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Joan Baiget i Solé
Doctor en Sociedad de la Informacion y el
Conocimiento; socio sénior de ATI

<joan.baiget.sole@gmail.com >

1. Estado del arte

Desde hace ya décadas que el conocimiento
y su gestion se hallan situados en una parte
central del mundo de la gestion, de los sis[]
temas de informacion, del “Strategic Mana[]
gement’y, en definitiva, de un buen punado
de disciplinas que se esfuerzan en dar res[]
puestas a las nuevas realidades, y necesida[]
des de gestion y desarrollo de la sociedad y,
en ella, de las empresas actuales que ven en
el concepto del conocimiento una transfor[]
macion no solo radical sino también critica,
necesaria e imprescindible para el futuro de
la sociedad".

Podemos considerar que ha existido un cier[]
to auge de esta actividad, en torno al conoci[]
miento y su gestion, a partir de los inicios de
la década de los 90, con un punto dlgido aso[]
ciado a la emblematica publicacion de “The
Knowledge Creating Company” por parte de
los conocidos iconos de la Gestion del Co[]
nocimiento (GC) Nonaka y Takeuchi [1].

Esta referencia imprescindible y popular no
debe hacernos perder de vista que la dis[]
cusion académico-tedrica sobre GC tiene
antecedentes muy anteriores con pioneros
emblemadticos como Daniel Bell [2] que ya
en 1973 evidenciaba la magnitud social de
los cambios basados en el conocimiento,
presagio de una auténtica revolucion.

Ademads de refinadas aproximaciones desde
el management como las de Boisot — Mac[]
millan [3], existen aproximaciones a la Ges[]
tion del Conocimiento desde perspectivas
TIC (Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones), como las de McClellan y
Dorn [4] o desde perspectivas auspiciadas
por el concepto de “Organizational Lear(]
ning” [5], entre otras.

El conocimiento, también por la esencia
humana de su naturaleza, se ha abordado
desde vertientes filosoficas, o pseudo-fi[]
losoficas, hasta confeccionar (con tantas
perspectivas posibles) una extensa trama de
aproximaciones en su tratamiento, cuyos ex[]
tremos difieren conceptualmente hasta casi
el infinito y cuyas fronteras interiores pue[]
den incluso parecer difusas.

La justificacion académica del conoci[]
miento y su gestion no es un proceso banal
atendiendo a la rica historia de estudiosos
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El rol del conocimiento
propio en la organizacion

Resumen: En un mundo globalizado, los bienes tangibles estan (cada vez mas) al alcance de
las organizaciones en mayor igualdad de condiciones. Para diferenciarse competitivamente, las
empresas pueden recurrir a los bienes intangibles, entre ellos el conocimiento. No obstante, se
advierte un gap entre la importancia que éstas otorgan al conocimiento y la valoracion que las
propias empresas hacen de su Gestion del Conocimiento. Contribuir al andlisis de este gap es el

objeto de la presente tesis.
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del conocimiento que han llenado de una
interesante literatura estas tltimas décadas.
No puede hacerse una recopilacion (por ex[]
haustiva que ésta sea) que no corra el riesgo
de dejar fuera de ésta nombres, importan[]
tes o no, que hayan contribuido de manera
significativa en la identificacion y evolucion
conceptual de esta nueva disciplina.

Tal vez un buen resumen, no exento del pro[]
blema mencionado, pueda atribuirse al pro[]
fesor Manuel Riesco [6] en su revision de
autores y conceptos que durante las tltimas
3 décadas han contribuido al fenémeno de la
cristalizacion de la Gestion del Conocimiento.

De él extraemos algunos de los momentos al[]
gidos para la construccion de la nueva Ges[]
tion del Conocimiento. En su cronologia de
hechos historicos relevantes se propone un
(siempre tedrico) inicio de era con la aportaf]
cion de Itami por su concepto de “Mobilizing
Intangible Assets” (1980). Efectivamente,
es no solo la identificacion de los activos
intangibles sino también su movilizacion lo
que fundamenta y justifica que exista un im[]
portante activo llamado “conocimiento” que
requiere de una no menos importante “Ges[]
tion”, cuyo concepto enfatiza Masuda para
aplicarlo a una sociedad emergente, “Manal]
ging the Information Society” (1980) [7].

No menos pioneras son las aportaciones
de K. Erik Sveiby en “The Know-How com[]
pany” (1986) [8] y las de Peter Druker iden[]
tificando dos aspectos caracteristicos de las
nuevas organizaciones: su estructura en red,
“The Networked Organization” (1988) y la
importancia de un aprendizaje distinto para
una realidad distinta, el “Organizational
Learning” (1989) [91, concepto ampliamen[]
te estudiado por un importante nimero de
autores que lo han elevado casi al concepto
de sub-disciplina.

Otro pilar fundamental imprescindible de
esta nueva disciplina son las aportaciones
de Peter Senge (1990) [10] y sus contribu[]
ciones en el ambito del aprendizaje organi[]
zacional con su gran aportacion conceptual
que molded una revolucién en el manage[]
ment: “The Learning Organization”.

Pocos conceptos han calado tan hondo en el
ambito del management como el de “Lear(]
ning Organization”, a pesar de que otras
muchas aproximaciones han sido propues[]
tas en discursos paralelos en la busqueda de
una explicaciéon lo mds real posible de los
importantes cambios que sucesivamente se
iban concretando, de manera rapida y per[]
sistente, en la cambiante realidad social.

Asi, “Brain Power” (Steward, 1991), “Rela[]
tional Organization” (P. Keen, 1991), “Clus[]
ter Organization” (Quinn, 1991), “Intelli[]
gent Enterprise” (J. Brian, 1992), “Virtual
Corporation” (Davidow & Malone, 1992) o
“Re-engeenering Corporation” (Hammer &
Champi, 1994) son intentos de capitalizar
ese cambio interpretdndolo con el foco es[]
pecifico del investigador.

Un punto de inflexion en el impacto de esta
nueva realidad en el management y su en[]
tronque en las organizaciones lo podemos
situar en el momento en que se concreta una
nueva figura en la estructura organizativa
con rango de “Manager”.

Esto sucedi6 en 1991 cuando el primer CKO
(Chief Knowledge Officer, Leif Edvinson)
institucionalizé al Responsable de la Ges[]
tion del Conocimiento en el seno de las or[]
ganizaciones, a pesar de que (como veremos
en el resultado de los distintos estudios) este
rango no estd atn presente en la mayoria de
las organizaciones, si bien su funcion em[]
pieza a consolidarse.
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La aparicion del CKO fue el significativo re[]
sultado de un largo trayecto con numerosas
aportaciones académicas y del management
de las ultimas décadas, pero también de al[]
gunas mas tempranas en la linea del pensa[]
miento, como las de Polanyi [11] y su foco
en la “dimension tdcita” del conocimiento
que le entrona como pionero y precursor de
este concepto.

También cabe hacer una ineludible refe[]
rencia a Karl Popper [12] por su temprana
colaboracion al nucleo conceptual de la
Gestion del Conocimiento, con mencion
especial para su idea de los “3 mundos”,
que representan: el mundo real a nivel de
la existencia, el de nuestro pensamiento y
aquel que va conformdndose a medida que
la humanidad convierte conocimientos en
documentacion explicita (planteamientos
muy paralelos a los “Escenarios del Conoci[]
miento” de este propio doctorando.

Casi a la par, existen los primeros intentos
de formalizar un corpus tedrico-practico
de la Gestion del Conocimiento. Wiig nos
habla ya en 1993 de “Knowlewdge Manage[]
ment Foundations” [13]. Y también surgen
los primeros principios tedricos que inten[]
taran (atendiendo a la importancia del co[]
nocimiento en las organizaciones) algunas
estrategias para su medicion. Ya en 1994,
Stewart habla de “Intellectual Capital”, con[]
cepto que consolidardan Edvinson y Malone
en 1997 [14].

Estos intentos de comprension y medicion
del capital intelectual van emparentados
con la idea de un conocimiento intangible
como activo de las entidades, pero si bien
en un principio se utiliza como paralelismo
a la Gestion del Conocimiento, en realidad
evolucionarda como disciplina propia y se
alejard de la investigacion académica aso[]
ciada a ésta.

El capital intelectual se focaliza con claros
objetivos de medicion, de manera que de[]
viene en unas propuestas mds “estaticas”,
mientras que la Gestiéon del Conocimiento
se focaliza en la accion para la optimizacion

de resultados basado en una optima utiliza[]
cion y gestion de este tipo de activos, como
ejemplariza la conocida obra de Davenport
y Prusak, “Working Knowledge” [15].

El primer informe puiblico sobre capital in[]
telectual (CI) de obligada referencia es el de
Skandia, desarrollado en 1994 y entroniza[]
do posteriormente por Edvinsson [16].

El capital intelectual, en su proceso de in[]
dependizarse (en forma figurada) de la dis[]
ciplina de la Gestion del Conocimiento, ha
dejado un buen nimero de modelos como el
Balanced Scorecard [17], el Intangible Assets
Monitor [18] o hasta los mas recientes como
el Intellectual Capital Benchmarking System
[19] originado en 2001 y perfeccionado has[]
ta la re-edicion de 2012. Todos ellos inciden
en la medicion mas que en el “flujo” de este
capital, si bien sus resultados podran ser uti[]
lizados para una reformulacion estratégica.

Pero si existe un punto de inflexion en la
Gestion del Conocimiento, éste lo represen(]
ta la publicacion de “The Knowledge-Crea[]
ting Company” en 1995 [20]. Los profesores
Nonaka y Takeuchi sientan las bases de lo
que serd la mas prolifica aportacion de un
modelo de Gestion del Conocimiento, el
Modelo SECI (Socializacion, Externaliza[]
cion, Combinacion, Internalizacion), las
cuatro posibles combinaciones entre el co[]
nocimiento explicito y el conocimiento taci[]
to.

Segtin nos dice Sveiby [21], en su desarro[]
llo, la Gestion del Conocimiento bebe de
tres distintas fuentes que a la postre confif]
guraran dos diferentes corrientes de pensa[]
miento sustancialmente alejadas la una de la
otra en la dimension pragmatica del conoci[]
miento y su gestion.

Estos origenes son el japonés, por un lado,
con los trabajos del profesor Ikujiro Nonaka
sobre la innovacion en las organizaciones
que se remontan a inicios de la década de los
80 y con las aportaciones del también japo[]
nés Hiroyuki Itami que introduce el concepto
de activos intangibles por las mismas fechas.

El segundo origen se sitia en EEUU con
las investigaciones acerca de la Inteligencia
Artificial (AI) aportando una dimension tec[]
noldgica a la incipiente disciplina de la Ges[]
tion del Conocimiento y cuyo representante
principal serfa el profesor Karl Wiig.

Finalmente, un “autoproclamado” origen
sueco (aunque algo mas tardio, década de
los 90) situaria a K.E. Sveiby como un pio[]
nero en la investigacion sobre la estrategia
de las organizaciones asociada a la Gestion
del Conocimiento.

De estos tres origenes florecen dos corrien[]
tes principales: una “oriental” y otra “occi[]
dental”, atendiendo légicamente a sus res[]
pectivos origenes pero muy diferenciadas no
por razén de origen sino por posicionamien(]
to intelectual, foco y contexto en donde se
originan cada una de ellas.

La corriente oriental y la occidental se dife[]
rencian por un reducido pero contundente
nimero de caracteristicas en las que diver[]
gen. Estas son:

W [a corriente oriental ensalza el conoci[]
miento tacito, mientras que la corriente
occidental prioriza el conocimiento expli[]
cito.

W La corriente oriental ve el conocimiento
como un proceso dindmico, mientras que
la corriente occidental trata el conoci[]
miento como un objeto.

B La corriente oriental asocia el conoci[]
miento a las Personas, mientras que la co[]
rriente occidental se centra en la implan[]
tacion de soluciones TI (Tecnologias de la
Informacion).

W |a corriente oriental traza el objetivo de
la generacion de beneficio, mientras que
la corriente occidental trabaja el conoci[]
miento para la reduccion de costes.

B La corriente oriental focaliza la creacion
de conocimiento y la innovacién, mien[]
tras que la occidental se centra en el “red[]
so” del conocimiento.

B La corriente oriental trabaja los aspectos
intangibles (conocimiento tacito, reputa[]
cion, lealtad...), mientras que la corriente
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occidental pone énfasis en el ciclo del co[]
nocimiento (captura, catalogacion, distri[]
bucion, comparticion...).

Pero esta diferenciacion de enfoques no ob[]
via que existan unos mitos comunes a evitar
acerca de la Gestion del Conocimiento, de
manera que la Gestion del Conocimiento no
es solo:

B Aprender (learning).

B Implantar procedimientos.

B Capturar el conocimiento de la cabeza de
los empleados.

B Distribuir adecuadamente la informacion.

B Una funcion a delegar en RRHH o TI.

® Un anadido a la gestion habitual.

B Una manera de invertir en TL.

Todos estos errores conceptuales se han en[]
contrado con frecuencia presentes en la rea[]
lidad de las organizaciones si bien han ido
evolucionando con el tiempo.

2. El rol del conocimiento propio
en la organizacion

La perspectiva de la empresa basada en el
conocimiento (Knowledge Based View of the
Firm), como evolucion a este nuevo contex[]
to de paradigmas anteriores, como la em[]
presa basada en recursos (Resources Based
View of the Firm), dinamiza unas corrientes
de pensamiento a la vez que implica unas
nuevas practicas empresariales que se re[]
troalimentan entre si, si bien no aun en la
medida necesaria.

Como disciplina atin emergente, en un es[]
cenario cambiante, la Gestion del Conoci[]
miento requiere reflexion y andlisis, inves[]
tigacion en definitiva, para aportar nuevos
elementos tedricos que permitan una mejora
de su préctica.

Esta tesis doctoral pretende contribuir a
este noble objetivo investigando acerca del
rol del conocimiento propio (idiosincrdsico)
en la organizacion, para la creacion de valor
en una economia global.

Para ello tomara como base de partida una
década de estudios de Gestion del Cono[]

cimiento (IESE, Capgemini, UOC) para
revisar la investigacion académica en rela[]
cion al conocimiento propio (Firm Specific
Knowledge), lanzar y validar (o refutar) las
hipdtesis de trabajo para obtener unas con[]
clusiones novedosas al respecto y sentar (a
la vez) precedentes para nuevas investiga[]
ciones de campo.

Juntamente con el profesor Rafael Andreu
(IESE) lanzamos la hipétesis principal, se[]
gun la siguiente forma:

“El desarrollo del Conocimiento Propio
en una Organizacion contribuye a obte[]
ner Ventajas Competitivas sostenibles
en el tiempo”

En base a esta hip6tesis principal, declara[]
mos las siguientes sub-hipotesis:

Sub-hipétesis 12:

“La importancia otorgada al Conocil]
miento Propio en una empresa deberia
correlacionarse con el nivel de Lideraz[]
go de ésta”.

Sub-hipétesis 22:

“Los Tipos de Aprendizaje e incorporal]
cion de Conocimiento que utilizan las
empresas deberian ser coherentes —en
relacion al Conocimiento Propio- con
sus Practicas de Gestion del Conocil]
miento”

En el enunciado de esta tdltima sub-hipdte[]
sis existe tanto la creencia que debe darse
coherencia entre incorporacion de conocif]
miento (aprendizaje) y practicas de Gestion
del Conocimiento, como la sospecha de que
podemos encontrarnos un “gap” o disfun[]
cion entre estos aspectos criticos de gestion,
que representaria (entendemos) incidir en la
brecha entre la teorfa y la practica de la GC
en las Organizaciones.

Algunos resultados (en la escala de Likert,
delab):

B El liderazgo (4,1 de media) y la impor[]
tancia del conocimiento propio (CP) (4,0
de media) son altos y se correlacionan
(segun andlisis realizado anteriormente)?.

B La proporcion del conocimiento propio
no requiere ser alta (3,5 media).

B La Gestion del Conocimiento no es adecua[]
da (2,7 de media) a pesar que se considera
que contribuye a la competitividad (3,9 de
media) y que sus ventajas competitivas son
duraderas en el tiempo (4,0 de media).

B La incorporacion de conocimiento (3,3 de
media en preguntas cerradas) se realiza
basicamente con recursos externos y las
précticas que declaran no son las que mas
aportan al CP (35% de empresas fomen[]
tan el CP).

W La creacion de conocimiento (3,7 de
media en preguntas cerradas) incluye un
‘mix’ de recursos internos y externos y las
précticas que declaran apuntan a una po[]
tencial creacion de CP (61,3% de empre[]
sas fomentan el CP).

W La transmision de conocimiento (3,6
de media en preguntas cerradas) tiene
un claro componente de practicas con
potencial para la creacion de un conocif]
miento propio (62,5 % de empresas fo[]
mentan el CP).

B De acuerdo con el “gap” que apuntaba[]
mos como previsible entre la importancia
y los mecanismos de desarrollo del conof]
cimiento propio y las pricticas de Gestion
del Conocimiento, y que se ha confirma[]
do con la no validacion de la segunda hi[]
potesis, observamos que en las Practicas
de Gestion del Conocimiento declaradas
solo el 43,6% de empresas declaran unas
précticas que son logica y facilmente po[]
tenciadoras de un conocimiento propio
diferenciado e idiosincrasico.

Lo primero que podemos anticipar en estas
conclusiones de la investigacion es que los
objetivos esperados al inicio de este trabajo
se han cumplido, y ademds creemos que se
han cumplido de manera ampliamente sa[]
tisfactoria.

Efectivamente, la importancia estratégica
que se otorga al conocimiento propio (firm
specific knowledge) corre paralela al lideraz[]
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go de las empresas estudiadas y a la percep[]
cion declarada de sostenibilidad de este co[]
nocimiento como ventaja competitiva.

En ésto consistia precisamente el hecho de
probar la primera sub-hipdtesis declarada:

“La importancia otorgada al conocimiento
propio en una empresa deberia correlacio[]
narse con el nivel de liderazgo de ésta”.

La primera sub-hipdtesis se ha probado.
Este era, no obstante, un objetivo que se
intufa y empiricamente facil de demostrar
y era, en la préctica, la estrategia de cimen[]
tar un punto de partida como base para la
investigacion mds de fondo: la segunda
sub-hipatesis.

La segunda sub-hipdtesis enfocaba la pro[]
bacion de un concepto que (de manera
opuesta a la primera sub-hipotesis) se pre[]
veia intuitiva y experimentalmente dificil de
probar y, atin mas, dificil de no encontrar
lagunas importantes que dificultasen seria[]
mente el optimismo necesario para su futuf]
ro proceso de probacion.

La segunda sub-hipdtesis era ésta: “Los ti[]
pos de aprendizaje e incorporacion de cono[]
cimiento que utilizan las empresas deberian
ser coherentes —en relacion al conocimiento
propio- con sus practicas de Gestion del Co[]
nocimiento”. La segunda sub-hipdtesis se ha
refutado, pero ésta era la expectativa e inclu[]
so parte de la estrategia planteada.

La probacion de la primera sub-hipotesis
y la no-probacion de la segunda nos ser[]
virdn de base para argumentar acerca del
‘gap’ mds importante y significativo que
han aportado una década de estudios sobre
Gestion del Conocimiento: el conocimiento
se considera estratégico pero su gestion se
hace ineficientemente.

3. Conclusiones
A modo de conclusiones podemos decir:

B E] conocimiento propio se reconoce como
factor importante para la obtenciéon de
ventajas competitivas sostenibles en el

tiempo que permiten a la organizacion
situarse en la zona de liderazgo del sector
en donde operan.

W Pero existe un significativo ‘gap’ entre la
importancia que las empresas otorgan a
su conocimiento y la valoraciéon que las
propias empresas hacen de su gestion a
la hora de implantar sus propias practicas
de Gestion del Conocimiento.

B E] andlisis de los datos demuestra que en
las empresas las pricticas de Gestion del
Conocimiento no se encuentran alineadas
respecto a los esfuerzos de aprendizaje
que contribuyen a la configuracion de su
conocimiento propio y que les permitiria
la obtencion de ventajas competitivas sos[]
tenibles en el tiempo.

B Orientar dichas précticas a los esfuerzos
de aprendizaje pasa por entender la im[]
portancia del proceso de generacion de
conocimiento (modelo SECD).

B Pero el modelo SECI (Nonaka-Takeuchi),
a pesar de algunas extensiones estraté[]
gicas del modelo desarrolladas (por ej.
SECI, Ba y Leadership), no contiene sufi[]
cientes elementos que ayuden a la necesa[]
ria reflexion para la implantacion.

W Las trayectorias de aprendizaje (R. An[]
dreu) pueden aportar el punto de re[]
flexion sobre la importancia del adecuado
“mix” de conocimiento externo e interno
para la configuracion de un adecuado co[]
nocimiento propio.

W Los escenarios del conocimiento (J. Bai[]
get) pueden ayudar a orientar y concretar
las practicas necesarias para gestionar el
conocimiento a nivel individual y ayudar
también a la reflexion estratégica a nivel
organizativo.

Ante la realidad del persistente desen[]
cuentro de la Gestion del Conocimiento
en la practica de las empresas y los
esfuerzos tedricos académicos para su
eficiente gestion, se hace imprescindi[]
ble una iniciativa académica que con[]
cilie las muchas aportaciones teoricas
ya existentes hasta converger en un
simple “modelo de recomendaciones”
que desde la teoria oriente la practica y
la implantacion de la Gestion del Cono[]
cimiento en las empresas.
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