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Resumen

El presente articulo pretende dimensionar al ingenio como facultad natural del
trabajador de la Sociedad de la Informaciéon y del Conocimiento, como objetivo
estratégico para desarrollar la cultura de la gestion del conocimiento de de las
organizaciones, mediante el estimulo y el desarrollo de la investigacién en su dimensién
aplicada: la innovacién. Esta propuesta se opone a la creatividad y a la imaginacion
como facultades humanas ilimitadas, concebidas como los caminos ideales para la
resolucion de problemas del medio productivo de la organizacion, donde la
espontaneidad en la produccién de ideas productivas dista de su aplicacion y viabilidad.
Para el efecto, se parte de la reflexion tedricay filoséfica del conocimiento aristotélico,
de su objeto y su sujeto. Igualmente, desde la produccion retérica del conocimiento en
la organizacion de Prusak, Davenport y Nonaka, como punto de partida conceptual del
mismo y de su generacion. En la segunda parte como aporte empirico, se presenta el
método de aproximaciéon para la gestion del conocimiento Ilamado Inteligencia
Organizacional, 10, que comprende la planeacion, organizacion, gestion y desarrollo
del conocimiento en las organizaciones. Finalmente, se especifican las categorias de
activos, capitales y patrimonios intelectuales de la organizacion, respecto a los
compromisos de conviccién de los trabajadores con la organizacion y su potencial
conocimiento.

De lafilosofia del conocimiento a la gestion del conocimiento

La gestién del conocimiento?, siguiendo a (Boisot: 1998; 3 ) “se asemeja més a una
practica que a una disciplina intelectual en si misma: necesita urgentemente tanto los
fundamentos como los vinculos”, dada sus posibilidades de caracterizacion y
tipificacion de la sociedad actual. En ella se advierte, por un lado, el concepto de
gestion®, concebido como la accién humana, voluntaria y decidida en recursos, para el
logro de un fin determinado. Por el otro, el concepto de conocimiento®, como el acto
humano intelectual de conocer la naturaleza, caracteristicas y cualidades de una accion
0 una cosa.

Sin embargo, estos conceptos, han ocupado gran parte de los debates filosoficos en la
historia de los pueblos, sin lograr un acuerdo comun entre la sociedad humana,
precisamente por su  naturaleza susceptible de interpretacién(Sturgeon, Martin,
Crayling, 1998; 9).

En este apartado, nos centraremos en tratar de evidenciar un concepto de conocimiento
apropiado a la organizacion que pueda estar en consonancia con las posibilidades,
recursos Yy alcances de la organizacion humana, y que permita en concordancia
establecer una relacion con la accion de la gestion, como adaptacion del conocimiento
a las circunstancias, (Davenporty Prusak, 1998; 1-3)

Para el efecto, revisaremos la concepcion clasica aristotélica sobre el conocimiento, sus
dimensiones y aplicabilidad a la organizacion de la sociedad actual.



Aristoteles definio cinco niveles de conocimiento, en primer lugar, el conocimiento
cientifico (episteme), comprendido como aquella explicacion teorica de las cosas o de
las acciones. Esta explicacion procuraba dar cuenta de la realidad, en su aseveracion
mas arriesgada: la verdad, que a su vez, daba cuenta de la conformidad del pensamiento
con la esencia de la realidad, es decir, su naturaleza. La verdad, se validaba en la
comprobacion empirica, que a su vez se convirtid en el método probatorio de las
ciencias naturales. Todo aquello que traspasaba los umbrales de lo comprobable se
elevo a los dominios de la metafisica.

La sumatoria de teorias explicativas sobre un tema especifico conformaron las
disciplinas de estudio que a su vez legitimaron un método propio y universal: la
comprobacion, para las ciencias naturales y la comprension, para las ciencias sociales.
Asi mismo reclamaron objetos de estudios formales, por ejemplo: para la economia; la
equidad, la psicologia; el comportamiento humano, la filosofia; el pensamiento, la
justicia; lo justo y la epistemologia; el conocimiento, entre otras. Y todas ellas
compartieron el mismo objeto material: el hombre. Por su parte, las ciencias naturales,
definieron objetos formales sobre las leyes naturales y un objeto material comun; el
universo.

La carrera por legitimar las teorias dio origen a los habitos investigativos de sujetos
predispuestos por su curiosidad a buscar el conocimiento. Estos sujetos fueron
tipificados como cientificos, a manera de sujetos raros y especiales, aislados de las
actividades normales de la sociedad.

Respecto a la organizacion, el conocimiento tedrico puede ser desarrollado por ella
misma o adquirido a través de de un proveedor externo a la empresa ( Sveiby: 1999,
20) . Este conocimiento comprende el deber ser; la dimension cultural de la
organizacion, sus politicas, principios, valores, misiones y visiones. Y en el saber hacer
(nowk how); patentes, manuales de procesos y de funciones, estilos gerenciales y
modelos administrativos.® (March y Simon: 1958, 13)

En segundo lugar, Aristételes establecid el conocimiento practico (praxis) lo que se
aprende por la experiencia, y que pasa de del acto aislado al acto repetitivo hasta
conformar el habito. Sin embargo, este tipo de conocimiento requiere de una
explicacion teorica en el momento de la transmision del conocimiento de un sujeto a
otro. Esta accion o interrelacion obligatoria (poiesis), demuestra que no puede existir el
uno sin el otro, -no basta leer un manual de cdmo aprender a nadar, para ejecutar la
accioén de nadar, es necesario ir a la practica para aprenderlo, y viceversa, es necesario
fijar una pautas teoricas de como nadar, antes de lanzarse al agua.

Esta interrelacion y dependencia de conocimiento, propio de las organizaciones
modernas, es llamado conocimiento tacito y conocimiento explicito por (Nonaka: 1998;
27-29 ), donde su interrelacion puede darse desde la interiorizacion hacia la
externacionalizacion y desde su combinacion a su socializacion.®

El conocimiento practico se realiza por cada uno de los empleados en sus puestos de
trabajo de acuerdo a sus funciones y tareas (Hampton:1988, 18-32). De hecho la
valoracion de los empleados esta dada por su productividad como expresion practica de
su trabajo eficiente.



En tercer lugar, el conocimiento técnico (tecné) que versa sobre la utilizacion de las
herramientas. Y de como se hacen y se mejoran la (tecnologia). Este conocimiento
sugiere una permanente investigacion en las formas y en el como adaptar y adaptarse al
medio para mejorar el trabajo humano y su productividad, en una optimizacién
constante de energia y recursos.

El conocimiento técnico, se expresa en las organizaciones en las herramientas que
dispone cada empleado para su trabajo, equipos, procesos, energia etc. Su
determinacién mas actual se enmarca en las llamadas tecnologias de informacion y
comunicacion, (Lucas: 2002, 122-125) que han permitido desarrollar los campos de la
automatizacion y la robotizacion.

Cuando la organizacién cuenta con programas para mejorar Sus propios procesos
productivos y herramientas, se define como una organizacion con lineas de desarrollo
tecnologico. Diferente a las organizaciones dedicadas exclusivamente a esta tarea
denominadas empresas de investigacion y desarrollo tecnolégico, como centros de
tecnologia automotriz, maquinaria industria, de software, hardware, etc. Otras
empresas se dedican al desarrollo cientifico, tipificadas como organizaciones para el
investigacion cientifica, como el caso de los laboratorios farmacéuticos, fungicidas,
fertilizantes, genetica, etc.

La suma de estos dos campos de desarrollo del conocimiento ha sido denominada en los
ambitos académicos como investigacion en ciencia y tecnologia, unidas directamente al
desarrollo de los paises, conocida como la ecuacion, Investigacion + Desarrollo (1+D).

El cuarto lugar, se refiere al conocimiento artistico, (arte). Este se ocupa de la
imitacion de la realidad mediante expresiones plasticas, escénicas, sonoras, en la cual
la estética, rige el deleite de los sentidos, en la busqueda constante por el placer
sensorial y sensual. La estética procura el equilibrio humano de lo bello de las cosas.

Igualmente, el arte puede expresarse como lo bello de las acciones humanas. El trabajo
humano y su actividad en general estan cargadas de valoraciones preestablecidas como
bellas o su contrario. Las profesiones y oficios de las personas pueden ser consideradas
arte por su alta carga de estética. El conocimiento artistico, se refleja en la estética de lo
bello: es decir, en la forma de hacer las cosas.

En la organizacién, no basta que los trabajadores realicen eficientemente las tareas
asignadas, (Warren y otros: 1983; 32) se requiere que éstas conlleven una carga de
estética, dado que ésta ultima hace parte de los criterios de valoracion de la calidad del
trabajo y del producto o servicio que ofrece la empresa.

En quinto lugar, el conocimiento intuitivo: aquel que da cuenta de lo que puede pasar, 0
no, con indicios de prondstico. El sujeto de acuerdo a las experiencias vividas en el
pasado, presume, con indicios de verdad la posibilidad de un hecho futuro. Por
ejemplo, si una entidad bancaria elimina los requisitos exigidos para la aprobacion de
los créditos, es muy posible que éste vaya a la quiebra, como también es posible que
aumente su productividad. EIl poder de este nivel de conocimiento se fundamenta en la
capacidad para disminuir los niveles de incertidumbre. EI margen de error, dimensiona
el acierto, por tanto da poder al visionario, al que con anterioridad lo ha hecho.



Este conocimiento, es reconocido por la organizacion a las personas que lo manifiestan
y que ocupan los niveles directivos de la misma. La capacidad del prondstico se
fundamenta en el conocimiento tedrico o practico, no es una mera exposicion
espontanea del intelecto de la persona en direccién a una decisién presente. Todo ésto,
como una combinacién ideal denominada capital Intelectual” de las organizaciones
(Bradley: 1997; 54 ).

De la anterior clasificacion aristotélica, podemos inducir que las organizaciones
modernas reflejan estos niveles de conocimiento en su ejercicio productivo.

Aunque Aristoteles, no subordind la ética (ethos) a la clasificacion del conocimiento ,
si es evidente su aporte y la importancia presente que se tiene al interior de las
organizaciones, sobre lo bueno y lo malo de las acciones, que se comporta en la practica
como un saber prudente, es decir, un conocimiento prudente de las actos. Toda actividad
del trabajador lleva consigo una carga de ética social. De hecho el trabajo en si mismo
es un bien para el ser, por tanto todo trabajo orientado hacia el bien, es un bien de doble
via; tanto para el trabajador como para la organizacion.

Volvamos sobre el concepto de conocimiento para tratar de comprenderlo mejor, dado
gue éste, es inagotable en la discusion.

Qué es real y qué no lo es? Este paradigma, circunscribio el estudio del pensamiento
griego y se tipifico como la gran pregunta de la época. Sin embargo, el método para
explicar las cosas y las acciones se convirtio en el punto de la discordia intelectual de la
época entre los filosofos.

Platén, inicia el debate entre el empirismo y el racionalismo. Sostenia que se podia dar
explicacion verdadera de la realidad sin la experimentacion. A lo cual Aristdteles
arremetio: no existe ninguna posibilidad de acercarse a la verdad de lo real sin la
mediacién de los sentidos. Es decir, sin la experimentacion. No basta la explicacion,
solamente desde el acto de la razon.

Este debate sigue aun vigente entre la filosofia moderna. De €l surgieron las corrientes
racionalistas de Descartes, que retomaron a Platon y de los empiristas ingleses, Locke y
Hume, que retomaron a Aristoteles.

Sin embargo, el concepto de conocimiento no se agoto en esta discusion. Surgieron
preguntas adicionales que no podian explicarse en él. Quién es Dios? Se preguntaron los
tedlogos San Agustin y Santo Tomas. Qué es el mundo y el universo, los naturalistas,
ecologistas y evolucionistas, Copérnico, Galileo, Newton, Darwin. Qué es el hombre?,
los filosofos, socidlogos, psicologos, historiadores, como Kant, Conte, Nitche, Marx,
Froid, entre otros.

Estas preguntas, abririan infinidad de corrientes explicativas del conocimiento: desde el
escepticismo extremo, hasta el dogmatismo moderno; desde el idealismo hasta el
materialismo; desde el positivismo hasta la fenomenologia, desde el romanticismo hasta
el existencialismo. Todas estas visiones justificadas desde su conocimiento, en
definitiva justificadas desde su nocion de verdad. Por tanto, lo que el conocimiento
humano ha buscado a través de su historia ha sido realmente la verdad de las cosas y la



verdad de las acciones. En sintesis, entre mas nos acercamos a la verdad, mas
conocimiento tenemos.

No obstante, la discusion continua: ;Qué es la verdad? Y nuevamente la epistemologia
procura dar explicacion de ello. Cada linea de pensamiento sustenta su concepto de
verdad: desde el absolutismo hasta el relativismo. Desde la innegable realidad de la
muerte, hasta la sospecha misma de la vida.

Para llegar a la mas reciente definicion de verdad, que no se ocupa precisamente de
solucionar que es verdad y que no es, sino de conciliar entre las diferentes
argumentaciones, a esta postura se ha denominado, creencia verdadera justificada.
(Sturgon, Martin, Crayling: 1998; 7-26 ),( Wittgensteing, 1919- 208 ). La cual, explica
la creencia en una cosa 0 accion, con indicios de verdad. Sin embargo, existe la méas
reciente postura de (Dretske,1981: 85-106 ) que sustenta la definicion desde
informacion y creencia®

Sin embargo, estd claro que se puede creer en algo, sin ninguna justificacion, por
ejemplo, si se construye un edificio sin bases sélidas, a pesar que se crea que va a
soportar el peso, no lo hara. Para determinar la validez de esta idea, se debe en tanto
ofrecer una justificacion mediante la evaluacion racional que permita respaldar esa
creencia, es decir comparar la evidencia a favor con la evidencia en contra. Para lo cual
hay dos caminos, el Coherentismo, donde no hay hechos que respalden la explicacion,
sino otra creencia, y donde cada creencia se apoya entre si. Esta justificacion es propia
de las religiones.

Por otra parte, el Fundacionalismo, que apela a los hechos o a la razén como
fundamento de la creencia. La creencia verdadera justificada en dltimas, explica el
concepto de verdad, que es verdad?, toda jcreencia verdadera justificada!, por tanto, la
verdad como fundamento del conocimiento adquiere condicion de provisionalidad, dado
que mientras no exista una teoria que rebata a la otra, con suficiente justificacion
verdadera de un objeto, lo que se cree de éste: seguira siendo verdad.

Ahora bien, en la Organizacion no se requiere de este debate, pero si de su comprension,
dado que la estructura mental de los miembros de la organizacion gira en torno a estos
dos sentidos. Lo importante seria comprender que el conocimiento con suficiente
evidencia y comprension debe ser el capital intangible que permite operar a la
empresa, (Brooking: 1996; 28-30 ).

En sintesis, se presentan dos problemas constantes: cémo lograr que los empleados
busquen un objetivo corporativo, desde sus propios objetivos, de su percepcion del
mundo y de sus creencias; ( Barnard: 1938, 14) y segundo, como lograr que el
conocimiento tedrico, practico, técnico, artistico e intuitivo de cada uno de los
miembros de la organizacion se alinee con los objetivos de la corporacion. Es decir,
que de meros activos intangibles, se pase a capitales intelectuales, y de este a patrimonio
intelectual de la organizacion.

Para el efecto, las organizaciones deben explorar el camino a seguir para la resolucion
de problemas y la produccion de conocimiento, que no puede ser simplemente dejar a
los empleados a su suerte imaginativa, mediante las comunes expresiones, jutilice su
imaginacion!, jtenga creatividad!, que en Ultimas es simplemente, jmire usted como lo



resuelve!. Deben llegar hasta la planeacion del conocimiento, mediante la estructuracion
de unidades de investigacion e innovacion, la disposicion de soporte tecnologico para
el transporte y de la circulacion del conocimiento y, la planeacion de las carreras
profesionales de sus empleados.

El equivoco de la imaginacion y la creatividad, como fuentes
inagotables de gestidon de conocimiento en las organizaciones

En este apartado, se pretende evidenciar el camino equivocado que las organizaciones
toman cuando adoptan modelos de gestion del conocimiento centrados en la creatividad
y la imaginacion de sus empleados, como fuentes inagotables, donde el empleado debe
dar cuenta por si solo de su trabajo y del mejoramiento del mismo, sin que la
organizacion lo acompafie, lo ordene y oriente en este proceso. Por lo regular, entidades
ausentes de modelos estructurales de investigacion, fomento a la innovacion,
aprendizaje y empleo del ingenio de los empleados.

La reflexion obedece fundamentalmente a los limites que plantea el mismo
conocimiento a la imaginacion, no como una mera reflexion tedrica, sino como
situacion factica a la que debe exponerse el empleado en su avance hacia la gestion
integral del conocimiento, donde la gerencia, sin invertir recursos, pretende encontrar
solucién a los mualtiples problemas que se suscitan dia a dia. Estas posibles soluciones
son delegadas y exigidas a los empleados desde su capacidad imaginativa. Es comun
encontrar expresiones como, jbusque la solucion, use su imaginacion!, y no alternativas
estructurales que en conjunto den cuenta a través de la investigacion, de la innovacion y
del ingenio de soluciones integrales.

Limites de la imaginacion

Para dar inicio a esta justificacion partamos de la siguiente hipotesis: la imaginacion
como facultad humana es limitada por el conocimiento, por tanto, inapropiada para la
gestion del mismo. O, por el contrario, el  conocimiento convierte a la imaginacion
en una facultad limitada del hombre. Premisas que desmitifican los alcances
desbordados hasta ahora de la “imaginacion ilimitada”, como panacea de creatividad y
de produccion de ideas, donde a mi modo de ver, existe una gran barrera que
imposibilita el desarrollo del espiritu emprendedor del trabajador en la organizacion.
Veamos el siguiente ejemplo:

Es usual escuchar en nuestro interior la pregunta sobre la inmensidad del cosmos;
sobre nosotros mismos y sobre una serie de cuestionamientos que nos abordan sin
tregua; cual es nuestro papel en el cosmos; donde empieza y dénde termina el universo;
cuando y como comenzo; existe vida en otro planeta; en fin, interminables preguntas
surgen de nuestra vision.

Sin embargo, hay una pregunta que para el caso de la imaginacion es pertinente, en
términos geogréficos, donde empieza y donde termina el Universo. A través de su
historia, la humanidad ha procurado responder a esta pregunta hasta ahora sin
resultados positivos.



La razon fundamental podria partir de la misma facultad de la comprension del cerebro
humano, de la forma como conoce el mundo mediante sus sentidos, de como produce
las ideas y las comunica a sus semejantes. La explicacién a una pregunta de esta
trascendencia se queda aun corta con los métodos de las ciencias naturales, sociales y
humanas. Y mucho maés, cuando a través de la imaginaciéon intentamos encontrar la
respuesta, porque incluso ésta se muestra corta y limitada.

Hay un limite en nuestra comprension del universo, eso es evidente: el
desconocimiento. Ni siquiera podemos imaginar dénde empieza y donde termina el
Universo.

El camino inicial del proceso de imaginar o acto de ser de la imaginacién es la
composicion de la idea, como accion del sujeto, que reflexiona sobre la realidad. La
idea como unidad del pensamiento®, es el punto de partida del intelecto humano, que
observa, cuestiona, analiza, sintetiza, explica y comprende las cosas y los hechos del
mundo. Un proceso denominado método cientifico por Descartes. Profundizado y
ampliado a partir del pensamiento griego de Sdcrates, Aristételes y Platdn, quienes
dimensionaron el habito demostrativo'®, como la posibilidad humana de conocer la
realidad, o la aprehension de las cosas universales y necesarias.

Para Aristoteles, la imaginacion es el producto de la accion de las facultades internas
del hombre, que formaban la phanthasia la fantasia, como potencia imaginativa,
donde los objetos se representaban formando una imagen -mas no su esencia-
advirtiendo la diferencia entre intelecto, sentidos e imaginacion, mas adelante precisaria
el sentido comun, como el cuarto sentido interior.

La intencionalidad humana de conocer el mundo surge a partir del intelecto -formacion
de ideas- abstrayendo las cosas mediante los sentidos, que forman interiormente la
imaginacion. Sin embargo, no se advierte la dimensién limitada, sujeta desde luego a
las cosas universales.*?

En Santo Tomas, podemos observar una clara asimilacion entre imaginacion y fantasia.
Sin embargo, condiciona el entendimiento de las cosas a la imaginacion, lo que
evidencia una mayor importancia como potencia humana®® —en Aristoteles la causalidad
es el intelecto- demostrando claramente la intencionalidad y la importancia de la
imaginacion en el proceso de comprension del universo.

Se advierte nuevamente en Santo Tomas la preocupacion por la reflexion interior —
sentidos internos- sin determinar hasta donde es posible la especulacion —aparentemente
sin limites- de los movimientos imaginativos del ser intelectivo.™

El pensamiento moderno es el fruto del pensamiento de los filosofos que construyeron
nuestra historia. Las diferentes escuelas de pensamiento se han referido a la
Imaginacion como una facultad o una potencia humana ilimitada en la composicion de
imagenes. Sin embargo, cuando intentamos responder la pregunta de nuestro caso,
recurrimos a nuestra imaginacion y literalmente no podemos imaginarios esa frontera
del universo, si lo hiciéramos, la siguiente pregunta seria, qué hay después de esa linea
imaginaria, Si hay algo, como es que no pertenece a este universo. Luego, ni siquiera
podria haber nada, porque seria parte del universo. En sintesis, nos quedamos como



estdbamos al principio, no podemos comprender ni responder esta pregunta; debe
entonces existir un limite de la imaginacion.

Posteriormente Hume, retoma a la imaginacion. Esta vez para dimensionarla,
separandola de la causalidad de los sentidos. Acercandola a la funcion de formacién de
imagenes a partir de la formacién de ideas™, nuevamente los sentidos internos —
sentidos de reflexidn- son casi inseparables, s6lo que esta vez, se ejerce la funcién de
articulacién, dinamizando el pensamiento humano.

La dimension de infinidad, es mas notoria en Hume, como quiera que identifica a la
imaginacion con la libertad, simbolizando todo lo que representa el ser libre de una
potencia.'®

Kant, involucra necesariamente un acto intelectivo, entre la percepcion de los objetos y
la conciencia del sujeto. La imaginacion se forma a partir de la multiplicidad de las
percepciones individuales para cada objeto y para cada sujeto -aqui nuevamente los
sentidos son la ventana al universo- no se advierte la dimension limitada del acto
imaginativo, lo que sugiere un ilimitado campo de accion del que imagina. Kant define
a la imaginacién no como una potencia sino como una facultad humana.'’

La teoria de la imaginacion durante estuvo reservada al campo de la filosofia, Sin
embargo, a partir del siglo XX con el surgimiento de la psicologia se abre un nuevo
espacio de estudio, que va a procurar explicar a la imaginacion como una facultad
creadora del ser.

Bachelar (1953) como uno de los principales exponentes, sostiene que la imaginacion es
la facultad humana que sirve para deformar las formas,*® sugiere un avance significativo
entre la potencia y la facultad, entre la razén meramente intelectiva, proponiendo un
nuevo campo que dara origen a la especulacion del acto creativo, -como acto del
hombre- con posibilidades racionalistas, positivistas y criticas que contribuiran a
construir el pensamiento del siglo XX.

Esta especulacion, dara origen a las teorias del pensamiento creativo -el hombre
creativo- donde el hombre viaja en su imaginacion para componer imagenes increibles e
innovadoras. Disciplinas y oficios como la publicidad, la administracion, la ingenieria,
el arte, la arquitectura, encontraran en el hombre creativo, un hombre de disefio, con
posibilidades de aportar soluciones a los problemas del medio.*

El conocimiento como limite de la imaginacion, se observa en otro ejemplo simple.
Existen 109 elementos quimicos conocidos -cada uno diferente en su esencia y en
sustancia- algunos de ellos pueden presentarse en cuatro estados materiales -liquidos,
solido, gaseoso y coloidal- imaginemos el quinto estado de la materia -diferente a los
cuatro anteriores- ¢acaso podemos?: no es posible. ¢Por qué existen 109 elementos? -
jporgue no hemos descubierto mas!, pero ni siquiera podemos imaginarnos el siguiente,
el nimero 110. Nuevamente la imaginacion se queda corta.

De acuerdo a lo anterior, la imaginacion es limitada por el conocimiento. Si la
imaginacion es una facultad humana, es limitada por su ignorancia del mundo, que
visto de otra manera es limitada por lo que conocemos. Podemos entonces imaginar
solo lo que conocemos, transformado en un nimero indeterminado de veces.



Un hombre que perseguia mamuts en el periodo paleolitico no podia imaginar un
cohete, un misil, y menos un avion; la television y ninguno de los inventos modernos.
Su imaginario giraba entorno al fuego, la rueda, los fendmenos naturales y su propia
interiorizacion del mundo. (Dretske: 1981; 88-95).

Es el conocimiento: fundamento y limite de la imaginacion. Son las organizaciones las
Ilamadas a la bdsqueda incesante del conocimiento. Es el estudio de nuestro entorno el
limite en si mismo. Y cada uno de los trabajadores de la organizacion es responsable
de su produccién y de su aplicabilidad.

En sintesis, La imaginacién es la facultad humana que permite la abstraccion del
mundo, limitada por el conocimiento e ilimitada en el numero transformaciones que
podemos hacer de él. Méas aun, si consideramos que éste, permanente esta en desuso,
reemplazo, actualizacion y desvalorizacion del mismo, (Molina y Marshall; 2001; 60-
75), podemos presumir que la imaginacion estd en permanente referencia al
conocimiento.

Lo efimero de la creatividad

Es normal en nuestro tiempo hablar de la posibilidad humana de crear -La creatividad
del hombre para resolver problemas-, o la creatividad de nuevos productos o servicios- ,
como si la accion de crear, fuera un acto facultativo de su naturaleza.

Basta preguntarnos, podemos hacer un objeto en esencia y en sustancia nuevo, es
decir con naturaleza propia?. ;Puede el hombre crear el elemento 110?, - no- ni
siquiera puede imaginarlo. Que es entonces esa proliferacion de creatividad en todos los
ambientes de la organizacion, donde el ser humano se aparta de su condicion limitada y
se convierte en un ser omnipotente.

Qué es el bombillo, la radio, el teléfono, la maquina a vapor, a gasolina a electricidad —
inventos-. No es el bombillo una combinacion de elementos minerales con conductores
eléctricos. No es la radio la canalizacion de hondas a través de metales y compuestos de
diferentes elementos, al igual que el telefono. Y la maquina, un sincronismo de ejes y
pifiones de hierro, acero, aluminio, carbono, plastico u otro componente que optimizan
energia: palanca y rueda. Que son estas maravillas de la humanidad? -definitivamente
inventos-, producto de los descubrimientos y del avance del conocimiento humano a
partir de lo creado, es decir elementos combinados y transformados.

Por tanto, el hombre inventa -en términos concretos transforma lo creado- no crea,
porgue no es facultativo a él. No podemos crear nada nuevo de la nada. Inventamos algo
a partir de lo creado. Cuando descubramos el elemento nimero 110 ampliaremos
nuestro campo de accion para inventar, con nuevos recursos, solamente entonces
desplazaremos los limites del conocimiento, por tanto los limites de la imaginacion.

Ciertamente nos enfrentamos a la realidad de la una imaginacion limitada y de la
accion creativa como accion impropia de la naturaleza humana.

No es casual que los empleados al escuchar la orden de juse su creatividad y su
imaginacion!, se queden inmoviles, dado que no saben por donde empezar.



El reconocer esta realidad limitante, permite explorar la dimensién humana del ingenio,
sin extenderse en miradas vagas imaginativas y creativas sin sustento. Se trata de
enfocar sus potencias en la solucion de los problemas reales de la organizacion. Se trata
de investigar con juicio, y de innovar con criterio.

La “creatividad”, de la que habla (Edward De Bono:1997: 125) , es evidente que para el
caso nuestro resulta ideal y propio. Después de la postura de Bachelar sobre la
imaginacion, podemos ampliar y continuar el proceso de la evolucion del pensamiento
social y la conformacidn de las ideas.

De Bono, explica el concepto de creatividad a partir del pensamiento lateral ( Tratar de
resolver problemas por medio de métodos no ortodoxos o aparentemente il6gicos-
Oxford English Dictionary”) cuestion esta que nos deja a las puertas de una divergencia
sobre la “creatividad”.

Sin embrago, De Bono, advierte -la palabra “creatividad” tiene un significado muy
amplio y muy vago-. Incluye elementos de “novedad” elementos de “creaciéon” e
incluso elementos de “valor”. Esta definicibn amplia de la creatividad abarca varios
procesos, enteramente diferentes entre si. Sin embargo la expresion pensamiento lateral
es muy precisa”.

La creatividad, como explicacion de un concepto aproximado podria ser el acto de ser
de la accion de crear: habito del ser que crea. Mas aun, sin entrar en la resolucion del
concepto, seria mas util en si mismo definir su facticidad en la generacion de
conocimiento, como lo precisa (Davenport: 1998; 53-57 ).

Esto supone que su obra es una creacion del sujeto. El crear es la accion de producir
algo nuevo causa novus la cosa nueva, y nuevo, debe referirse a dos instancias
probables. La primera a partir de elementos no existentes. Donde los elementos son
diferentes en esencias y en sustancia a los demas, con entidad propia. La segunda a
partir de elementos existentes con evolucion de esencia y sustancia, con entidad
compartida e incluyente. Explicado mejor -el hombre no puede crear absolutamente
nada que no derive de cosas existentes-. El hombre puede transformar lo real, De Bono
Ilama a esta accion “generar”.

El ingenio, una propuesta centrada en lo individual, como objetivo
estratégico en la conformacion de la cultura de la gestion del conocimiento

La intencién del apartado anterior, fue sostener que la imaginacion y la creatividad
son facultades limitadas, por tanto, etéreas y vagas en la busqueda del conocimiento en
las organizaciones. En consecuencia, exploremos al ingenio como propuesta, para la
conformacidn de una cultura de la gestion en las organizaciones.

¢Como podemos explicar en nuestro tiempo, que algunas personas en las empresas se
les pague por pensar y a otras por hacer. Es decir, algunas producen ideas y otras las
aplican. El proceso es tan complejo, que algunos autores se especializan en el disefio de
métodos y técnicas para producir ideas. (Webb: 1982; 80).



La idea como unidad natural de la inteligencia es nuestro punto de partida. Y, la
inteligencia como facultad superior del hombre conforma la materia prima fundamental
para el desarrollo del ingenio.

Exploremos lo determina que una persona produzca mas ideas que otro.

La idea es la unidad del pensamiento. No podemos pensar si no tenemos ideas. Las
ideas son al pensamiento, lo que los niUmeros son a las matematicas. Pensamos en ideas
I6gicas y ordenadas mediante un codigo linguistico. Nuestro pensamiento traduce las
imagenes en palabras y viceversa, y, cada quien piensa en un idioma especifico, un
cdédigo comun.

Los “creativos” de la publicidad, del software, los estrategas empresariales,
inversionistas, comunicadores, ingenieros, corredores de bolsa entre otros, son
privilegiados por su produccion de ideas. A ellos se les paga por sus ideas, es decir por
pensar. Es verdad que los miembros de la especie humana son pensantes, y aunque
todos estan en posibilidad de producir ideas no a todos se les retribuye por este hecho.

El ingenio parte de la idea: como habito del sujeto de producir ideas a mayor velocidad
que los demas, a partir de la transformacion de la realidad. El ingenio, es entonces: la
facultad humana de producir ideas a partir del conocimiento, en procura de la solucién
de los problemas del entorno mediante la transformacion de los elementos.

El ejercicio del ingenio, supone conceptos fundamentales en la produccion de ideas,
basicos en la solucién de problemas de nuestro entorno: para nuestro caso la gestion de
la cultura del conocimiento.

Debemos observar nuestro entorno, los hechos estan ahi. Las soluciones a los
problemas igualmente estan ahi. No podemos perdernos en divagaciones abstractas de
lo imaginario infinito.

Sin embargo, es necesario ejercitar y cultivar el habito del pensar y el reflexionar. Las
cosas que se presentan ante nuestros 0jos a veces no son lo que parecen. Igualmente,
profundizar al maximo en la investigacion, partiendo de nuestro ingenio. Las ingenierias
modernas como disciplinas, son el ejercicio practico del ingenio. No quiere decir esto
que todas las carreras profesionales deban llamarse ingenierias.

Dos cosas son evidentes , no podemos crear, y nuestra imaginacion no es ilimitada.
Frustrante, si advertimos que nos moviamos en un paradigma obsoleto. Sabemos que
tenemos el ingenio: una facultad potencialmente productiva, que depende del impulso
compartido entre el trabajador y la organizacién para cultivarse.

Si aceptamos que el hombre no puede “crear” sino “transformar”, su accion no es la
“creatividad” sino la “transformatividad”, acto de ser de transformar termino estable,
que sumado a la accién intelectual del hombre, origina el “ingenio”, que como lo hemos
expresado antes, es la facultad humana de producir ideas Utiles a alta velocidad “, es
evidente que esa alta velocidad es relativa con el espacio y el tiempo, sin embargo,
sugiere la solucion de problemas que ofrece el medio.



De Bono, precisa esta accion como “pensamiento lateral” sin embargo advierte, que el
habito de su practica s6lo es posible a partir de técnicas formales o deliberadas como
generadoras de nuevas ideas y modificadoras de la percepcion. Su teoria se fundamenta
ademas en el pensamiento colectivo de la sociedad, enmarcado por el disefio y el
andlisis, dos contrasentidos que determinan la productividad del “pensamiento lateral”.
Uno a partir del “pensamiento vertical” del mundo occidental, y otra a partir de la
liberacion de paradigmas, en un estado libre, sin barreras ni pretensiones.

Esta liberacion de paradigmas, puede lograrse a través del cultivo del ingenio, que a su
vez requiere de la formacion de habitos intelectuales y volitivos por parte de los
trabajadores en las organizaciones.

En este sentido, la gestion del conocimiento requiere de la formacion de habitos de
estudio del trabajador, tanto sobre los elementos en el puesto de trabajo como, en lo
posible, en la operacion integral de la compafiia. No quiere decir esto, que el trabajador
deba conocer de todos los procesos de la organizacion, pero si, comprender la
integralidad, interrelacion y dependencia sistémica que se da en sus flujos.

Estos habitos, definidos como lo que perfeccionan al ser en cuanto estan orientados
hacia el bien, se convierten en virtudes naturales del trabajador que gestiona su propio
conocimiento y el de la organizacion.

De hecho, los habitos de estudio son parte de los actos naturales del hombre. Sin
embargo, sélo mediante su cultivo se advierte su presencia y utilidad, por tanto son
susceptibles de formar®. El primero, el habito del principio especulativo: intellectus v,
el segundo, el habito del principio moral: la sindiéresis®* constituidos por la bisqueda
de la verdad y del saber obrar.

A partir de los habitos intelectuales y volitivos que deben tener los sujetos gestionadores
de conocimiento, se reconoce la formacion de la objetividad, no como el consenso de lo
opuesto a la subjetividad, sino como la fidelidad al objeto o a la accion objetivada, es
decir, a su esencia 0 a su causa. En los habitos intelectuales y volitivos se originan otros:
primero, el reconocimiento de los conocimientos tedricos puestos en practica como
necesidad propia del aspecto teorico. Segundo, el habito del orden para armonizar y
contextualizar sistematicamente las partes del hecho estudiado. Tercero, la formacion de
la veracidad. Sin embargo, estos habitos no tendrian sentido sin la formacion del cuarto
de ellos, la innovacion, que se debe entender como el aporte de conocimientos nuevos
que debe hacer el administrador de la gestion del conocimiento , al pasar del habito del
estudio al habito de la investigacion.?

La innovacion, innovat’io, como funcion plausible del ejercicio empresarial, fue
propuesto por el economista ( Shumpeter: 1930; 105-150 ), y aun continua siendo uno
de los modelos de gestion mas exitosos en la economia empresarial .

Es necesario insistir en la investigacion en el puesto de trabajo y la organizacion, y
como precisa (Von Hayek: 1937; 45) “Ni el propio individuo se comporta siempre
igual sino va aprendiendo y adquiriendo conocimientos que cambian la forma que toma
decisiones en el futuro”, donde el trabajador debe actuar como sujeto responsable —
causa eficiente- de la produccién de conocimiento para la corporacion. En tal sentido el
habito pertinente seré el habito demostrativo”® como eje central de su hacer



investigativo, para formar en él la uniformidad de los actos conscientes, constantes y
coordinados en la busqueda de la verdad, utilizando la verificacion como modo de
proceder hacia la definicion del acto de ser de sus acciones investigativas.?!

El sujeto que gestiona el conocimiento a través de su ingenio, CKO, "Chief knowledge
officer”, o el "coordinador de conversaciones”, que menciona (Von Krogh, Ichijo y
Nonaka: 2000; 9-11), debe traspasar la barrera de la informacion de los hechos
aparentes para legitimar su accion en la verificacién de los mismos como sujeto
transformador libre que aprende de la verdad para demostrarla y comunicarla a los
demas miembros de la organizacion.

Sin embargo, de nada serviran estos habitos del sujeto trabajador ordinario de la
organizacién, ni del administrador gestor de conocimiento, si el objetivo estratégico no
es la formacién de cultura, donde participen en la construcciéon de la misma, desde la
gerencia hasta el Gltimo trabajador en la cadena operativa.

Para el efecto, desde el ingenio, los trabajadores son el punto de partida como agentes
formadores de la organizacién, lo que obliga al propio acto investigativo del que
motiva: la gerencia, y quienes son responsables por la gestion del conocimiento en la
organizacion a trabajar desde el sujeto empleado para la corporacion.

En el caso del administrador de la gestion del conocimiento sus habitos deberan estar
dirigidos principalmente a la orientacion de la organizacion sobre el ser del capital
intelectual: su mayor patrimonio. Su deber ser ,partird de la veracidad como acto de la
verdad. En sintesis, su ejercicio profesional sera la investigacion, su articulacion con los
procesos y recursos ordinarios, y la constante gestion de la innovacion en todas las areas
de la compafiia, para el beneficio y progreso de la organizacion.

Para el efecto, desde el ingenio, los trabajadores son el punto de partida como agentes
formadores de la organizacién, lo que obliga al propio acto investigativo del que
motiva: la gerencia, y quienes son responsables por la gestion del conocimiento en la
organizacion a trabajar desde el sujeto empleado por la corporacion.

Formulacion del plan de gestion del conocimiento de una
organizacion: el modelo de la Inteligencia Organizacional 10

Una vez analizados los conceptos de imaginacion, creatividad e ingenio, es necesario
precisar los pasos, el método sistematico y el marco conceptual que deben dar cuenta de
un plan de gestion de conocimiento en una organizacion, facilitando su formulacion,
aplicacion y evaluacion: su gestion.?

En este sentido, en el presente apartado, se presentan la metodologia para el desarrollo
del plan de gestion de conocimiento en una organizacion, como producto de su
aplicacion previa en instituciones de caracter publico y privado, de los sectores,
educativo, de salud, comercial y de alimentos.?

Para el efecto, se parte de los postulados de (Davenport y Prusak; 2001: 144-178),
sobre el Sistema de Gestion del Conocimiento, donde a pesar de su planteamientos
tedricos no se definen las acciones sistematicas y secuenciales de los pasos y los
procedimientos para la generacion de un plan de gestion del conocimiento. Sin



embargo, aqui se, amplian, ordenan y especifican los tres grandes programas que
constituyen el plan.

Como procedimiento especifico, el plan debe considerar los siguientes pasos:

Diagnostico: determinacion del contexto
= Contexto
= Momentos de verdad

Enfoque de problemas de GC.
Re- aprensién de procesos y de manejo de herramientas tecnoldgicas por
parte de los trabajadores.

= Expectativas de continuidad y crecimiento de los trabajadores en la
empresa.

» Productos y servicios de interés de crecimiento de la organizacion.

Formulacion del Plan:

= Gestidn de aprendizaje

= Plan de Carrera

= Unidades de Investigacion y Desarrollo

Diagnéstico
Contexto Momentos de Verdad
Formulacién del Plan
Reaprendien A
do procesos Gestion del aprendizaje
i Enfoque —> VY —”
herramientas
de
—> Expectativas
roblemas a
P de formacion ———— | Plan de Carrera
GC y
conocimiento
> superior Unidades de

Investigacion ye
innovacion

Productos >
y servicios
de interés
parala
innovacion

Figura 1. Pasos del Plan de Gestién del Conocimiento

Diagnostico

La realizacion del diagnostico conlleva dos pasos: estudio del contexto para determinar
la naturaleza de la organizacion, y, determinar los momentos de verdad, sobre las
posibilidades reales para la gestion de la cultura del conocimiento.



Para el desarrollo del contexto es necesario efectuar un estudio profundo de la
organizacion sobre su quehacer, principios y finalidad, con el fin de determinar las
caracteristicas naturales de la organizacion. Donde, se identifiquen los componentes de
la cultura organizacional: historia, estructura de la propiedad y de la participacion,
politicas, planes de desarrollo, negocios, estilo gerencial, estructura administrativa,
soporte tecnoldgico de TICs, concepcion antropoldgica del empleado, responsabilidad
social, comunicaciones, relaciones laborales, vivencia de los valores corporativos y de
las virtudes humanas, y todas aquellas que el gestor del conocimiento considere
necesarias para los casos particulares de cada corporacion.

La metodologia para determinar un diagndstico riguroso, sobre el contexto de de la
organizacion, puede ser cuantitativa o cualitativa. Es recomendable combinar ambos
métodos segun la situacién y los objetivos de indagacion. Por ejemplo: para el caso de
identificar las politicas, concepcion antropoldgica del empleado, planes de desarrollo,
virtudes humanas, seria pertinente la utilizacion de los métodos de la observacion
participante y de la entrevista en profundidad a expertos. Dado que a partir de criterios
profesionales se puede concluir sobre situaciones generales de la organizacion. Para el
efecto de indagar sobre el estado de las comunicaciones, responsabilidad social,
relaciones laborales, participacion, vivencia de los valores corporativos, podria
utilizarse cuestionarios estructurales, para determinar las percepciones de los miembros
de la organizacién en general.

En la siguiente gréfico, se observa la disposicion de las variables a considerar para la
identificacion del contexto de la organizacion, donde se puede visualizar la situacion
inicial para la definicidn de un posible plan de gestion de conocimiento.

Contexto
Historia l
Estructura de la Politicas especificas
propiedad de gestion del
conocimiento
v
Estilo gerencial Planes de desarrollo
que involucren Negocios que
gestion de involucren gestién de
conocimiento conocimiento
Estructura Concepcion Participacion en la Soporte tecnolégico
administrativa antropolégica del gestion del TICs
empleado conocimiento

Responsabilidad
social

Relaciones laborales Vivencia valores
corporativos

Virtudes humanas

ACCi()ﬂeS concretas
de gestion de
conocimiento

Estado de la gestion del
conocimiento en la organizacion

Comunicaciones




Figura 2. Informacion del contexto

Seguidamente, es necesario determinar los momentos de verdad, como condicionantes,
para el disefio y aplicacion de un plan de gestion de conocimiento, que podrian definir la
viabilidad de su desarrollo. En la siguiente matriz, se especifican las variable para el
efecto.

Estas variables giran en torno a la voluntad de la gerencia y de los empleados para
disefiar e implementar un plan de gestién de conocimiento. Seguidamente sobre el
inventario de los activos intelectuales, es decir, del grado de formacion profesional de
los empleados. Asi mismo, del capital intelectual de la empresa, entendido como el
grado de productividad de cada uno de los empleados. Estas Ultimas dos variables,
determinan las expectativas de continuidad en la organizacion y de crecimiento
profesional, tanto en lo referente a estudios, como al de ocupar cargos administrativos
en la organizacion. Finalmente, los recursos financieros reales para el desarrollo del
plan, se cuenta si 0 no, a corto, mediano o largo plazo del presupuesto necesario para
desarrollar el plan de gestion de conocimiento.
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De Verdad especifico problema requerido para | implicados
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— - — — —
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empresarial . / % actividad de la
de los empleados estructura y cultura | gestion del .
S S o actitud  de  las
para iniciar un organizacional conocimiento .
. personas frente a
proceso de GC.
este tema.
Activos Determine los HEvidencie las Evidencie las Reactividad o pro
intelectuales niveles de necesidades de expectativas de actividad  de la
formacion de los formacioén faltantes crecimiento de los actitud de frente a
empleados en la organizaciéon empleados su formacion
profesional.

Determine el nivel
de producciéon de
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motivos de
improductividad de
los emnleados

Evidencie las
expectativas de
continuidad de los
emnleados

Reactividad o pro
actividad de la
actitud de frente a
su continuidad.

Existe presupuesto
para el desarrollo de
un plan de gestién
del conocimiento

No existen recursos

asignadotes vigentes
e

o a futuro

Gestion de recursos
para el
financiamiento del
plan.

Reactividad o pro
actividad de la
actitud de frente al
co-financiamiento
de los empleados.

Tabla 1. Matriz de momentos de verdad

Como se observa en la matriz anterior, en cada uno de los espacios enfrentados por las
variables se especifica la accion que debe efectuarse para el caso, y que el GC debe
profundizar de acuerdo a la organizacion estudiada.

Enfoque de problemas




En este paso anterior a la formulacién del plan, debe identificarse tres escenarios
concretos, que en ultimas seran los tres programas a desarrollar en el marco del plan
integral. Estos aspectos son: re aprension de los conocimientos para el desarrollo de
nuevos procesos y la utilizacion de nuevas herramientas relacionadas con las
actividades de los trabajadores; Expectativas de formacion de conocimiento superior de
los trabajadores de la organizacion; Productos y servicios de interés para la innovacion.

En la tabla 2. se identifican cada uno de los escenarios, orientados a especificar los
problemas de gestién de conocimiento de la organizacion.

Enfoque de problemas de gestién de conocimiento

Dimensiones
dela GC Pro b | emas Estrategias Tacticas Programa
Coémo re aprenden de los L
conocimientos para el Dctlr}lcl()n de
desarrollo de nuevos procesos » ‘métodos
Transmision y la utilizacion de nuevas Gestion del didacticos y Plan de
de herramientas relacionadas con aprendizaje herramientas .z
conocimiento las actividades de los pedagogicas para gestion
trabajadores? el aprendizaje aprendizaje
Definicion de
Formacioén de Cudles son las expectativas de las areas y los
conocimiento formacloln de conocimiento Gestion de pr<>g1:amas Plan de Carrera
superior tanto de los educativos de
trabajadores como de la carrera perfeccionamie
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pata cada
trabajador
y Plan de
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conocimiento innovacion de la organizacion ) proyectos de investigaci(')n (S
Investigacion innovacion

Tabla 2. Matriz enfoque de problemas de gestion
Plan de gestion de Aprendizaje

Uno de los tres programas del plan de gestion de conocimiento de la organizacion es el
Ilamado Gestion de Aprendizaje. En él se evidencia la cultura de la permanente
actualizacién de conocimientos. Se trata de la organizacion que aprende y reaprende
nuevos procesos Yy técnicas para el desarrollo de sus funciones. Por ejemplo: la
incorporacion de un software financiero requiere de instruccion sobre el manejo,
funciones, utilidad y ventajas de la nueva herramienta. Igualmente, la adopcion de un
nuevo modelo administrativo, como couching, reingenieria, planeacién estratégica entre
otros, requiere de instruccion y entrenamiento para los empleados.



Asi mismo, la adopcién de los valores sociales de la organizacion requieren de una
continua reflexién para su vivencia por parte de directivos y empleados. No se trata se
aprender un cddigo de ética corporativa en su dimension tedrica. Se trata de vivir la
ética desde la préactica de las virtudes, que requieren una permanente inmersion de sus
conceptos.

Por ultimo, algunos empleados tienen asociados a sus funciones el manejo de
herramientas particulares que deben igualmente actualizar de acuerdo al mejoramiento o
cambio de la herramienta o el proceso vinculado con sus tareas, por ejemplo: los
trabajadores que operan maquinaria, o/y participan en una cadena de produccion
industrial e incluso de servicios.

En la Tabla 3. se especifican los item que deben abordarse para el desarrollo del
programa de gestion de aprendizaje.

Gestion del Aprendizaje

) Objetivos Organizaciéon
Areas de estratégicos de equipos de Recursos y Necesidades Evaluacion
gestion instructores esfuerzos de Formacién Técnica
Identifique las
Nuevas necesidades de
Herramienta adopcion
s periodica de
TICs u otro tipo
de tecnologia
Identifique T i
: 5 sefie u
Escedneanos Identifique qulrenes Identifique Identifique sistema de
aprendizaje Nuevos necesldadfis de podrlan ser los las indicadores
procesos adopcién momentos y necesidades acorde con

corporativos

periodica de
nuevos procesos
corporativos

Identifique las

Nuevos necesidades
procesos periodicas de
. adopcion de de
particulares
luevos procesos
particulares
Identifique
Valores necesidades
corporativos periddicas de
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los valores
corporativos
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en las
diferentes
areas

Tabla 3. Gestion del aprendizaje

Una vez identificada las necesidades de formacion,

las
metodologias

de
actualizacién

de
conocimiento
en cada area
y escenario

los niveles
esperados de
conocimiento
en cada caso

los instructores, capacitadotes o

entrenadores se debe desplegar un plan tactico para la realizacién de las diferentes
actividades. Este debe incluir los siguientes items.

| Area | Curso | Presupuesto | Fechas | Indicadores | Responsable |




El programa debe ser circular, actualizando los cursos que segln las necesidades de la
organizacion requieran hacerlo. Los programas de aprendizaje que aplican cursos
indiscriminados de formacién en momentos no planeados no pueden considerarse en el
sentido estricto gestion de aprendizaje.

Plan de Carrera

El Plan de Carrera como segundo programa del plan de gestién del conocimiento
depende fundamentalmente de una cultura de la inversion en el capital intelectual de la
organizacion. Sin ésta, dificilmente se podria iniciar un programa de este tipo.

El programa denominado Plan de Carrera especifica la formacion profesional de cada
uno de los empleados que la organizacion ha dispuesto, de acuerdo a sus necesidades
particulares.

Estas necesidades tienen fundamentalmente dos origenes: el primero, derivado de las
operaciones ordinarias de la organizacion; el segundo, originado en los objetivos de
perfeccionamiento de las personas. Esta combinacion definen un punto comin de
interés que se traduce en el cursos de un programa de postgrado para los profesionales.

El plan de carrera no excluye los niveles técnicos de la organizacion. Sin embargo,
existe la prioridad sobre los empleados profesionales, dado que éstos pueden en un
momento determinado ocupar los cargos administrativos de mayor jerarquia,
ascendiendo paulatinamente en las pirdmides administrativas de la organizacion.

Previo a la definicion de carrera de cada empleado, es necesario su identificacion. Para
el efecto se propone un sistema de ubicacion, a partir de la evaluacion de cuatro
dimensiones: nivel de produccion, nivel de formacion, tiempo de expectativas de
estabilidad y continuidad, y, nivel de expectativas de crecimiento.



Nivel de Produccion Nivel de Formacion

Tiempo Expectativas de Nivel de expectativas de
Estabilidad y Continuidad crecimiento

12.5%
Personal

12.5%
Personal

12.5 % 12.5%
Institucion Institucion

Figura 3. Categorias de valoracién de la gestion de conocimiento

Estas cuatro dimensiones tienen participaciones iguales en el total de la evaluacion.
Cada una de ellas tiene un valor de 25%, para un total del 100%.

A su vez, cada una de ellas puede desplegarse en componentes de acuerdo a las
necesidades y particularidades de la organizacion definiendo su propio modelo
evaluativo.

A continuacién se observa el despliegue de cada dimension en factores respectivos
aplicados a una empresa.

NIVEL DE PRODUCCION 25
Complejidad del trabajo 7
Puntualidad en la entrega 5
Calidad del trabajo 10
Valores agregados al trabajo 3
NIVEL DE FORMACION 25
Doctorado 25
Maestria 20
Especializacion 15
Profesional 10




EXPECTATIVAS DE
CONTINUIDAD 25
Personal | Institucional
Proyecto de vida 12,5 12,5
Mediano Plazo 6,2 6,2
Corto Plazo 3,1 3,1
EXPECTATIVAS DE
CRECIMIENTO 25 25
Personal | Institucional
Académico 3,5 3,5
Investigativo 5 5
Administrativo 2,5 2,5
Proyeccion Social 1,5 15
Total 100 puntos

Tabla 4. Escala de valoracion por categoria

El puntaje asignado a cada uno de los factores es ponderado segun los criterios de la
gerencia en conjunto con el gestor de conocimiento, que luego procesara los datos de
cada uno de los empleados.

Las dimensiones “Nivel de produccion y nivel de formacion” son valoradas a criterio
de la gerencia y el GC. Asi mismo el 50% de la dimensién “Expectativas de
continuidad y expectativas de crecimiento” son valores otorgados por la organizacion.
El restante 50% de estas dos ultimas dimensiones son valoradas de acuerdo a las
expectativas de los empleados, por ejemplo: la empresa tiene planes de continuidad de
largo plazo con un empleado, esto tendria un puntaje maximo en esa escala. Sin
embargo el mismo empleado, tiene expectativas de continuidad de corto plazo, esta
situacion otorgaria un puntaje menor, y, viceversa si se presenta una situacion inversa.

Una vez evaluado cada trabajador, se ubican los puntajes en cuatro categorias que
representan el capital intelectual de la organizacién, que identifican cualitativamente el
estado actual de sus activos intelectuales.

OPTIMO EN CARRERA

+ de 76 puntos Entre 51y 75 puntos

/




EN OBSERVACION NO ES VIABLE

Entre 26 y 50 puntos Menos de 25 puntos

Figura 4. Matriz de capital intelectual de los empleados

La ubicacién de los empleados en cada categoria representa para la organizacion un
sistema de informacion que le permite tomar decisiones sobre las personas con quienes
puede iniciar un plan de carrera, y a su vez, con quienes no cuenta par el desarrollo de
un plan de gestion de conocimiento.

Analisis por empleado

El analisis de la informacion por empleado es vital para la identificacion de las
potencialidades intelectuales del mismo. Una forma de efectuarlo puede ser la
comparacion grafica de sus cuatro dimensiones como se observa en las gréfica
siguiente.

@ Tendencias de equilibrio del desarrollo de conocimiento

Grafica 1. Tendencias de equilibrio del desarrollo de conocimiento

El resumen de la lectura de una grafica de este tipo puede ser integralmente presentada
en una ficha personal que contenga los siguientes datos:

Nombre: Liliana Gutierrez
Cargo: Directora de proyectos
Categoria: Optimo



Puntaje: 89,5

Nivel educativo: Doctorado

Expectativas académicas: Postdoctorado
Expectativas administrativas: ninguna
Expectativas investigativas: aumentar nivel
Expectativas de continuidad: 25 afios

Sin embargo, para realizar un plan de gestion de carrera debe existir un equilibrio entre
las cuatro dimensiones que puede ser graficada mediante un programa estadistico, con
el fin de detectar los aspectos a mejorar por el empleado.

Liliana Gutiérrez

Nivel de Produccién
30

20
/
Expectativas de Crecimiento 0 Nivel de Formacion m Cuadrante de equilibrio de gestion del

- conocimiento

Expectativas de Continuidad

Grafica 2. Cuadrante de equilibrio de gestion de conocimiento

En la grafica anterior se observa como Liliana, logra el maximo puntaje en tres
dimensiones lo que la obliga a tener el maximo de productividad que no se cumple, lo
que se convierte en una oportunidad de mejoramiento en su plan de carrera.

Podria igualmente complementarse el analisis con algunas conclusiones cualitativas a
partir de los niveles de conocimiento propuestos por Nonaka (2000) de la siguiente
manera:

Liliana Gutierrez

Analisis cualitativo: conocimiento explicito a explicito; se evidencia un
potencial significativo dirigido a la produccion intelectual, soportados
por sus altas expectativas de crecimiento, continuidad y formacion
académica

Una vez evidenciados los empleados con quienes la organizacion puede realizar un plan
de carrera, se dispone a su disefio. Sin embargo es necesario haber efectuado el
programa de desarrollo de unidades de investigacion e innovacion, dado que alli
surgirdn insumos para la definicion de la carrera de algunos empleados.

Unidades de Investigacién e Innovacion

El tercer programa del plan de gestion de conocimiento se denomina Desarrollo de
Unidades de Investigacion e innovacion. Como requisito indispensable para su



viabilidad, es la voluntad explicita de la gerencia en su gestion, que se traduce en la
liberacion y disponibilidad del tiempo de los empleados que conformaran los grupos, la
asignacion de presupuestos para la ejecucion de proyectos, y por Gltimo las politicas de
beneficios mutuos de la organizacion y de los empleados en la generacion de
conocimiento.

Las unidades de investigacion e innovacién son los grupos o equipos similares que se
organizan en las universidades. Su diferencia radica en la naturaleza de la investigacion.
En la empresa es eminentemente aplicada dirigida a la innovacién cientifica y
tecnoldgica, entre tanto, la universitaria incluye su dimension teérica como aporte a la
ciencia.

En la siguiente matriz se especifican los pasos a seguir para el desarrollo de esta
unidades.

Unidades de investigacion e innovacion

Objetivos . , . ) .,
JeUV Estrategia Tacticas Acciones Evaluacion
estratégicos
Definir lineas
de
investigacion e Desarrollo de
innovacion las lineas de
interés de la
Disefiar la organizacion . )
. g Convocatorias Sistema de
infraestructura X o,
: internas, y medicion de
necesaria para .
— — lineas de NnUevos
Conformacion | el desarrollo de | Gestion de los . L
de grupos la investigacion rupos de financiamiento | productos, y
grup vestigaclon j- - grupos y patrocinio sus patentes
y la innovacion | investigacion e
innovacion
Formulacién Gestion de
de proyectos proyectos de
investigacion y
desarrollo

Tabla 5. Unidades de investigacion e innovacion

El desarrollo de productos finales provenientes de los proyectos y de los grupos de
investigacion deberan estar soportados por una politica clara de derechos de autor y de
un sistema de reconocimientos y de estimulos para los empleados participes, dado que
el nuevo conocimiento tendrd una apropiacion temporal en el mercado con beneficios
econdémicos que pueden compartirse entre las dos partes.

Lineas de investigacion en la empresa



Las lineas se definen a partir de los campos de interés de la organizacion en el mercado
de sus productos y servicios. Estas, deben considerar la punta de la investigacion para el
desarrollo de los mimos.

Conformacion de grupos de investigacion en la empresa

Los grupos de investigacion deben estar formados en principio por empleados de
diferentes disciplinas, que pueden aportar visiones distintas sobre el mismo producto a
desarrollar. La direccion de los grupos debe estar a cargo de profesionales conocedores
de metodologias de investigacion cientifica, sea que hallan adquirido este conocimiento
previamente a su empleo o, que la organizacion los forme en estas técnicas.

Proyectos de investigacion en la empresa

Todo proyecto debe estar unido a una linea y gestionado por un grupo. lgualmente, debe
estar dirigido a la formulacion de un producto, proceso o servicio nuevo. Y finalmente,
debe procurarse su registro de patente como expresion del aporte al conocimiento que
realiza la organizacion.

Aportes del plan de gestion del conocimiento: el modelo de la Inteligencia
Organizacional 10

Caracter metodoldgico

La metodologia del plan de gestién del conocimiento permite sistematizar y organizar
actividades formales e informales que se vienen desarrollando desarticuladamente en las
organizaciones. Las categorias definidas para cada uno de los pasos permite
aproximarse a la causa primera de la causa general. Asi mismo, permite redefinir un
panorama mas aproximado al origen de los problemas. Las salidas de las matrices
permiten determinar los objetivos estratégicos, que en sub matrices se operacionalizan
posteriormente a traves de estrategias, tacticas y acciones. (Frappaolo y Wayne:
1999; 383).

De caracter intrinseco del problema

La gestidn del conocimiento en una organizacion, identifica la naturaleza investigativa
e interdisciplinaria de los trabajadores. Asi mismo, el primero de los errores de la
gestién del conocimiento formulados por (Fahey y Prusak: 1998; 265-266): “no tener un
concepto definido de conocimiento”, se presenta abiertamente en el grupo de
trabajadores, dado que no dimensionan la naturaleza de su trabajo y de su funcion
social: la produccion de conocimiento. Situacion particular que igualmente evidenciara
Davenport (1998), como una inhibicion de orden cultural que impide, como una
barrera, la transferencia de conocimiento.

Y, siguiendo a (Weick y Roberts: 1993; 361 ) se advierte la estructura de la planta de
trabajadores tanto como una “mente colectiva”, que aprende, como una “mente grupal”,
que deberia interrelacionarse permanentemente.

De carécter tedrico



Como aporte a la dimensién innovadora y de ingenio de los gestores de conocimiento
en la organizacion, se efectGa una reflexion sobre los alcances y posibilidades de la
imaginacion y la creatividad, con el fin de concentrar la vision de los mismos.
Se propende por iniciar un debate sobre el paradigma de la creatividad y la imaginacion,
propia de sociedades imitadoras -poco desarrolladas- de aquellas sociedades que han
mantenido su modelo de desarrollo basados en la innovacion y el ingenio.
Se procura a partir de los aportes de los teéricos de la gestion del conocimiento
desarrollar un modelo aplicable a la organizacion, donde simultdneamente se aplican los
conceptos de transformacion e ingenio expuestos en la primera parte del documento.
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