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Resumen

Objetivo: ofrecer un marco de referencia integrado de la gestion del conocimiento y el aprendizaje
organizacional, principales definiciones y modelos de gestion del conocimiento. Resultados: son temas
que cada dia adquieren un mayor interés por parte de las organizaciones que deben realizar esfuerzos
permanentes para lograr su direccionamiento, en buisqueda de ventajas competitivas y del valor agregado
que estos representan para su desarrollo. No obstante, la revision de la literatura frecuentemente
analiza estos dos constructos de manera aislada, sin evidenciar la debida articulacion existente entre
ambos sistemas organizativos. Conclusion: se procura generar procesos facilitadores del aprendizaje
organizacional a través de practicas dinamicas que privilegien los capitales humano, organizativo y
relacional, que actian de manera sinérgica para la configuracion de organizaciones inteligentes que
aseguran su sostenibilidad.

Falabras clave
Gestion del conocimiento, capacidad de aprendizaje,
ventaja competitiva, capital intelectual, competencias.

4 Para citar este articulo: Angulo, R. (2017). Gestion del conocimiento y aprendizaje organizacional: una vision integral.
Informes Psicoldgicos, 17(1), pp. 53-70 http://dx.doi.org/10.18566/infpsic.v17n1a03

pp ® 53-70

Recibido: 03/11/2015
Evaluado: 25/04/2016
Aceptado: 09/09/2016



pp ® 53-70 | Rosalba Angulo Rincon

Knowledge management and organizational
learning: a comprenhensive vision

Abstract

Aim: to provide a comprehensive frame of reference of knowledge management and organizational
learning, its main definitions and knowledge management models. Results: day after day these
subjects take a greater interest by organizations that should be making ongoing efforts to achieve
their addressing, in search of competitive advantages and added value that those represent for their
development. However, the review of the literature often analyzes these two constructs in an isolated
way, without evidencing its due articulation between both organizational systems. Conclusion: it is
paramount to generate facilitating processes of organizational learning through dynamic practices that
prioritize human, organizational and relational capital, which act synergistically for the configuration of
intelligent organizations to ensure their sustainability.

Keywords
Knowledge management, capacity for learning, competitive advantage,
intellectual, capital competencies.

(Gestao do conhecimento e aprendizagem
organizacional: uma visao abrangente

Resumo

Objetivo: fornecer um quadro de referéncia integrado da gestao do conhecimento, da aprendizagem
organizacional, das principais definicoes e modelos de gestdo do conhecimento. Resultados: s&o
questdes que ganham peco por parte das organizagoes que devem fazer esforcos permanentes
para atingir seu enderecamento, na procura de vantagens competitivas e do valor agregado que
estas representam para seu desenvolvimento. Porém, a revisao da literatura frequentemente analisa
estas duas construcoes isoladamente, sem dar conta da adequada articulagéo entre os dois sistemas
organizacionais. Conclusao: procura-se gerar processos facilitadores da aprendizagem organizacional
por meio de praticas dindmicas que favoregam o capital humano, organizacional e relacional, que atuem
em sinergia para a configuracio de organizagoes inteligentes que asseguram sua sustentabilidade.

FPalavras chave
Gestéo do conhecimento, capacidade de aprendizagem,
vantagem competitiva, capital intelectual, competéncias.
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Ntroduccion

El entorno empresarial actual carac-
terizado por la incertidumbre, el cambio
constante y la complejidad confiere un
protagonismo especial al conocimien-
to, un elemento esencial para el desa-
rrollo organizacional al constituirse en su
mayor activo y mayor fuente de riqueza.
Davenport y Prusak (2001) definen el co-
nocimiento como una combinacion de
valores, experiencia estructurada e infor-
macion originada y aplicada en la mente
de las personas que pueden arraigarse en
las rutinas, procesos, practicas y normas
institucionales para la adquisicion e incor-
poracion de nuevas experiencias en las
organizaciones.

En este nuevo escenario el conoci-
miento se aplica al hacer, en contraposi-
cion con la postura tradicional en la que
se privilegiaba el ser; por tanto, las insti-
tuciones que no estén en capacidad de
generarlo, estarian destinadas a desapa-
recer (Valdés, 2002). Desde la perspectiva
constructivista, algunos autores sefialan la
imposibilidad de desligar el conocimiento
de la accion, ante lo cual es necesario re-
conocer que el conocimiento solo puede
desarrollarse a través de la accion misma
de los diferentes actores de la organiza-
cion (Cook & Brown, 1999; Nicolini & Mez-
nar, 1995).

De esta forma, el conocimiento es in-
terpretado como el conjunto de informa-
cion procesada que posee una persona
sobre un area especifica o la totalidad del
universo, fundamentada en las leyes de la
ciencia y las propias experiencias. Dicho
conocimiento esta presente no solo en el

ambito individual, sino que trasciende lo
colectivo, visibilizandose a traves de los
métodos y procedimientos empleados por
las organizaciones para producir bienes
y servicios. Otros autores (Castellanos,
FUquene & Ramirez, 2011) indican que €l
conocimiento generado a partir del uso
adecuado de una informacion previamen-
te seleccionada y analizada, representa
para el momento actual, un potencial de
inteligencia que se convierte en fuente de
innovacion y competitividad.

Asi las cosas, el conocimiento es con-
siderado una fuente de ventaja competitiva
sostenible para la organizacion (Nonaka &
Takeuchi, 1995); un activo intangible y es-
tratégico que brinda ventajas competitivas,
siendo su competitividad determinada por
la inteligencia colectiva, es decir, su capital
intelectual se constituye en la fuente clave
para su diferenciacion (Darin, 2006). Frente
a este panorama surge el siguiente interro-
gante: como administrar el conocimiento
para agregar valor a las organizaciones?
Durante las Ultimas décadas, la gestion
del conocimiento ha significado un cam-
bio de paradigma en la implementacion de
estrategias innovadoras para la obtencion
de ventajas competitivas que garanticen la
sostenibilidad de las empresas en un mun-
do caracterizado por la incertidumbre vy el
cambio constante. Esta dinamica exige del
contexto organizacional, la adopcion de
una vision sistémica de los mecanismos
necesarios para gestionar el conocimiento
a partir de su generacion, transferencia y
renovacion permanentes.

El presente trabajo tiene como propdsi-
to ofrecer una revision tedrica de los dife-
rentes aspectos que comporta la gestion
del conocimiento en las organizaciones
desde una perspectiva holistica, destacan-
do las principales definiciones, tipologias
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de modelos para su creacion y gestion, su
relacion con el aprendizaje, las competen-
cias organizacionales, asi como el recono-
cimiento de la sinergia entre los diferentes
componentes del capital intelectual en el
logro de las metas organizacionales.

El conocimiento y
Su gestion en las
organizaciones

La generacion y aplicacion de saberes
de los trabajadores conforman el elemento
diferenciador del desarrollo, en 1o que se
ha denominado sociedad del conocimien-
to o postcapitalista. Esto, desde que uno
de sus precursores, Peter Drucker (1993)
sefalara la necesidad de concebir una teo-
ria que posicionara el conocimiento como
el nucleo de la produccion de riqueza en
la organizacion. En este tipo de sociedad,
el capital y el trabajo son reemplazados
para dar lugar a una nueva economia fun-
damentada en el conocimiento, dejando
atras la economia industrial a fin de alcan-
zar la optimizacion de los procesos orga-
nizacionales, herramientas, productos vy
servicios e incrementar la productividad.
Un requisito indispensable para lograr tal
proposito, consiste en contar con trabaja-
dores que dominen diversas habilidades,
incluida la de realizar procesos de reinge-
nieria en sus puestos de trabajo, a partir
del conocimiento acumulado y su adecua-
da expresion (Giraldo, 2008).

Esta tendencia y prospectiva es lo que
se ha dado en denominar gestion del co-
nocimiento, la Tabla 1 recoge las definicio-
nes de algunos autores para explicar este
constructo.
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Tabla 1.
Definiciones de Gestion del conocimiento

Autor(es) Definicion
Van der Spek  “El control explicito del conocimiento y su
& Spijkervet  gestion dentro de una organizacion para
(1997, p. 43)  alcanzar los objetivos de la compafiia”.
) “El proceso de crear, capturar y usar
(Bassz;z%, el conocimiento para incremen-
p. tar el crecimiento organizativo”.
El proceso organizacional que busca la
combinacion sinérgica del tratamiento
de datos e informacion a través de las
(Malhortra, capacidades de las tecnologias de infor-
2005)
macion y las capacidades de creatividad,
innovacion, trabajo en equipo y vision
compartida de los seres humanos.
Conjunto de procesos sistematicos
. orientados al desarrollo organizacional
(R(sz(;gg)ez, y/0 personal y, consecuentemente, a la

generacion de una ventaja competitiva
para la organizacion y/o el individuo.

De manera sucinta, podria sehalar-
se a la gestion del conocimiento como
la capacidad de administrar eficazmente
los flujos de conocimiento al interior de
la organizacion para garantizar su ac-
ceso Yy reutilizacion permanente, con lo
cual se estimula la innovacion, la mejora
de los procesos de toma de decisiones y
la generacion de nuevos conocimientos.
Dicho proceso estaria mediado por el ca-
racter facilitador de las tecnologias de la
informacion, posibilitando el flujo de infor-
macion en toda la organizacion y la opti-
mizacion de los canales de comunicacion
internos y externos (Dou & Dou, 2004).
Lo anterior destaca la importancia de
aplicar las tecnologias de la informacion
y la comunicacion (TICs) en los procesos
organizativos para propiciar la creacion y
transferencia de conocimiento (Schindler
& Eppler, 2003).

Sobre el particular, diversos autores
sostienen que el éxito de la aplicacion
de la Gestion del Conocimiento (GC) no
puede darse por si sola con el despliegue
de una solucion tecnoldgica (Davenport
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& Prusak, 1998, citados en Chua, 2004),
ya que superar sus limitaciones represen-
ta usualmente un asunto trivial (Ruggles,
1998). En este sentido, la mayor dificultad
en la implementacion de la GC consiste
en cambiar el comportamiento de la gen-
te, siendo relevante la creacion y promo-
cion de una cultura organizativa orientada
al posicionamiento del conocimiento y de
las personas que lo generan, como el ca-
pital mas valioso de la organizacion.

Por tanto, la tecnologia no puede repre-
sentar por si misma, un sustituto comple-
to del contacto cara a cara, elemento cru-
cial en la construccion de una cultura de
intercambio de conocimientos (Roberts,
2000) pues la interaccion social huma—na
y la interactividad entre los individuos son
fundamentales en el proceso de creacion
de conocimiento (Fahey & Prusak, 1998).
En otras palabras, el conocimiento y la
tecnologia debidamente combinados y
articulados al desarrollo organizacional,
constituyen elementos basicos en lo que
se ha llamado gestion del conocimiento.
De esta manera, se configura una organi-
zacion inteligente, adaptable a un entorno
cambiante y capaz de tomar decisiones
con base en la maximizacion de la crea-
cion y transferencia del conocimiento en
toda la organizacion (Peluffo & Catalan,
2002).

El conocimiento como factor clave e
innovador que agrega valor a las organi-
zaciones, suele enmarcarse dentro de un
modelo de creacion y gestion. Para ello se
han propuesto algunas tipologias orien-
tadas a su estudio, dentro de los cuales
se destacan los modelos de creacion del
conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995),
modelo de gestion del conocimiento de
KPMG Consulting (Tejedor & Aguirre,
1998) y el modelo Arthur Andersen (1999).

En particular, el modelo de creacion del
conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995)
plantea que el conocimiento es almace-
nable, siendo posible interiorizarlo de una
manera fisica o psiquica y transmitirlo por
diferentes medios, de manera fluida en
la comunicacion establecida por las per-
sonas que conforman una organizacion.
Para explicar este mecanismo, dichos au-
tores definieron un modelo que permite
comprender como se crea y distribuye el
conocimiento en la organizacion mediante
la distincion de dos tipos de conocimiento:
el conocimiento tacito y el conocimiento
explicito. El primero es interno y propiedad
de cada persona, constituido por modelos
mentales, creencias y perspectivas que
la persona no puede expresar con facili-
dad, lo que hace dificil su formalizacion y
comunicacion, pues se adquiere a través
de los valores, emociones individuales
y experiencias personales. Al respecto,
Grant (1996) sugiere que ante la dificultad
de transferir directamente este tipo de co-
nocimiento, solo podria ser apropiable en
la medida en que pueda ser aplicado a la
actividad productiva. El segundo es aquel
conocimiento factible de ser estructurado,
almacenado y transferido a través del len-
guaje formal con la ayuda de las tecnolo-
gias de informacion y comunicacion (TICs).
Asi mismo, puede ser comunicado de ma-
nera facil entre individuos mediante expre-
siones gramaticales, manuales, tutoriales
y/0 especificaciones, entre otros recursos.

Segun este modelo, ambos conoci-
mientos se presentan en cualquier orga-
nizacion y se desarrollan mediante las
etapas de socializacion, exteriorizacion,
combinacion e internalizacion. Con res-
pecto a la primera etapa, Rynes et al.
(2001) senalan que el conocimiento tacito
adquirido se transfiere basicamente a tra-
vés de la experiencia, mediante el proceso

Informes Psicoldgicos

pp ® 53-70

Vol. 17 No. 1 e Enero-Junio ® 2017
ISSN: 2145-3535

57



pp ® 53-70

Rosalba Angulo Rincon

de socializacion, que al involucrar el reco-
nocimiento y aceptacion de las creencias,
modelos mentales y emociones de los
demas, puede ser dificil de alcanzar sin
un contacto cara a cara o personal que
propicie la empatia entre los diferentes
interlocutores.

La exteriorizacion consiste en la repre-
sentacion explicita del conocimiento, a tra-
vés de la adopcion de diferentes formas de
expresion como las analogias, metaforas y
conceptos que puede constituirse en una
ventaja para la organizacion al inducir pro-
cesos creativos, pues en la medida en que
los empleados pretenden aclarar las me-
taforas propuestas, resuelven conflictos
asociados al significado de las mismas,
constituyéndose éste en el primer paso
para transformar el conocimiento tacito a
explicito (Nonaka, 2007).

La combinacion hace referencia a la
transformacion de nuevos conocimientos

explicitos, obtenidos a partir de conoci-
mientos explicitos ya existentes; es decir,
el conocimiento pasa de explicito a expli-
cito (Nonaka & Takeuchi, 1999). Ejemplos
de ello son las juntas, conversaciones, co-
rreos electronicos y las conversaciones.

Finalmente, la internalizacion (conoci-
miento explicito a tacito) tiene relacion con
la aprehension del conocimiento, proceso
en el cual interviene el aprendizaje, ya que,
a partir de la experiencia de otros, las per-
sonas pueden convertir ese conocimiento
en algo interno y propio de cada una de
ellas (Giannetto & Wheeler, 2002).

En sintesis, el modelo creado por estos
autores (figura 1) plantea que el conoci-
miento es creado mediante la conversion
de los dos tipos de conocimiento, tacito y
explicito en las diferentes fases que inter-
vienen en la conversion del conocimiento,
generandose cada vez que se recorren los
cuatro cuadrantes que lo integran.

Tacito Explicito
Sociabilizacién Exteriorizacion
Compartir Creacion de Tacito
experiencias f_\ metaforas
@)
hs 24
Aprender Conocimiento Explicito
haciendo sistematico
Interiorizacién Combinacion

Figura 1. Modelo de Nonaka y Takeuchi (1995)

En el escenario organizacional, los em-
pleados mas operativos son los portadores
del conocimiento tacito y explicito, siendo
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los mandos medios deben orientar dicho
conocimiento hacia la creacion de cono-
cimiento Util, por lo cual son reconocidos
en la organizacion como los ingenieros
del conocimiento (Knowledge Engineers),
mientras que la alta gerencia, integran los
simbolos, metéforas y conceptos que de-
finiran la vision de la organizacion (Nonaka
& Takeuchi, 1999).

De otro lado, Tejedor y Aguirre (1998) en
su modelo de gestion del Conocimiento de
KPMG Consulting, sostienen la importan-
cia de identificar los factores condicionan-
tes que intervienen en el aprendizaje y sus
resultados para la creacion de un modelo
de gestion del conocimiento en la empre-
sa. Dichos factores intervienen de forma
activa en el aprendizaje organizacional, por
tanto, es relevante generar un compromi-
so fuerte por parte de la direccion de la
empresa para gestionar el conocimiento,
destacando el liderazgo como un elemen-
to sine qua non seria viable alcanzar los
objetivos de la organizacion.

El modelo propone concretamente
la gestion del conocimiento a partir de la
creacion de una cultura organizativa fun-
damentada en el aprendizaje. Con ello pre-
tende direccionar el conocimiento hacia la
transmision de informacion valiosa para la
empresa, compartiendo y haciendo expli-
cito el conocimiento en la implementacion
de procesos y en la creacion de una in-
fraestructura que garantice su captura,
analisis, sintesis, aplicacion y distribucion a
lo largo y ancho de la organizacion, dentro
de un clima laboral que promueva el nivel
individual, sin lo cual no seria viable el éxito
en la aplicacion de este modelo.

Adicionalmente destaca la necesidad
de crear un circulo permanente en el flujo
de lainformacion (individuos a organizacion

y viceversa) para que ésta pueda generar
valor agregado a los clientes. No obstante,
dicha caracteristica puede significar una
debilidad del modelo, al subordinarse la
gestion del conocimiento exclusivamente
a la captacion de los mismos, con lo cual
los individuos que conforman la organiza-
cion solo serian valorados si sus conoci-
mientos son pertinentes a este fin (Angulo
& Negron, 2008).

En sintesis, el modelo configura di-
versos factores que condicionan la ca-
pacidad de aprendizaje de una organiza-
cion, dentro de los cuales se evidencia el
compromiso firme de toda la empresa,
los comportamientos y mecanismos de
aprendizaje a todos los niveles y el dise-
Ao e implementacion de infraestructuras
que favorezcan la inclusion de personas
y grupos en la dinamica del aprendizaje y
el cambio permanente. Por consiguiente,
el modelo KPMG apunta a la existencia
de infraestructuras organizacionales fun-
cionales que garantizan la articulacion de
todas las areas, asi como a la creacion y
fortalecimiento de un clima laboral favora-
ble que promueva el aprendizaje individual
y colectivo, atribuyéndole especial impor-
tancia a la implementacion de politicas de
mejoramiento de calidad y desarrollo tanto
personal como profesional de todos y cada
uno de los integrantes de la organizacion.

Desde una mirada sistémica, cuando
se trata de gestionar y mejorar el conoci-
miento, los modelos de Andersen y KPMG
dan prelacion al tiempo y esfuerzo de la
organizacion dedicados a los elementos
culturales (Salazar & Zarandona, 2007). En
consecuencia, la construccion de comuni-
dades de practica, asi como el desarrollo
de habilidades de integracion entre perso-
nas y equipos se convierten, por encima
de la inversion tecnoldgica, en facilitadores
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de la gestion del conocimiento (Pruzak &
Cohen, 2001).

El aprendizaje
organizacional

Los modelos de gestion del conoci-
miento antes descritos, permiten examinar
la capacidad de aprendizaje, destacan
Su importancia como factor decisivo en
la generacion, almacenamiento, acceso y
transferencia del conocimiento en las or-
ganizaciones. En este contexto, el apren-
dizaje organizacional presenta diversas
acepciones que intentan brindar una ma-
yor comprension acerca de su naturaleza
y alcance. Algunas de ellas lo conciben
como:

- El proceso mediante el cual “es posi-
ble la adquisicion y creacion de cono-
cimiento institucional” (Easterby-Smith
& Lyles, 2011, p. 63).

- La capacidad de los empleados para
actuar frente a los cambios de su en-
torno, de tal forma que a partir de la
identificacion de los errores puedan
corregirlos, empleando para ello nue-
vas estrategias, con el propdsito de
contribuir a la innovacion y desarrollo
organizacional (Beazley, Boenisch, &
Harden, 2003).

- El proceso que involucra “la explora-
cion, adquisicion, acumulacion y ex-
plotacion de nuevas capacidades vy
recursos basados en conocimiento”
(Orddnez de Pablos, 2003, p. 168)

- Una competencia que todas las or-
ganizaciones deben desarrollar para
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tener mayores probabilidades de ser
innovadoras o de conocer los limites
de la innovacion (Argyris, 1999).

- El proceso que permite a las organi-
zaciones adaptarse a las condiciones
cambiantes del entorno, mediante la
creacion y uso del conocimiento que
realizan los trabajadores de acuerdo
a su nivel de desarrollo (Castafieda &
Pérez, 2005).

De igual manera, autores como Au-
tores como Keliner (2000) y Muhoz-Seca
et al. (2003) coinciden en considerar el
aprendizaje organizacional como la ca-
pacidad que tienen las organizaciones de
generar nuevo conocimiento a partir de la
creacion, organizacion y procesamiento
de la informacioén, con o cual se configura
una cultura generadora de nuevas capaci-
dades, productos y servicios orientados a
la mejora de los procesos.

Cabe destacar que la mayoria de estas
definiciones conciben el conocimiento y
su gestion como componentes esenciales
del aprendizaje individual, grupal e institu-
cional (Fiol & Lyles, 1995). En este sentido,
es preciso sefalar el aporte que uno de
los autores emblématicos del aprendizaje
organizacional, Peter Drucker (1999), hi-
ciera acerca de la importancia que la per-
sona educativa tiene en la sociedad del
conocimiento.

Asi, ante una sociedad en la cual el
conocimiento es considerado un recurso
clave para su desarrollo, surge una nueva
persona con la capacidad de aprender,
transmitir su saber y estar permanente-
mente motivada al cambio y a lainnovacion
organizacional. En consecuencia se con-
solida la concepcion del desarrollo econd-
mico, fundamentado en el conocimiento y
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su aplicacion efectiva en las organizacio-
nes por encima de los recursos naturales
y la mano de obra como principales acti-
VoS de las empresas; es decir, se da una
transicion entre la sociedad capitalista y la
sociedad postcapitalista (Drucker, 1995).

En esta linea, el posicionamiento que
adquiere el aprendizaje en la dinamica
propia de la gestion del conocimiento, da
lugar a un nuevo concepto: la organiza-
cion que aprende o “learning organization”
para referirse a las companias que crean
y recrean su futuro con base en el cono-
cimiento, logrando su transformacion en
respuesta a las necesidades de los indi-
viduosy colectivos que las integran (clien-
tes, grupos sociales y proveedores, entre
otros). Su objetivo consiste en gestionar el
cambio para obtener una ventaja compe-
titiva en un mercado cada vez mas global,
a través del aprendizaje permanente que
potencie y facilite el desarrollo de las com-
petencias de cada uno de los miembros
de la organizacion (Armenteros, Guerrero,
Noyola del Rio, & Molina, 2012).

La aplicacion de este nuevo paradig-
ma, crea un espacio donde las personas
tienen la posibilidad de ampliar su capa-
cidad de lograr lo que realmente desean,
promoviendo su cualificacion, mediante
el aprendizaje individual y organizativo; de
tal manera que la capacidad de aprendi-
zaje No se ubica en un componente par-
ticular de la empresa, sino que se haya
distribuida por toda la organizacion y entre
sus integrantes (Senge, 1999). En otras
palabras, si el conocimiento no traspasa
la frontera de la individualidad, éste des-
aparecera cuando la persona ya no haga
parte de la organizacion, razon por la cual
cobra mayor relevancia el caracter dinami-
co del conocimiento y su valor agregado
(Sun, 2010).

Peter Senge (1999), en su obra “La
Quinta Disciplina”, describe con mayor
detalle las organizaciones que aprenden,
atribuyéndoles la capacidad de aprender
de su propia experiencia para convertir lo
aprendido en fuente de ventaja competiti-
va y reconociendo todas las practicas or-
ganizacionales como susceptibles de me-
jora, aun las que han sido exitosas. Todo
este bagaje les permite les permite ampliar
de forma constante los limites del cono-
cimiento propio, logrando aprehender el
conocimiento de otros e interpretar las se-
Aales del contexto, asi aprenden tanto de
los fracasos como de los éxitos.

Esta ultima caracteristica es retomada
por Gomez-Romero (2008) para indicar
que las organizaciones aprenden cuan-
do implementan procesos de creacion y
comparticion del conocimiento que tras-
cienden sus limites fisicos, asumiendo que
el éxito de esta labor depende del cono-
cimiento de los pequefios fracasos del
aprendizaje, vistos no como fuente de ani-
quilamiento de la organizacion, sino como
verdaderas experiencias positivas que
contribuyen a su fortalecimiento y a en-
frentar los retos futuros. Asi las cosas, se
configura una nueva dimension del cono-
cimiento como recurso intangible, suscep-
tible de ser adquirido y transmitido a través
de los procesos sociales de formacion y
aprendizaje (Turriago, 2003).

No obstante, para lograr dicho propé-
sito es necesario considerar la comuni-
cacion que debe establecerse entre los
integrantes y la organizacion como un
elemento facilitador, indispensable en la
transmision rapida y efectiva del cono-
cimiento en todas las areas. Lo anterior
significa en términos de aprendizaje, la ne-
cesidad de privilegiar el conocimiento de
la organizacion vy la implicacion de todos
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sus miembros en la busqueda de solucio-
nes comunes, con el fin de incrementar el
conocimiento organizacional (Goh & Ryan,
2002; Guns, 1996).

Gestion por
competencias

Etimoldgicamente la palabra compe-
tencia proviene del latin “competentia’,
constructo relacionado con el vocablo
latino “compétentis” (competente) y del
cual se deriva la palabra “competir” (Real
Academia Esparfiola, 2001). Tradicional-
mente este concepto ha sido objeto de
multiples acepciones, indicandose una
falta de consenso a la hora de abordar-
lo o situarlo en contexto. Competencia
es un término ampliamente usado para
designar “un rango de cualidades (qua-
lities) y capacidades (capacities) que son
consideradas crecientemente como im-
portantes para la educacion superior”
(Hager, Holland, & Beckett, 2002, p. 3).
Incluye habilidades de pensamiento (ra-
zonamiento légico y analitico, solucion de
problemas, curiosidad intelectual), habili-
dades de comunicacion efectiva, trabajo
en equipo, y capacidades para identificar,
acceder y gestionar el conocimiento y la
informacion, la creatividad y el rigor inte-
lectual; sin desconocer valores como la
ética préactica (deontologia profesional),
persistencia, tolerancia e integridad (Ha-
ger, 2002).

En el campo organizacional, se han
propuesto diversas conceptualizaciones.
Por ejemplo, Alles (2005) hace referencia a
las caracteristicas de personalidad deveni-
das en comportamientos que generan un
desempefno exitoso en un puesto de tra-
bajo. En un contexto mas amplio, Vargas
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(2004) sefala que es” la capacidad efec-
tiva para llevar a cabo exitosamente una
actividad laboral plenamente identificada
con el fin de responder a situaciones cam-
biantes del entorro” (Vargas, 2004, p. 1).

Este término fue acufado por McCle-
lland (1973), quien sostiene que para ga-
rantizar el éxito en la contratacion de una
persona era necesario reunir, ademas de
su cualificacion profesional y los resultados
obtenidos en las pruebas psicométricas,
una serie de competencias que permitie-
ran predecir un desempeno mas eficaz
dentro de la organizacion. De esta ma-
nera, el rendimiento superior en el trabajo
estaria mas vinculado a las competencias
que ala evaluacion de factores que descri-
ben confiablemente todas las caracteristi-
cas de una persona. Por tanto, las compe-
tencias comportan un saber (conceptual),
saber hacer (procedimientos) y saber ser
(actitudinal) para definir las acciones del in-
dividuo en el contexto laboral.

Gracias a este aporte y a las nuevas
tendencias de la época orientadas a la
apertura econémica y la competitividad,
muchas organizaciones vieron la necesi-
dad de incorporar esta vision al desarrollo
de las areas de gestion de recursos hu-
manos, dando lugar a la identificacion de
las competencias requeridas por los indi-
viduos en los procesos de seleccion, asi
como su desarrollo durante su permanen-
cia en la organizacion, mediante el disefio
e implementacion de programas de capa-
citacion permanentes para la promocion
del talento humano.

Mas adelante, Spencer y Spencer
(1993) proponen cinco tipologias de com-
petencias que comprenden la motiva-
cion, caracteristicas o atributos, autocon-
cepto, conocimiento y habildad. Estas
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competencias pueden darse en diferentes
ambitos de actuacion y se traducen en
conductas observables. En tal sentido,
Alles (2007) afirma que la funcion basica
del trabajo de una persona consiste en
producir resultados sin importar cual sea
Su posicion o puesto de trabajo. Asi se
establece una relacion directa entre com-
petencias y desempeno, interpretando
éste Ultimo como un medio valioso para
alcanzar los objetivos y metas trazadas
por la organizacion en su mision y vision
corporativa; ademas, sin estos elementos
No seria posible evidenciar la relevancia del
talento humano, desarrollado a partir de
un proceso de gestion por competencias
en la dinamica productiva y competitiva de
las organizaciones (Armijo, 2011).

Todo lo anterior evidencia la interaccion
entre el desarrollo de las relaciones inter-
personales e inter-organizacionales vy las
competencias de los trabajadores como
condiciones necesarias para estimular el
aprendizaje organizacional.

Capital intelectual:
Dimension relevante
en la gestion del
conocimiento

El capital intelectual ha sido interpre-
tado a la luz de diferentes perspectivas.
Por ejemplo, Brooking (1997) orienta su
conceptualizacion hacia la combinacion
de activos relacionados con el mercado,
la infraestructura, la propiedad intelectual
(know how) y los conocimientos centra-
dos en el individuo. Otros autores como
Navas y Ortiz (2002) lo han definido como
“el conjunto de recursos intangibles que
dispone una empresa en un momento

determinado del tiempo, es decir, por to-
dos aquellos activos y habilidades basa-
dos en la informacion y el conocimiento”
(p. 165). Asi mismo, Flores (2004) conside-
ra que el capital intelectual lo integran pro-
cesos interactivos de intangibilidad y crea-
cion de valor. Por tanto, se relaciona con
los recursos intangibles y las capacidades
de caracter estratégico que posee y con-
trola una organizacion, constituyéndose en
fuente de ventaja competitiva sostenible y
apropiable.

Dentro de los recursos intangibles se
encuentran el capital humano, el capital
relacional y el capital organizativo que, su-
mados y articulados, constituyen el capital
intelectual (Bontis, 2001; Edvinson & Sulli-
van, 1996; Fan & Lee, 2012; Marin, 2001,
Petty, Guthrie & Ricceri, 2006). La sinergia
entre estas tres dimensiones configura la
organizacion inteligente, adaptable a un
entorno cambiante, con la capacidad de
tomar decisiones, en el propdsito de maxi-
mizar la generacion y transformacion del
conocimiento (Sanchez, Melian, & Hormi-
ga, 2007).

Sveiby (1997) ha descrito estos tres blo-
ques o stocks del capital intelectual. Asi,
conceptualiza el capital humano como el
conjunto de competencias (talento indivi-
dual) de los empleados o conocimiento
que poseen las personas a través de su
educacion y experiencia, puestas al servi-
cio de la organizacion. El capital estructural
hace alusion al conocimiento que procede
de la misma organizacion, siendo elemen-
tos constitutivos del mismo la tecnologia,
los sisternas administrativos, la estructuray
la cultura organizacional, entre otros. Mien-
tras, el capital relacional constituye aquel
conocimiento generado a partir de las rela-
ciones que establece la organizacion con
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su entorno (clientes, proveedores, accio-
nistas, instituciones, reputacion, etc.)

En la medicion del capital intelectual, el
modelo Intelect (Euroforum, 1998) senala
que las habilidades, destrezas y la capa-
cidad de liderazgo de los directivos con-
forman lo que se ha dado en denominar
capital humano. Asi mismo, atribuye ca-
racteristicas formales (rutinas, patentes,
memorias) e informales (idiosincrancia,
clima laboral) al capital estructural, desli-
gandolo de las personas al considerarlo
por tanto, propiedad de la organizacion.
De otro lado, Bueno (1998) plantea como
objetivo de su modelo de direccion es-
tratégica por competencias, derivado del
proyecto Intelect, la busqueda de la com-
petencia esencial, partiendo de la combi-
nacion de las competencias basicas dis-
tintivas, la cuales finalmente contribuyen a
la consolidacion de la ventaja competitiva
en las organizaciones.

En este contexto, el capital intelectual
estaria conformado por el capital humano
0 conjunto de competencias personales,
el capital organizativo o conjunto de com-
petencias organizativas, el capital tecnolo-
gico vy el capital relacional que refiere a las
competencias relacionales o del entorno.
De esta manera, el modelo en cuestion
ofrece directrices en torno a la transfor-
macion de los conocimientos tacitos vy
explicitos de la organizacion, los sistemas
eficaces para administrar los flujos de in-
formacion y conocimiento, el saber hacery
como compartir experiencias que ahadan
valor para lograr configurar una organiza-
cion inteligente.

Las anteriores apreciaciones son sin-
tetizadas por Edvinsson y Malone (1999)
quienes afirman que el capital intelectual
“abarca las relaciones con los clientes y
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los socios, los esfuerzos innovadores, la
infraestructura de la compania, el cono-
cimiento y la pericia de los miembros de
la organizacion” (p. 26). Asi, los procesos
y sistemas inmersos en la gestion del co-
nocimiento pretenden fundamentalmen-
te incrementar de manera significativa,
el capital intelectual de una organizacion
a través de su efectiva administracion en
un entorno caracterizado por el cambio
y la incertidumbre (Stewart, 1998). De alli
la importancia para las organizaciones
actuales, de potenciar las capacidades y
competencias del capital humano, de tal
manera que pueda crear ventajas compe-
titivas sostenibles en el tiempo, mediante la
distribucion del conocimiento acumulado
en toda la organizacion (Danvila & Sastre,
2007).

En esta dinamica resulta de vital im-
portancia destacar el valor estratégico del
capital intelectual de reunir todos los co-
nocimientos de una organizacion, a través
de la experiencia acumulada de cada uno
de sus integrantes y de sus competencias,
permitiendo “explicar la eficacia del apren-
dizaje organizativo y evaluar la eficiencia de
la gestion del conocimiento” (Bueno, 1998,
p. 13).

ISCUSION

En la presente revision, las perspectivas
de diversos autores acerca de la gestion
del conocimiento confluyen en considerar
este concepto fundamentalmente como
un proceso sistematico en el cual, a me-
dida que se avanza en la sociedad del
conocimiento, se establece una sinergia
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constante entre sus diferentes elementos:
administracion eficaz de los flujos de co-
nocimiento, capacidad tecnoldgica, cana-
les de comunicacion internos y externos,
procesos organizativos para la creacion y
transferencia de conocimiento, en torno a
la promocién del recurso humano como
gje potenciador del aprendizaje, incorpo-
rado a la dinamica organizacional, des-
de una perspectiva integradora, donde
Su protagonismo cobra mayor relevancia
en un entorno caracterizado por la incer-
tidumbre y el cambio constante (Dou &
Dou, 2004; Fahey & Prusak, 1998; Malhor-
ta, 2005; Roberts, 2000).

Los modelos de GC surgen como al-
ternativas viables para explicar la natura-
leza misma del conocimiento y su nivel de
desarrollo, sin que ello signifique la valida-
cion de un modelo universal para su apli-
cacion en las diferentes organizaciones.
No obstante, los modelos aqui descritos
(Andersen, 1999; Nonaka & Takeuchi,
1995; Tejedor & Aguirre, 1998) compar-
ten la concepcion clara de los tipos de
intangibles que deben incorporarse a las
dinamicas organizacionales, vistos como
recursos estratégicos en la busqueda de
su sostenibilidad y competitividad. Estos
hacen referencia al capital humano, tecno-
l6gico y relacional, en los que subyacen la
creacion y comunicacion del conocimien-
to para crear valor agregado v la interco-
nexion de los elementos constitutivos de la
gestion del conocimiento, fundamentados
en el aprendizaje organizacional, a partir
del cual es posible convertir el talento indi-
vidual en inteligencia colectiva.

La esencia misma de la gestion del
conocimiento  segun algunos  autores
(Druker, 1995; Senge, 1999; Armenteros,
Guerrero, Noyola del Rio & Molina, 2012)
se orienta a la concepcion innovadora del

talento humano con capacidad de apren-
der en forma continua para dar respues-
ta a un entorno particular, constituyendo
asi una ventaja competitiva al desarrollar
competencias que permitan configurar la
integracion de los esfuerzos individuales y
colectivos en la conformacion de una or-
ganizacion que aprende.

Sin embargo, al revisar la literatura
sobre las competencias y su papel en la
gestion del conocimiento vy el aprendizaje
organizacional, se evidencia una escasa
articulacion entre estos conceptos, debi-
do quizés al escaso abordaje que en este
contexto comporta dicho constructo. Tra-
dicionalmente las competencias han esta-
do asociadas a una vision reduccionista
de lo que constituye la gestion del recurso
humano en las organizaciones, sin consi-
derar su relevancia en la optimizacion del
valor que implica el capital intelectual en
el desarrollo de las competencias perso-
nales y organizativas (Bueno, 1998; Fan &
Lee, 2012; Petty, Guthrie & Ricceri, 2006)
para la consolidacion de organizaciones
inteligentes y capaces de afrontar los re-
tos que demanda dia a dia la sociedad del
conocimiento.

onclusiones

La gestion del conocimiento desde
una mirada holistica representa sin lugar
a dudas, una dinamica compleja y un
nuevo entramado de acciones que debi-
damente articuladas, contribuyen al logro
de organizaciones competitivas, sustenta-
bles y comprometidas con el cambio que
demanda el entorno actual. Para ello, es
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indispensable considerar la sinergia que
debe establecerse entre las politicas ten-
dientes a consolidar su implementacion y
la definicion de estrategias que promue-
van el desarrollo organizacional, sin la
cual no seria posible privilegiar el capital
intelectual como valor estratégico para las
organizaciones.

Bajo esta perspectiva, el conocimiento
se crea a partir del aprendizaje como ele-
mento facilitador en la promocion de una
organizacion inteligente, destinada a de-
sarrollar las condiciones necesarias para
viabilizar no solo su generacion, sino la
construccion de una cultura que desarrolle
las competencias individuales y colectivas
para identificar, tanto el conocimiento acu-
mulado como el potencialmente relevante,
en la consecucion de la tan anhelada ven-
taja competitiva que requiere la sociedad
actual. Sin embargo, esta mirada podria
ser reduccionista en el sentido de avizo-
rar solamente los mecanismos para reunir
dichos conocimientos y no reinventarlos,
a través de la participacion activa de los
integrantes de la organizacion en la adqui-
sicion, asimilacion y transferencia de cono-
cimiento como resultado de las relaciones
que éstos establecen con el contexto y de
la interaccion social que supone el apren-
dizaje mismo.

En este escenario, la gestion del cono-
cimiento y el aprendizaje organizacional
promueven indefectiblemente el capital
intelectual en todos los niveles de la or-
ganizacion mediante la gestion por com-
petencias, configurandose un enfoque
comportamental del capital humano, es-
tructural y relacional en la busqueda de
organizaciones eficientes y competitivas
como factor estratégico para el desarrollo.
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Todo lo anterior conlleva una intrincada
estructura de informacion, conocimientos,
cualidades, capacidades, actitudes y de-
mas atributos estratégicos que permiten el
desempeno satisfactorio en circunstancias
complejas, exigiendo de tal manera a las
organizaciones, la construccion de cono-
cimientos significativos Utiles para su de-
sarrollo estructural y humano.
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