

cultural.

Herramientas de la CGC: se trata de uno de los aspecto claves en el éxito de una
proceso de CGC. Las herramientas de CGC propuestas por Marsal y Molina (2002)

son:

(o}

Paginas amarillas: base de datos sobre el conocimiento existente en la
organizacién

Comunidades de aprendizaje: grupos de trabajo interdepartamentales
encargados de adquirir, profundizar y crear conocimiento util para la
organizacion. Los perfiles basicos de una comunidad de aprendizajes seran:
promotor/a, moderador/a, documentalista y experto/a.

Buenas practicas: incluidas en un proceso de ‘Benchmarking’, consisten en el
desarrollo de experiencias exitosas en otras organizaciones o en diferentes
ambitos / departamentos de nuestra propia organizacion.

Encuentros de asistencia y ayuda: el objetivo de estos encuentros es que
equipos de trabajo con una elevada experiencia ayuden a otros equipos de la
misma organizacion en la resolucion de problemas (iniciar un nuevo proyecto,
tomar decisiones importantes, etc.)

La introduccion de cualquier innovacién en una organizacion genera unas resistencias y
una inseguridad que debe superarse para garantizar el éxito de dicha innovacion, por tanto,
la gestion del cambio resulta fundamental en la implantacion de cualquier modelo de CGC.
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Para garantizar que nuestro proyecto podra superar la I6gica resistencia y reaccion es
necesario planificar y llevar a cabo acciones de comunicacion interna que den visibilidad y
confianza a las personas (Marsal y Molina, 2002).

Planificar la comunicacion
Comunicar activamente

-~

Reforzar y premiar

Figura 6.10. Fases del proceso de comunicacion (Marsal y Molina, 2002, p.96)

Por ultimo, debemos confeccionarnos un sistema de indicadores que nos permita medir el
impacto de la CGC asi como el propio proceso de implantacion del sistema de CGC. Marsal
y Molina (2002) proponen dos modelos de medicion de los resultados de la CGC en base al
Capital Intelectual (véase el capitulo ocho): el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton
y el Navegador de Skandia.

Y todo ello para evaluar la calidad de nuestro sistema de CGC y, en concreto, el
cumplimiento de uno de los principales objetivos de cualquier sistema de CGC: el
incremento de la competitividad de nuestra organizacion.

6.1.5. Modelo de CGC desde una “vision humanista” (de Tena Rubio, 2004)

El modelo, para la implantacion de un sistema de gestion del conocimiento, que
presentamos a continuacion estd claramente centrado, por una parte, en un contexto
empresarial y, por otra, en un enfoque ‘humanista’ de las organizaciones.

En palabras de su autor:

La diferencia que plantea este modelo de implantacién con respecto a otros, que no acaban de
funcionar, es que centra su funcionamiento en el compromiso de las personas que conforman
esa organizacion, de tal manera que, donde otros han hecho hincapié en la tecnologia como la
base de un sistema para gestionar el conocimiento, aqui se le da una importancia primordial a la
persona, a su estabilidad dentro de la organizacion y a su implicaciéon y alineacion con los
objetivos generales y con el proyecto organizativo. (de Tena Rubio, 2004, p.145)

Este modelo ‘humanista’ gira alrededor de un aspecto esencial: la existencia de un clima de
confianza, de una cultura organizativa que promueva el compartimiento de conocimiento
entre sus miembros, sin que éstos se sientan amenazados; y la creacion de unos canales
adecuados para que dicho compartimiento del conocimiento se realice de la forma mas
natural y sencilla posible.

Algunas de las caracteristicas a las que responde la cultura que mencionabamos son:
e Promocion del compartimiento del conocimiento;
¢ Mayor relevancia de las personas que aportan un conocimiento Util a la organizacion;
¢ Promocién del aprendizaje continuo para afrontar procesos de cambios;

e Importancia del desarrollo profesional y personal de los miembros de la organizacion;
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Una vez desarrollada esta cultura del compartir, en el caso de que no existiera ya en la
organizacién, podemos comenzar con la implantacién del sistema de creacién y gestion del
conocimiento.

El proceso de implantacién del sistema de creacién y gestion del conocimiento se compone
de cuatro fases (véase tabla 6.2):

e Consultoria de direccién: asesoramiento sobre politicas organizativas y estrategias
para la implantacion de sistemas de CGC.

e Consultoria de organizacion: andlisis diagnéstico de la organizacion y planificacion
del proceso.

e Implantacion de planes de gestion del conocimiento: desarrollo operativo del
proceso de implantacion del sistema de CGC.

e Medidas de verificacion y seguimiento: seguimiento del proceso para verificar el
cumplimiento de los objetivos y planteamiento inicialmente previstos.
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Implantacion de un sistema de creacion y gestién del conocimiento

Fase 1. Consultoria
de Direccion

Actividades

Resultados

Accién n° 1.
Organizacién de la
creacion y gestion
del conocimiento

Asesoramiento y
concienciacioén

Deteccién de necesidades
que justifiquen la
implantacion de la
creacion y gestion del
conocimiento.

Estudio sobre las
necesidades de
informacion para la
direccién desde una
perspectiva global de
creacion y gestion del
conocimiento.

Propuestas de acciones
que se pueden realizar,
previas a la elaboracion
del plan corporativo de
creacion y gestion del
conocimiento.

Definicion de prioridades
en los objetivos del
proceso de creacion y
gestion del conocimiento.

Obtencidn, por parte de
la direccioén, de una
vision global sobre las
ventajas competitivas
que proporciona una
buena politica de
creacion y gestion del
conocimiento.

Accién n° 2.
Plan corporativo de
creacion y gestion

del conocimiento

Cual es la finalidad del
sistema.

Qué elementos componen
el sistema.

Como se estructura y se
organiza.

Qué medios humanos y
materiales se necesitan.

Qué herramientas TIC son
necesarias.

Cuales son las
necesidades
presupuestarias.

Qué fases se van a
establecer para la
implantacion del sistema.

Establecimiento de los
planes subordinados al
plan corporativo:
comunicacion,
concienciacion, formacion,
etc.

Desarrollo del plan
corporativo que, una vez
aprobado por la alta
direccion, es el
instrumento base para la
implantacion de los
procesos de creacion y
gestion del
conocimiento.

Tabla 6.2. Implantacion de sistemas de creacién y gestiéon del conocimiento (de Tena Rubio, 2004, p. 177)
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Implantacion de un sistema de creacion y gestion del conocimiento

Planificacion y
andlisis

Fase 2.
Consultoria de
organizacion

Actividades

Resultados

Accién n°1.
Planificacion de
los procesos de

busqueda,
captura, andlisis
y distribucion de

Elaboracion del mapa de
conocimiento.

Establecimiento de
comunidades de
practicas.

Establecimiento del
almacén de
conocimiento.

Proporciona los
elementos de juicio
necesarios para
planificare implantar
eficazmente la
creacioén y gestion del

informacion — conocimiento.
Implantacion de las
herramientas TIC.
Localizacion de la La identificacion de
informacion interna cada parte de la
disponible. organizacion, su
Localizacion del experto forma de trabajar
interno y de su conjuntamente, el
Accién n° 2, conocimiento sobre el lugar y el modo de
Elaboracion del |asunto a resolver. compartir informacion
mapa de Localizacion del experto y experiencias, asi

conocimiento y
de competencias

externo y su experiencia.

Localizacion de las
fuentes internas y
externas de informacién
mas eficaces.

como determinar
dénde se encuentra el
conocimiento
individual y
organizativo, tacito y
explicito, interno y
externo.

Accién n°3.
Planificacion de
la comunicacién

Objetivos que se van a
conseguir.

Acciones que se van a
realizar: informes,
reuniones, foros de
debate, seminarios,
entrevistas, canalizacion
de sugerencias, etc.

Facilita la mejora de
los niveles de cultura
funcional,
participativa,
inquisitiva y del
descubrimiento,

Interna Definicion de indispensables para
destinatarios de cada compartir informacion
accion de comunicacion. y conocimiento.
Calendario de desarrollo.

Evaluacion de resultados.
Normas, procedimientos y Obtencion del
ACCiON 194, | Utizacion ehcas de P D e

Planificacién de
la utilizacion
eficaz de las TIC
paralacreaciony
gestion del
conocimiento

herramientas de navegacion
y busqueda de informacién,
de trabajo en equipo, de
comunicacion, de toma de
decisiones, etc.

Normas de evaluacion y
seguimiento.

adecuado a las

necesidades y
caracteristicas de la
organizacion, a partir
de los requerimientos
de estructura, disefio,

navegacion,

funcionalidades, etc.

Tabla 6.2. Implantacién de sistemas de creacién y gestién del conocimiento (de Tena Rubio, 2004, p. 177)
(continuacion)
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Implantacion de un sistema de creacion y gestién del conocimiento

Fase 3. Implantacion de planes de creacion y
gestion del conocimiento

Resultados

Accion n° 1. Analisis de situacion y del mapa
de conocimiento y competencias. Evaluacion y

diagndstico.

Accidn n° 2. Identificacién de barreras y

facilitadores.

Accion n° 3. Plan de comunicacion interna.

El resultado de la
implantacion es la
integracion del
conocimiento como un

Desarrollo Accién n° 4. Asignacion de cometidos activo o como un valor
personales y departamentales. afiadido en los
Accién n° 5. Plan de accién. Fases, tareas, productos / servicios,
seguimiento de costes, etc. procesos internos,
Accion n° 6. Definicion de herramientas. reIaC|o_nes empresa-

cliente, etc.
Accidén n° 7. Formacién y aprendizaje.
Accidn n° 8. Proyecto piloto.
Fase 4. Medidas de
verificacion y Actividades Resultados
seguimiento
Elaboracion del mapa | Permitir asegurar que
de conocimiento. los procedimientos de
Accién n° 1. Establecimiento de adquisicion,
Evaluacion de los | comunidades de almacenamiento y
procedimientos de | practicas. distribucion de la
adquisicion, Establecimiento del informacion funcionan
almacenamientoy |almacén de correctamente y
distribucion de la | conocimiento. permiten una efectiva
informacion | 6n de | creacioén y gestion del
Ihmp antacion eCas conocimiento
erramientas TIC. organizativo
Capacidad de
Evaluacién tratamiento de todo
tipo de informacion de
la organizacion.
Facilidad de entrada y
recuperacion de
Accién n° 2, datos.

Auditoria de la
calidad de los
sistemas de
informacion

Definicion de perfiles
segun necesidades de
los departamentos.

Salida de datos,
electrénicos o
impresos, definidos
por el usuario.

Normativa de acceso
y restricciones de uso
del sistema.

Racionalizacion de los
circuitos de
informacion en la
empresa.

Tabla 6.2. Implantacién de sistemas de creacion y gestion del conocimiento (de Tena Rubio, 2004, p. 177)
(continuacién)
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Implantacion de un sistema de creacion y gestién del conocimiento

Fase 4. Medidas de
verificacion y Actividades Resultados
seguimiento

Seguridad fisica.

Seguridad corporativa Un informe de
9 P " | auditoria detectando

Politicas de seguridad | riesgos y deficiencias
informatica. y un plan de
Control de acceso a la | recomendaciones gue

i6 i o . o .
Evaluacion Agplor] nOI 3.I informacion se pueden aplicar en
Auditoria de la Salvaguardas y funcion de-
proteccion dela | recuperaciones. e Riesgos.
informacion _
PC. o Normativa que se
Redes de debe cumplir.
comunicaciones. e Costes

estimados de las

Internet / Intranet. recomendaciones

Seguros informaticos.

Tabla 6.2. Implantacion de sistemas de creacién y gestién del conocimiento (de Tena Rubio, 2004, p. 177)
(continuacion)

Aunque durante las préximas paginas procedemos al andlisis de éste y otros modelos para
la CGC, cabe destacar la gran importancia otorgada por De Tena Rubio (2004) a los
procesos de diagndéstico organizativo, concienciacion y planificacion de todo el proceso de
CGC.

6.1.6. Metodologia de Gestion Inteligente de Conocimientos (Del Moral et al., 2007)

La Metodologia de Gestion Inteligente de Conocimientos (a partir de ahora, MEGICO),
desarrollada por Del Moral et al. (2007) nos muestra de forma muy detallada (mas de 100
estadios agrupados en 40 pasos, 15 etapas y 5 grandes fases) el marco para la
implementacion de la CGC, considerando principios, suposiciones, pautas de intervencion,
condiciones formales y materiales, organizaciéon del proyecto y el orden en que se ejecutan
las tareas.

No pretendemos reproducir aqui MEGICO en toda su extension, resultaria demasiado prolijo
(para ello pueden consultar la obra de Del Moral et al., 2007) pero si que recogemos las
principales caracteristicas de su propuesta.

De entre los condicionantes formales de adecuacion —aspectos generales a considerar en
cualquier metodologia- descritos por los autores (Del Moral et al, 2007) (complecion,
efectividad, eficacia, coherencia, responsividad, atendencia, finitud, discernimiento, entorno
y transparencia) destacamos las suposiciones en las que se basa MEGICO (Del Moral et al.,
2007, p. 432):

e Los conocimientos son un factor de produccion.
e Los conocimientos son independientes de un agente (humano) especifico.
e Separacion entre el nivel de GC vy el nivel de los conocimientos como objetivos.

e La definicibn de los papeles organizadores como los puntos de anclaje de los
conocimientos.
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o Existencia de interrelaciones entre procesos de negocio y elementos de
conocimiento.

Respecto a las condiciones especificas de MEGICO (condiciones materiales de
adecuacion), encontramos que su dominio o &mbito es la CGC, se trata de una metodologia
robusta, versatil, flexible, eficiente, multiperspectiva, utiliza modelos y simulaciones, es
determinista, facil de comprender y usar y, por Gltimo, supone la definicion de un ciclo de
vida ligado al proceso y a los productos obtenidos.

Considerando los aspectos anteriores, la metodologia propuesta contempla 5 fases
fundamentales (véase tabla 6.3): identificacion de la institucién y su cultura, praxeoldgica,
implementacién o renovacion, evaluacion y pruebas y mantenimiento.
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La Creacion y Gestion del Conocimiento

A continuacién, mostramos sucintamente algunas de las tareas o actividades que forman
parte de MEGICO y que han sido destacadas por los propios autores (Del Moral et al.,
2007).

1. Concienciacion: como parte de la segunda fase de MEGICO, con esta tarea se
pretenden definir el problema de CGC y obtener el compromiso, apoyo y recursos
necesarios para su desarrollo. En esta fase es donde se debe concretar el equipo y la
estrategia global. Algunos de los principales procesos que se contemplan en esta tarea

son:

a.

Definir la CGC en funcion de las caracteristicas y demandas concretas de la
organizacion, y su impacto en ella;

Documentar y desarrollar estrategias organizativas de alto nivel;

Iniciar la camparfia en la que se destaque la importancia del proyecto y los
beneficios que aportara la CGC;

Creacioén de una direccion ejecutiva para el desarrollo de la CGC;

Nombrar un jefe de CGC, responsable de todas las acciones relacionadas
con el proyecto.

2. Evaluacién: como con cualquier otro proceso, en el caso de la CGC también debemos
evaluar su impacto en la organizacion. Se trata, a grandes rasgos, de determinar areas
claves para iniciar la CGC. Los procesos que implica esta tarea son:

a.

Definir el compromiso de CGC (finalidades, estrategias, recursos Yy
calendario);

Evaluar el impacto de posibles fallos en el desarrollo de la CGC;

Inventariar las fuentes, flujos y almacenes de conocimiento que puedan existir
en la organizacion;

Analizar la cartera (inventario de conocimientos) e identificar para cada
departamento y/o proceso los elementos claves (imprescindibles y no
recuperables por la carencia de la fuente o documentacién);

Establecer equipos multidisciplinares de CGC para cada area de la
organizacion (expertos en el area y especialistas en analisis operativo y en
CGC).

Desarrollar un plan de CGC que contemple, entre otros, un plan de
contingencia para cada area o proceso de la organizacion afectado;

Dirigir el calendario de implementacion;
Identificar y movilizar los recursos necesarios;

Elaborar planes de comprobacién y validacion para todos los elementos vy
acciones convertidas o reemplazadas;

3. Renovacién: la CGC implica irremediablemente una serie de cambios (convertir,
reemplazar o eliminar) en la organizacibn que deben estar correctamente
documentados y coordinados. Los proceso contemplados en esta tarea son:

a.

Convertir las tareas y procesos seleccionados, asi como todos los elementos
relacionados;

Reemplazar tareas y procesos seleccionados;

Desarrollar fuentes y filtros de conocimientos, asegurando asi que todas las
fuentes cumplen con los criterios estandares para su conversion o
reemplazamiento;
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Documentar los cambios producidos;
Sincronizar, si es el caso, los diferentes equipos implicados.

4. Validacion: se trata de probar todos los elementos que han sufrido algun tipo de
cambio, para descubrir posibles carencias o fallos, y verificar su calidad. Los procesos
contemplados en esta validacion son:

6.1.7.

a.

Desarrollar y documentar para cada elemento cambiado, tests, planes y
calendaros de conformidad,;

Desarrollar una estrategia para la comprobacién de elementos;

Implementar herramientas de comprobacion automatizadas y guiones de
comprobacion;

Llevar a cabo la integracion y comprobar el sistema de CGC en condiciones
reales.

Implementacién: Una vez evaluados y validados todos los elementos, llega el
momento de implantarlos, es decir, integrar la CGC en la organizacion. La dificultad de
realizar la implementacién de todos los cambios de forma simultanea hace que durante
algun tiempo convivan en la organizacién elementos y procesos antiguos con los
nuevos. Algunos de los procesos basicos que configuran esta tarea son:

a.

b
c.
d

Definir el entorno y los procesos de transicion;
Desarrollar planes contingentes;
Desarrollar planes de restauracion o recuperacion;

Implementar, una vez realizadas las comprobaciones oportunas, los nuevos
elementos en el entorno de produccion.

Gestion de Proyecto: La complejidad que comportar el desarrollo de un sistema de
CGC supone una planificacion y gestion rigurosa de todos los procesos y recursos
disponibles, para desarrollar procesos como los que siguen:

a.

Crear una estructura para la gestion del proyecto (responsable, equipo,
costes y calendario);

Asegurar que las politicas y procedimientos de gestién de proyectos (gestion
de cambios, gestidn de riesgos, presupuestos, etc.) ya estan instalados;

Monitorizar el proyecto para la creacién de la CGC,;

La Gestion del Conocimiento en Educacion (Sallis y Jones, 2002)

El modelo presentado por Edward Sallis y Gary Jones (2002) considera, desde la
perspectiva de la organizacién educativa, algunos de los aspectos claves que permiten a las
organizaciones conocer lo que saben (Sallis y Jones, 2002, p.47):

a.

b
C.
d.
e
f

Clasificacion del conocimiento;

Marco de referencia para la CGC;

Auditoria del conocimiento;

Medicion del conocimiento;

Tecnologia y gestion del conocimiento;

Explotacién del conocimiento (implicaciones para la educacion);
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a. Clasificacion del conocimiento

Previo al desarrollo de cualquier proceso de creacién y gestion del conocimiento, la
organizacion debe y/o necesita conocer todo el conocimiento ya existente en dicha
organizacion, y es aqui donde entran en juego los procesos / sistemas de clasificacion del
conocimiento.

Los procesos / sistemas de clasificacion del conocimiento deben incorporarse la
planificacion estratégica de la organizacion y han de considerar también el uso potencial que
se hara de dicho conocimiento una vez localizado y clasificado.

Algunos de los criterios planteados por Sallis y Jones (2002) para la clasificacién del
conocimiento son (Sallis y Jones, 2002, p.48): localizacion, valor, obsolescencia y uso.

Los autores proponen una serie de ‘preguntas fundamentales’ para ayudar a la organizacion
a encontrar la mejor manera de clasificar su conocimiento (Sallis y Jones, 2002, p.48):

e Accesibilidad - ;Como de accesible es el conocimiento?
e Creatividad -¢,Quién contribuye mas a la creacién de conocimiento?
e Vigencia - ¢ Tiene el conocimiento fecha de caducidad o de obsolescencia anticipada?

e Toma de decisiones - ¢Esta el conocimiento en un formato que ayude a la toma de
decisiones?

¢ Individual - ¢ Reside el conocimiento en particulares dentro de la organizacién?
e Aprendizaje - ¢La organizacion aprende lo suficiente de su conocimiento?
e Local o global - ¢ Cual es la amplitud de aplicacién del conocimiento?

e Comercial - ¢Hasta qué punto es vendible el conocimiento?

¢ Planificacion - ¢ Sabe la organizacion como utilizar mejor su conocimiento?
e Fiabilidad - ¢ Cual es la fiabilidad del conocimiento?

¢ Riqueza - ¢Cual es la complejidad del conocimiento?

e Compartir - ¢ Resulta facil compartir el conocimiento con otros?

e Stakeholding- ¢ Quién hace mas uso del conocimiento?

e Validez - ¢/ Cual es la validez del conocimiento?

e Valor - ¢ Cual es el valor del conocimiento?

Por ultimo, dentro de esta primera fase, los autores recomiendan que la organizacion sea
consciente del grado de conciencia (véase tabla 6.4) que tiene sobre su conocimiento, como
punto de partida para la planificacion de estrategias que la permitan mejorar.

La organizacion es consciente de lo que sabe. La organizacion es consciente de lo que no

sabe.
Organizacidn bien informada Organizacién bien informada
La organizacion desconoce el conocimiento  La organizacién no es consciente de lo que no
gue posee. sabe.
Organizacién ignorante Organizacién ignorante

Tabla 6.4. Clasificando el conocimiento organizativo (Sallis y Jones, 2002, p.49)
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Los cuatro estadios de conciencia organizativa propuestos por Sallis y Jones (2002) no son
mas que una forma sencilla de etiquetar nuestra organizacién y facilitarnos el disefio de
nuestro sistema de CGC.

En cualquier caso, no debemos olvidar que las clasificaciones de este tipo tienden a ser
reduccionistas y extremistas. Nuestra organizacion no siempre se identificard al 100% con
alguno de los cuatro tipos propuestos por Sallis y Jones (2002).

b. Marco de referencia para la CGC

Partiendo del hecho que cada organizacion educativa deberd construir su propia estructura,
su propio sistema de CGC, en funcion de sus caracteristicas, sus fortalezas y debilidades,
en esta fase los autores pretende proporcionar una guia que permita a las diferentes
instituciones conocer los factores que constituyen un proceso de CGC (Sallis y Jones, 2002,
p.50):

1. Revisar el conocimiento disponible en la institucion;

Analizar los procesos de creacion de conocimiento;

Evaluar el conocimiento organizacional base;

Introducir nuevos sistemas para capturar y utilizar el conocimiento;
Establecer una gestion efectiva de los nuevos sistemas de conocimiento;
Desarrollar la motivacién para compartir y utilizar el conocimiento;

Hacer que el nuevo conocimiento esté disponible y sea de facil utilizacion;

© N o oA~ WD

Mantener la vigencia del conocimiento organizacional;

c. Auditoria del conocimiento

El objetivo de realizar una auditoria del conocimiento es identificar de qué manera es usado
el conocimiento en la organizaciéon y cuales son los factores que lo fomentan y/o lo inhiben.

Podriamos asimilar este proceso a un andlisis DAFO de la organizacién en relacién al
conocimiento, es decir, se trata de identificar las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades de la organizacion para poner en marcha un sistema de CGC.

Una manera de realizar esta auditoria es mediante un cuestionario de autoevaluacion como
el propuesto por los autores (Sallis y Jones, 2002).

d. Medicién del conocimiento

La medicion de bienes intangibles como las competencias de los miembros de la
organizacioén, la creatividad y el conocimiento, entre otros, resulta fundamental para
cualquier organizacion del siglo XXI.

En esta linea se han ido desarrollando los diferentes modelos de mediciéon del Capital
Intelectual (Cl) que veremos en el capitulo ocho.

Trasladar los criterios e indicadores que habitualmente se utilizan para medir y valorar el
Capital Intelectual de una organizacion empresarial a una institucion educativa puede
resultar complicado, excepto si se trata de instituciones educativas privadas o corporativas,
debido al enfoque mercantil desde el que se han venido desarrollando los modelos de
medicién del CI.

Segun Sallis y Jones (2002), la mejor via para realizar esta traslacién es centrarse en las
contribuciones que las instituciones educativas realizan a la sociedad.
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Del mismo modo, podemos considerar que uno de los conceptos claves para estimar el
valor de la educacion es el de competencia.

Las personas competentes estan preparadas para manejar el cambio y aportar valor a
las situaciones economicas y sociales en las que participen. Ellos son el ‘producto’ del
sistema educativo y la contribucion de conocimiento clave para las organizaciones.
(Sallis y Jones, 2002, p.57)

e. Tecnologia y Gestion del Conocimiento

Las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC) son Unicamente una parte de
cualquier proceso de Creacion y Gestion del Conocimiento.

Las intranets, internet, data warehouse, mapas de conocimiento, entornos virtuales, etc.
resultan uatiles y facilitan los procesos de almacenamiento, estructuracion, distribucion,
acceso y manipulacion de la informacion.

Algunas de estas TIC, como los entornos virtuales de aprendizaje, facilitan algunos procesos
colaborativos y la creacion y desarrollo de comunidades virtuales en las que se comparte
conocimiento explicito e incluso tacito.

f. Explotacion del conocimiento (Implicaciones educativas)

La aplicaciéon y desarrollo del modelo de CGC vy, por tanto, la consecuente explotacion del
conocimiento generado y gestionado en la organizacion dependera en todo momento de las
caracteristicas de la institucion educativa desde la que se conciba.

Resulta fundamental la implicacion de los diferentes agentes educativos en la concepcion,
planificacion y desarrollo del sistema de CGC correspondiente a su institucion.

La era del conocimiento hace que la educacién sea fundamental en el bienestar de empresas,
sociedad y economia. Mientras esta responsabilidad supone una enorme carga en escuelas y
universidades, también les da la justificacion para la inversion en infraestructura y personal.
Mientras que a algunos tradicionalistas les puede desagradar la idea que el conocimiento tenga
un valor financiero directo, su beneficio econémico se puede utilizar como un potente argumento
para aumentar los recursos en el &mbito educativo. [...] Y un reconocimiento de la importancia
de la tecnologia en la era del conocimiento ha permitido importantes inversiones en educacion
en los paises desarrollados. (Sallis y Jones, 2002, p.61)

6.1.8. Gestion del Conocimiento para la mejora de las Organizaciones Educativas
(Petrides y Nodine, 2003)

En diciembre de 2002 se celebra en California (EEUU) el primer encuentro estadounidense
sobre gestion de conocimiento en educacién, el Knowledge Managament in Education
Summit. Como resultado de este encuentro, desde el Institute for the Study of Knowledge
Management in Education (ISKME - www.iskme.org/ ) se publica un monografico sobre
Gestion del Conocimiento en Educacion (Petrides y Nodine, 2003) en el que sus autores nos
proporcionan un marco referencial para comprender las politicas y practicas que contribuyen
a compartir y gestionar el conocimiento en organizaciones educativas, asi como un “mapa
de carretera” con una serie de recomendaciones practicas para promover la CGC en
escuelas, institutos y universidades, y mejorar asi su eficiencia, su capacidad para la toma
de decisiones y, consecuentemente, mejorar su efectividad.

La CGC ayuda a las organizaciones educativas a comprender de forma mucho mas
comprehensiva, integradora y reflexiva el impacto de la informacion en sus organizaciones,
asi como situarse en el camino del aprendizaje continuo y la reflexividad organizativa
(Petrides y Nguyen, 2006).

La propuesta presentada desde el ISKME se basa en un ciclo de CGC que comprende
cuatro fases que van desde los datos a la accién (véase figura 6.11). La consideracion de
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los datos, informacion y conocimientos como diferentes fases de un ciclo de CGC y no como
elementos conceptuales previos al desarrollo de la estrategia de CGC, constituye uno de los
principales aspectos diferenciales de la propuesta del ISKME.

Informacién

Figura 6.11. El ciclo de dato-informacién-conocimiento-accion (Petrides y Nguyen, 2006, p. 27)

El ciclo de CGC del ISKME es un proceso iterativo de cambio y mejora donde cada fase y
cada elemento se construye en base al anterior y no son mutuamente excluyentes, es decir,
que podemos desarrollar actividades simultaneas que corresponden a diferentes fases del
ciclo. Asi, los datos son hechos y medidas cuantitativas disponibles en cualquier
organizacién; cuando los grupos o individuos se apropian de estos datos y contribuyen a su
propia interpretacion y categorizacion, esos datos se transforman en informacion; el
conocimiento es la comprension resultante que permite a las personas compartir y utilizar la
informacion que tienen disponible; cuando el conocimiento se aplica para tomar decisiones
concretas o resolver problemas, se transforma en accién (Petrides y Nguyen, 2006; Petrides
y Nodine, 2003). La siguiente tabla (véase tabla 6.4) nos muestran algunas de las
actividades propias de cada una de las cuatro fases anteriores.

Datos Informacion Conocimiento Accion

¢ Solicitudes ¢ Andlisis de datos ¢ Discusiones y ¢ Implementacién de
departamentales en busca de colaboraciones los cambios como
de acceso a datos. patrones, formales e resultado del

e Recuperacion de problemas o informales para proceso iterativo.
datos de los discrepancias. resolver problemas
sistemas de e Agregar o en el contexto
informacion. desagregar datos. organizativo.

e Escribir informes.
¢ Discutir resultados
con colegas.

Tabla 6.4. Actividades del Ciclo de CGC del ISKME ( a partir de Petrides y Nguyen, 2006)

Algunos ejemplos practicos que evidencian el tipo de actividades desarrolladas en cada fase
las podemos observar en la siguiente tabla:

Funcion Datos Informacion Conocimiento
Planificacién Los sistemas de informacién La informacién sobre los Los equipos
estratégica recopilan datos/resultados sobre resultados se distribuye multidisciplinares evalGan
los objetivos relativos a las entre los programas los datos y la informacién
principales areas de la institucién. propios de cada area y determinan
para su revision y necesidades de
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Integracion de
tecnologia en el
curriculum

Planificacion de
la matriculacién

El profesorado se retine por grados
para evaluar programarlo variado
en funcion de la edad y la materia
especifica. Cada equipo de
profesorado genera una ribrica
que sefala lo que esperan que la
tecnologia haga por ellos y por el
alumnado.

Los decanos tienen acceso a los
datos de matricula.

discusion.

Los directivos, un
miembro de cada equipo
de profesorado y una
persona responsable del
soporte tecnoldgico en el
centro configuran un plan
para adecuar el
calendario del aula de
informatica, proporcionar
nuevo programarlo y
ofrecer al personal la
formacion necesaria para
dar respuesta a las
necesidades detectadas.

Los decanos se retnen
con los docentes para
ampliar la oferta
formativa, tal y como
alguno de ellos habia
sugerido.

intervencién y
datos/informacion
adicional.

Los equipos se retnen
cada dos meses para
discutir y evaluar la
efectividad de la
tecnologia implementada
y realizar los cambios que
resulten oportunos.

Docentes, decanos y
personal de
administracion se rednen
para discutir los cambios
en los patrones de
matricula y la

disponibilidad de cursos
acordes con los cambios
producidos en las
necesidades de la
comunidad.

Tabla 6.5. Algunos ejemplos sobre el ciclo de CGC (a partir de Petrides y Nodine, 2003)

Por ultimo, mostramos algunos aspectos practicos sugeridos por Petrides y Nodine (2003)
para el desarrollo de la CGC en organizaciones educativas:

1. Partir del vocabulario y practicas del contexto organizativo: resulta fundamental
generar confianza entre los miembros de la organizacién para el desarrollo de este
tipo de estrategias, la transparencia, el rigor y la participacion de los miembros de la
organizacion es basica. Del mismo modo, debemos situar la estrategia de CGC en el
contexto y vision organizativa si pretendemos que sea aceptada y resulte atil.

2. Centrarse en las personas y sus necesidades: Una de las potencialidades de la
CGC, frente a otro tipo de estrategias similares, es que se centra en las personas y
sus necesidades, ya que son estas personas las que gestionan el conocimiento. La
organizacion deberd, por tanto, promover politicas y practicas que ayuden a que las
personas deseen compartir y gestionar el conocimiento.

3. Hacer explicitos los procesos y patrones de flujo de informacion: las auditorias de
informacién y conocimiento son la estrategia adecuada para este propésito. Del
mismo modo, la identificacion de los puntos desencadenantes para el control y el
compartimiento de informacion, asi como el examen de las propias practicas de
CGC, constituyen dos mas de los elementos clave.

4. Asegurar que se dispone de tecnologia, pero no dejar que condicione el proceso: la
tecnologia es una buena aliada de los procesos de CGC, ya que facilita el
almacenamiento y seguimiento de los datos, la interaccién, compartir informacion y
datos, etc., pero de