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EL CONOCIMIENTO, SU GESTIÓN
Y LAS TECNOLOGÍAS DE INFORMACIÓN

Y COMUNICACIÓN

RESUMEN

El siguiente trabajo presenta las principales teorías 
sobre el conocimiento y cómo éstas han permitido 
desarrollar estrategias y metodologías para llevar a 
cabo la gestión del conocimiento, un tema de gran 
actualidad e importancia para la sobre vivencia de 
las organizaciones en ésta era, la llamada era de la 
Información y del conocimiento. Presenta también 
el papel que puede desempeñar las tecnologías de 
la información y comunicación en la gestión del 
conocimiento.
Palabras clave: Conocimiento, Gestión, TIC's, tec-
nologías de información y comunicación, Michael 
Polanyi, Hedlung, Zander, Kogut, Nonaka y 
Takeuchi.

ABSTRACT

This study presents the main theories about knowled-
ge and explains how they have been used to deve-
lop strategies and methodologies in the manage-
ment of knowledge, which is an important subject 
regarding the success of companies in today’s so 
called Knowledge and Information World.  This 
paper also presents the roll that Information and 
Communications Technology might have in the 
managing of knowledge. 
Key words: Knowledge, Managing, TIC's, Information 
and Communications Technology, Michael Polanyi, 
Hedlung, Zander, Kogut, Nonaka y Takeuchi.
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In tro duc ción

La re vo lu ción tec no ló gi ca y de co no-
ci mien tos ha he cho que en los úl ti mos 
años las or ga ni za cio nes de ban re pen-
sar la for ma de có mo es tán ha cien do 
las co sas. Las or ga ni za cio nes que no se 
den cuen ta de es ta re vo lu ción, ten drán 
se rios pro ble mas de so bre vi ven cia a la 
gran com pe ten cia pro duc to de la lla ma-
da glo ba li za ción.

En es ta nue va era de la in for ma ción 
y del co no ci mien to, las or ga ni za cio nes 
de ben im plan tar me to do lo gías que per-
mi ta a la or ga ni za ción apren der rá pi da-
men te y con ti nua men te. Es ta mos en un 
mun do don de es vi tal pa ra la or ga ni za-
ción ser in no va do res. Y to do es to no es 
po si ble sin una bue na ges tión del co no-
ci mien to. Pe ro qué es el co no ci mien to, 
có mo apro ve char el co no ci mien to que 
po see las per so nas, có mo trans mi tir ese 
co no ci mien to y te ner lo en el mo men to 
opor tu no dis po ni ble pa ra que otros lo 
pue da uti li zar en la re so lu ción de sus 
pro ble mas. Có mo ha ce mos cre cer ese 
co no ci mien to. Có mo crea mos nue vos 
co no ci mien tos. Las res pues ta a es tas 
pre gun tas ya han si do muy es tu dia das 
por re co no ci dos pen sa do res y ex per tos 
en la ma te ria, co mo son: Mi chael Po lan-
yi, Ko gut y Zan der, Hed lund, No na ka y 
Ta keu chi.

La ges tión del co no ci mien to en es tos 
tiem pos es po si ble por que pa ra le la men te 
se han da do gran des de sa rro llos tec no ló-
gi cos y de co mu ni ca ción que ha per mi to 
im plan tar los di fe ren tes me ca nis mos y 
pro ce sos de al ma ce na mien to, re cu pe ra-
ción, trans mi sión, crea ción y cre ci mien to 
de la in for ma ción.

El pre sen te tra ba jo reú ne las prin ci pa-
les teo rías so bre el co no ci mien to, ex pli ca 
la im por tan cia so bre la Ges tión del Co no-
ci mien to y por úl ti mo pre sen ta el pa pel 

que pue de de sem pe ñar las tec no lo gías 
de la in for ma ción y co mu ni ca ción en 
es ta ges tión.

La teo rías de Mi chael Po lan yi,
Zan der y Ko gut y Hed lund
so bre el co no ci mien to

A lo lar go de la úl ti ma dé ca da han 
si do mu chos los tra ba jos que han pre ten-
di do ana li zar los pro ce sos de crea ción 
de co no ci mien to (Ko gut y Zan der, 1992; 
Hed lund, 1994; No na ka y Ta keu chi, 
1995; Cros san, La ne y Whi te, 1999; San-
chez, 2001; Bue no, 2002; Zo llo y Win ter, 
2002). Con vie ne, por tan to, rea li zar una 
bre ve re vi sión de los prin ci pa les avan ces 
que se han con se gui do en es tos años. Ini-
cia mos pri me ro por iden ti fi car los ti pos 
de co no ci mien to pro pues to por Mi chael 
Po lan yi.

El co no ci mien to tá ci to y ex plí ci to 
de M. Po lan yi

El con cep to de co no ci mien to de 
Po lan yi se ba sa en tres te sis cla ves:

Pri me ra: un des cu bri mien to au tén ti-
co no es ex pli ca ble por un con jun to de 
re glas ar ti cu la das o de al go rit mos.

Se gun da: el co no ci mien to no es al go 
in ter no, si no al go pú bli co, pe ro tam bién 
es per so nal (es de cir, cons trui do por 
in di vi duos hu ma nos, lo que im pli ca que 
con ten ga tam bién el as pec to emo cio nal, 
“pa sión”, y la per so na li dad de quien lo 
sos tie ne). Es te co no ci mien to es di fí cil de 
co mu ni car y al que le lla mó co no ci mien-
to tá ci to.

Ter ce ra: el co no ci mien to ex plí ci to o 
co di fi ca do pue de trans mi tir se usan do el 
len gua je for mal y sis té mi co. Sub ya cien do 
al co no ci mien to ex plí ci to se en cuen tra el 
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más  fun da men tal, el tá ci to. To do  co no-
ci mien to  es  o  tá ci to  o  en rai za do en 
el tá ci to.

Es te pen sa dor di fe ren cia el co no ci-
mien to tá ci to co mo per so nal y de con-
tex to es pe cí fi co, por lo tan to di fí cil de 
co mu ni car; mien tras que el co no ci mien-
to ex plí ci to o co di fi ca do pue de trans mi tir-
se usan do el len gua je for mal y sis té mi co. 

Al ha cer un pa ra le lo en tre am bos 
en con tra mos que el co no ci mien to ex plí-
ci to es ra cio nal, ra di ca en la men te; mien-
tras que el co no ci mien to tá ci to sur ge de 
la ex pe rien cia e in vo lu cra a to do el cuer-
po. En tér mi nos de es pa cio el apren di za-
je ex plí ci to es se cuen cial y se lo ca li za en 
el pa sa do, en tan to que el tá ci to es si mul-
tá neo, se pro du ce y ali men ta con tan te-
men te, es tá en el pre sen te. Res pec to de 
su apli ca ción, el co no ci mien to ex plí ci to 
es di gi tal y da lu gar a las teo rías; el tá ci to 
es aná lo go y sus ten ta la prác ti ca.

Tan to la di men sión epis te mo ló gi ca, 
co mo la on to ló gi ca, iden ti fi can a la so cia-
li za ción co mo un fac tor co mún en el 
apren di za je. 

La so cia li za ción del co no ci mien to 
per mi te con fi gu rar me jo res ac cio nes y 
es ce na rios so bre la ba se de si tua cio nes 
de vi da. Co no ce mos al go cuan do lo prac-
ti ca mos y los de más lo per ci ben co mo un 
ele men to dis tin ti vo.

De be mos con si de rar, eso si, que es ta 
so cia li za ción del co no ci mien to a tra vés 
de la ex pe rien cia su po ne con di cio nes 
bá si cas que la di fe ren cian de la me ra 
in for ma ción. 

En pri mer lu gar im pli ca creen cias y 
com pro mi sos re cí pro cos, ya que el co no-
ci mien to sur ge a par tir de una ac ti tud, de 
una in ten ción par ti cu lar. Ade más, de be 
con ce bír se la en la ac ción, co mo el puen-
te en tre la in ten ción y la rea li dad dia ria. 

Fi nal men te,  la  so cia li za ción  del 
co no ci mien to ge ne ra nue vos es ta dios 

di ná mi cos de cre ci mien to, és tos se 
di fe ren cian de la sim ple en tre ga de 
in for ma ción que mu chas ve ces es ta ble-
ce di fe ren cias al no ha cer se car go de 
su in ter na li za ción en las per so nas (no 
to dos ma ne ja mos la mis ma ca pa ci dad 
pa ra adop tar “nue vos co no ci mien tos”).

Mo de lo de crea ción de co no ci mien to 
de No na ka y Ta keu chi (1995)

Es el mo de lo más co no ci do y acep ta-
do de crea ción de co no ci mien to or ga ni-
za ti vo. Pres ta mu cha aten ción al pro ce so 
de crea ción de co no ci mien to y em pie za 
dis tin guien do dos di men sio nes en ese 
pro ce so de crea ción:

1. La di men sión epis te mo ló gi ca, en la cual 
dis tin guen dos ti pos de co no ci mien-
to, el co no ci mien to ex plí ci to y el 
co no ci mien to tá ci to. El co no ci mien to 
ex plí ci to es el co no ci mien to que es tá 
ex pre sa do de ma ne ra for mal y sis-
te má ti ca. Ade más, pue de ser co mu-
ni ca do fá cil men te y com par ti do en 
for ma de unas es pe ci fi ca cio nes de 
pro duc to, una fór mu la cien tí fi ca o 
un pro gra ma de or de na dor. Por tan-
to, se ría aquel co no ci mien to que pue-
de co di fi car se. Por el con tra rio, el 
co no ci mien to tá ci to re sul ta di fí cil de 
ex pre sar for mal men te y por tan to es 
di fí cil co mu ni car lo a los de más. Es te 
ti po de co no ci mien to es tá pro fun da-
men te en rai za do en la ac ción y en 
el co me ti do per so nal den tro de un 
de ter mi na do con tex to. Los au to res 
con si de ran, ade más, cua tro po si bles 
mo dos  de  con ver sión  en tre  los  dos 
ti pos de co no ci mien to: so cia li za ción 
(con ver sión de co no ci mien to tá ci to 
a tá ci to), ex ter na li za ción (con ver sión 
de co no ci mien to tá ci to en ex plí ci to), 
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in ter na li za ción (con ver sión de co no-
ci mien to ex plí ci to en tá ci to) y com bi-
na ción (con ver sión de co no ci mien to 
ex plí ci to en ex plí ci to).

2. La di men sión on to ló gi ca, en la cual 
dis tin gue cua tro ni ve les de agen tes 
crea do res de co no ci mien to: el in di-
vi duo, el gru po, la or ga ni za ción y 
el ni vel in te ror ga ni za ti vo. Se gún los 
au to res el nue vo co no ci mien to se 
ini cia siem pre en el in di vi duo pe ro 
ese co no ci mien to in di vi dual se trans-
for ma en co no ci mien to or ga ni za ti vo 
va lio so pa ra to da la em pre sa.

Es tas di men sio nes con for man un 
mo de lo de “es pi ral” de co no ci mien to 

(ver fi gu ra 1) en el cual el co no ci mien-
to es crea do a tra vés de la in te rac ción 
di ná mi ca en tre los di fe ren tes mo dos 
de con ver sión del co no ci mien to. El pri-
mer pa so es la so cia li za ción, es de cir, 
se pro du ce una con ver sión de co no ci-
mien to tá ci to en tá ci to. A con ti nua ción, 
ese co no ci mien to tá ci to se con vier te en 
ex plí ci to a tra vés de la ex ter na li za ción. 
Más tar de tie ne lu gar la in ter na li za ción 
a tra vés de la cual el co no ci mien to ex plí-
ci to se con vier te en tá ci to y por úl ti mo, 
el co no ci mien to ex plí ci to es con ver ti do 
en ex plí ci to a tra vés de la com bi na ción. 
Es te úl ti mo pa so da ini cio nue va men te 
a to da la es pi ral de co no ci mien to, pe ro 
es ta vez a un ni vel su pe rior.

Fi gu ra 1

Es pi ral de crea ción de co no ci mien to or ga ni za ti vo (No na ka y Ta keu chi, 1995)
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Mo de lo de cre ci mien to
de co no ci mien to de Ko gut y Zan der 
(1992)

El mo de lo pro pues to por Ko gut y Zan-
der (1992) es un mo de lo di ná mi co de cre-
ci mien to del co no ci mien to de la em pre sa. 
Pa ra es tos au to res, los in di vi duos po seen 
el co no ci mien to pe ro ade más, coo pe ran 
en una co mu ni dad so cial que pue de ser 
un gru po, una or ga ni za ción o una red. 
Por ello, po de mos de cir que es te mo de lo, 
al igual que el an te rior, es un mo de lo de 
co no ci mien to or ga ni za ti vo. 

Los au to res em pie zan ha cien do un 
aná li sis del co no ci mien to que po see la 
em pre sa dis tin guien do en tre in for ma ción 
o co no ci mien to de cla ra ti vo (se me jan te al 
co no ci mien to ex plí ci to del mo de lo an te-
rior) y “know-ho w”o co no ci mien to de pro ce-
so (se me jan te al co no ci mien to tá ci to). 
Es ta dis tin ción es el mar co bá si co pa ra 
po der ex plo rar có mo el co no ci mien to 
es re com bi na do a tra vés del apren di-
za je tan to in ter no (reor ga ni za ción o 

ac ci den te) co mo ex ter no (ad qui si ción o 
joint ven tu re), dan do lu gar a lo que ellos 
lla man ca pa ci da des com bi na ti vas. A tra vés 
de es tas ca pa ci da des, la or ga ni za ción 
ge ne ra nue vas apli ca cio nes a par tir del 
co no ci mien to exis ten te, que da rán lu gar 
a me jo res opor tu ni da des tec no ló gi cas y 
de or ga ni za ción y, con se cuen te men te, a 
me jo res opor tu ni da des de mer ca do (ver 
fi gu ra 2). 

Ade más, se plan tean por qué el co no-
ci mien to no es fá cil men te trans fe ri ble 
y des ta can co mo fac to res in flu yen tes en 
ese pro ce so de trans fe ren cia, la co di fi ca-
ción y la com ple ji dad del pro pio co no ci-
mien to. La co di fi ca ción del co no ci mien-
to ha ce re fe ren cia a la ha bi li dad de la 
em pre sa pa ra es truc tu rar el co no ci mien-
to en un con jun to de re glas y re la cio nes 
iden ti fi ca bles que pue dan ser fá cil men te 
co mu ni ca bles. La com ple ji dad del co no-
ci mien to se re fie re al nú me ro de ope ra-
cio nes re que ri das pa ra rea li zar una ta rea 
o al nú me ro de pa rá me tros que de fi nen 
un sis te ma.

Fi gu ra 2

Cre ci mien to de co no ci mien to en la em pre sa. (Ko gut y Zan der, 1992)
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Mo de lo de trans fe ren cia y
trans for ma ción de co no ci mien to
de Hed lund (1994)

Es te ter cer mo de lo que pre sen ta mos 
no es un mo de lo de crea ción de co no ci-
mien to pro pia men te di cho, si no un mo de-
lo de trans fe ren cia y trans for ma ción de 
co no ci mien to por que, a di fe ren cia de 
los mo de los an te rio res, ha ce hin ca pié en 
co mo el co no ci mien to crea do es trans for-
ma do y di fun di do a to da la or ga ni za ción. 
El mo de lo se cons tru ye so bre la in te-
rac ción en tre co no ci mien to ar ti cu la do 
(co no ci mien to ex plí ci to) y co no ci mien to 
tá ci to en cua tro ni ve les di fe ren tes de agen-
tes de co no ci mien to: in di vi duo, pe que ño 
gru po, or ga ni za ción y do mi nio in te ror ga-
ni za ti vo.

El mo de lo se ba sa en una dis tin ción 
en tre co no ci mien to ar ti cu la do y tá ci to. 
El co no ci mien to tá ci to in di ca el co no ci-
mien to in tui ti vo, no ver ba li za do o que 
no es po si ble ver ba li zar. El co no ci mien to 
ar ti cu la do es aquel que pue de es pe ci fi-
car se ver bal men te, por es cri to o en pro-
gra mas in for má ti cos. A con ti nua ción, 
el au tor rea li za una se gun da dis tin ción 
en tre dis tin tos ni ve les de agen tes de 
co no ci mien to: in di vi duo, pe que ño gru-
po, or ga ni za ción y do mi nio or ga ni za ti-
vo (e.j .con su mi do res, com pe ti do res). El 
co no ci mien to tá ci to y el ar ti cu la do exis-
ten en los cua tro ni ve les. 

La fi gu ra 3 ilus tra el mo de lo y pos tu-
la tres pro ce sos bá si cos en la ges tión de 
co no ci mien to:

Fi gu ra 3

Un mo de lo de ca te go rías de co no ci mien to y pro ce sos de trans for ma ción:
Ti pos de trans fe ren cia y trans for ma ción. (Hed lund, 1994)
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• Ar ti cu la ción e in ter na li za ción cu ya in te-
rac ción es la re fle xión (los pro ce sos 
son ilus tra dos me dian te fle chas ver-
ti ca les). La ar ti cu la ción se re fie re a la 
con ver sión del co no ci mien to tá ci to 
en ar ti cu la do o ex plí ci to y tie ne lu gar 
en los cua tro ni ve les de agen tes. Es te 
pro ce so es esen cial pa ra fa ci li tar la 
trans fe ren cia de in for ma ción pe ro 
tam bién pa ra su ex pan sión y me jo ra. 
La in ter na li za ción apa re ce cuan do el 
co no ci mien to ar ti cu la do se con vier te 
en tá ci to. Es ne ce sa ria por que eco no-
mi za re cur sos cog ni ti vos li mi ta dos, 
per cep tua les o coor di na ti vos. La in te-
rac ción en tre el co no ci mien to tá ci to 
y ar ti cu la do da lu gar a la re fle xión. 

• Ex ten sión y apro pia ción que cons ti tu-
yen con jun ta men te el diá lo go (fle chas 
ho ri zon ta les). La ex ten sión es la trans-
fe ren cia y trans for ma ción de co no ci-
mien to des de ba jos a al tos ni ve les de 
agen tes, en for ma tá ci ta o ar ti cu la da. 
La apro pia ción es el pro ce so in ver so 
co mo, por ejem plo, cuan do la or ga-
ni za ción en se ña a nue vos em plea dos 
sus pro duc tos y les im preg na de la 
cul tu ra cor po ra ti va. El diá lo go es la 
in te rac ción en tre la ex ten sión y la 
apro pia ción. 

• Asi mi la ción y di se mi na ción ha cen re fe-
ren cia, res pec ti va men te, a las im por-
ta cio nes y ex por ta cio nes de co no ci-
mien to del en tor no. 

El con cep to de
la Ges tión del Co no ci mien to

La ges tión del co no ci mien to es un 
pro ce so de ges tión or ga ni za cio nal cu yo 
ob je ti vo es iden ti fi car el co no ci mien to 
que  pro du cen  los  em plea dos  de  al to 
de sem pe ño de una em pre sa pa ra con ver-
tir lo en in for ma ción que pue da ser re-

uti li za da por el res to de los em plea dos 
de esa em pre sa. El ob je ti vo fun da men tal 
de es te pro ce so con sis te en iden ti fi car 
el mo do en que las per so nas uti li zan la 
in for ma ción pa ra ge ne rar nue vos co no-
ci mien tos, las com pe ten cias que po nen 
en jue go pa ra ello, los pro ce sos de co mu-
ni ca ción in for mal, la ca pa ci dad de tra ba-
jo en equi po, y la mo ti va ción que las per-
so nas pue den te ner o no pa ra com par tir 
sus co no ci mien tos. 

La ges tión del co no ci mien to se ocu-
pa de la iden ti fi ca ción, cap tu ra, re cu pe-
ra ción, com par ti mien to y eva lua ción del 
co no ci mien to or ga ni za cio nal. El ob je ti vo 
es que to do el co no ci mien to que re si de 
en una or ga ni za ción pue da ser uti li za-
do por quien lo ne ce si te pa ra ac tuar de 
ma ne ra ade cua da en ca da mo men to.

Im por tan cia de
la Ges tión del Co no ci mien to

En la épo ca ac tual es im pe rio so que 
las em pre sas se con cen tren ac tual men te 
en mul ti pli car la efi ca cia de su ca pi tal 
crea ti vo, apro ve chan do la ex plo sión mun-
dial de co no ci mien tos y la ca pa ci dad de 
su per so nal pa ra ex plo rar esos co no ci-
mien tos en bus ca de pis tas que los lle ven 
a pro duc tos y ser vi cios in no va do res.

En es tas cir cuns tan cias, la Ges tión 
del Co no ci mien to de no ta la ca pi ta li za-
ción del prin ci pal ac ti vo de la em pre sa: 
su co no ci mien to, con mi ras a rea dap-
tar se me jor y con ma yor ce le ri dad a los 
cam bios del mer ca do, pa ra trans for mar 
con ti nua men te el co no ci mien to en in gre-
sos y be ne fi cios.

Va rias pre gun tas de be plan tear se, 
cuan do una or ga ni za ción de ci de ges tio-
nar su co no ci mien to:
• ¿Có mo se de be en ten der la ges tión 

del co no ci mien to en la em pre sa?



220 Susan Chen Mok

Inter Sedes

• ¿Se es tá uti li zan do real men te es te 
va lor in tan gi ble en nues tro pues tos 
de tra ba jo?

• ¿Có mo uti li za mos el co no ci mien to 
de nues tra or ga ni za ción cuan do tra-
ba ja mos? 

• ¿Qué be ne fi cios pue de apor tar es ta 
ges tión? 

La res pues ta a es tas pre gun tas con ver-
gen a un pun to co mún: las Tec no lo gías 
de In for ma ción y Co mu ni ca ción en las 
or ga ni za cio nes. Mu chos con cep tos si mi-
la res a la Ges tión del co no ci mien to han 
apa re ci do: Ges tión por Com pe ten cias, 
Rein ge nie ría, Ca li dad to tal, Ges tión del 
Co no ci mien to, Ges tión del cam bio or ga-
ni za cio nal en tre otros, los cua les son al gu-
nas es tra te gias y me to do lo gías que en 
el fon do apun tan a un mis mo ob je ti vo: 
adap tar las or ga ni za cio nes a lo que se ha 
de fi ni do co mo pos tin dus tria lis mo, post-
mo der nis mo, so cie dad del co no ci mien-
to, so cie dad de la in for ma ción, so cie dad 
red, ter ce ra ola, etc. To da es ta re vo lu ción 
se da en un am bien te ca rac te ri za do por 
la in no va ción, el cam bio cons tan te, y el 
apren di za je con ti nuo.

Es cla ve en el mo men to ac tual los 
pla nes de im plan ta ción. Se im po ne que 
las em pre sas y or ga ni za cio nes pien sen 
pri me ro en un plan de im plan ta ción, el 
que ne ce sa ria men te es té acor de con la 
mi sión, la vi sión, los ob je ti vos, las po lí ti-
cas y las ac cio nes de las mis mas. 

La ges tión del co no ci mien to en ton-
ces pue de ver se co mo una me to do lo gía 
que, usan do las fa ci li da des que ofre cen 
las pla ta for mas tec no ló gi cas, ayu da rá a 
las or ga ni za cio nes a efec tuar una tran-
si ción ha cia los nue vos pa ra dig mas: el 
tra ba jo en red, la co la bo ra ción, la pues ta 
en co mún de los co no ci mien tos en be ne-
fi cio de la or ga ni za ción, pa ra cul mi nar 

en la úl ti ma eta pa que de be ría ser la cons-
truc ción del co no ci mien to. 

En re su men, pri me ro hay que sa ber 
ha cia don de va la or ga ni za ción. Con cor-
dar con los va lo res que com par ti rán sus 
in te gran tes y com pro me ter se a cons truir 
una or ga ni za ción di fe ren te, si és ta es tá 
atra pa da por una es truc tu ra tra di cio nal. 

Lue go, de ci dir el pa ra qué se va a 
mon tar un sis te ma de ges tión del co no-
ci mien to, quié nes van a par ti ci par y qué 
pla ta for ma tec no ló gi ca se va a uti li zar. 

En se gui da, tra ba jar el plan de im plan-
ta ción, don de los ac to res es tén in vo lu-
cra dos de lo que se ha rá (allí se jus ti fi ca 
tam bién un plan de co mu ni ca ción). 

Se re quie re pa ra ello crear equi pos 
de tu to res pa ra que el apren di za je sea 
com par ti do y los más aven ta ja dos pue-
dan apo yar a quie nes les cues ta más in te-
grar se al tra ba jo en red. La in ten ción es 
que to dos pue dan apren der de ma ne ra 
co la bo ra ti va, al go que en la rea li dad ha 
si do di fí cil po ner en prác ti ca, pe ro que 
In ter net ofre ce las po si bi li da des co mo 
nun ca an tes. 

Apli ca ción de la teo ría
del co no ci mien to de Po lan yi
en la ges tión del co no ci mien to

El co no ci mien to, se gún la cla si fi ca-
ción de M. Po lan yi pue de ser tá ci to o 
ex plí ci to. El pri me ro es aquel que una 
per so na po see pe ro que no es ca paz de 
ex pli car. Por ejem plo, las ac cio nes de 
mon tar en bi ci cle ta o na dar. Se sa be 
ha cer, pe ro es muy di fí cil des cri bir có mo 
se ha ce en un ma nual de ins truc cio nes. 
El co no ci mien to ex plí ci to, en cam bio, es 
aquel que es po si ble re pre sen tar en do cu-
men tos co mo ma nua les de ins truc cio nes, 
li bros, ba ses de da tos o pá gi nas web. En 
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tér mi nos ge ne ra les, a la luz de es ta dis tin-
ción tá ci to-ex plí ci to pue den iden ti fi car se 
dos gran des ti pos de es tra te gias de ges-
tión de co no ci mien to. 

La ges tión del co no ci mien to ex plí-
ci to, en ton ces, fun cio na fun da men tal-
men te a tra vés de la ges tión do cu men tal. 
Es lo que se ha ce uti li zan do los me dios 
tec no ló gi cos y do cu men ta les. Lo que se 
sa be se trans mi te a tra vés de do cu men tos 
es cri tos, u otros me dios.

En re la ción con el co no ci mien to tá ci-
to pa ra trans mi tir lo es im pres cin di ble 
el con tac to hu ma no en tre los que lo 
po seen y los que quie ren ac ce der a él. 
De es ta ma ne ra, las es tra te gias pa ra ges-
tio nar ese ti po de co no ci mien to de be rán 
ir en ca mi na das a fo men tar el in ter cam-
bio a tra vés de co mu ni da des de prác ti ca, 
fe rias de co no ci mien to o sim ple men te 
crean do una cul tu ra or ga ni za cio nal que 
fa ci li te los con tac tos in for ma les en tre 
los em plea dos. Aún así, las téc ni cas de 
ges tión do cu men tal pue den ser tam bién 
úti les pa ra el co no ci mien to tá ci to. Un 
ejem plo evi den te es la crea ción de ba ses 
de da tos de ex per tos, una es pe cie de pá gi-
nas ama ri llas de la or ga ni za ción don de 
fi gu ran los cam pos de es pe cia li dad de 
ca da per so na. Con es te re cur so a nues tro 
al can ce, si ne ce si ta mos en un mo men to 
da do co no ci mien tos de quí mi ca or gá ni-
ca, po de mos bus car en la ba se de da tos el 
te lé fo no o el co rreo elec tró ni co de la per-
so na que más co no ci mien to tá ci to so bre 
el te ma po see. In clu so es po si ble uti li zar 
me to do lo gías de mi ne ría de da tos (da ta 
mi ning) pa ra ana li zar los da tos –co no ci-
mien to ex plí ci to– y de tec tar pa tro nes y 
ten den cias, lo que per mi te la crea ción de 
nue vo co no ci mien to tá ci to”. 

El pa pel de las tec no lo gías
de in for ma ción y co mu ni ca ción
en la Ges tión del Co no ci mien to

His tó ri ca men te los sis te mas de in for-
ma ción han evo lu cio na do y las em pre-
sas de soft wa re han crea do pro gra mas 
es pe cí fi cos pa ra la ges tión del co no ci-
mien to. Bá si ca men te se tra ta de soft wa re 
de red que per mi te in gre sar, cla si fi car 
y dis tri buir gran can ti dad de in for ma-
ción acer ca de pro ble mas, re so lu ción de 
pro ble mas, in for ma ción so bre clien tes, 
mer ca dos, pro vee do res, etc., que es pon-
tá nea men te no cir cu lan a tra vés de los 
ca na les de in for ma ción es ta ble ci dos, o 
que sen ci lla men te se en cuen tran geo grá-
fi ca men te dis per sos. 

Los sis te mas de pro ce sa mien to y dis-
tri bu ción de la in for ma ción evo lu cio nan 
ha cia in ter fa ces ca da vez más ami ga bles 
e in clu yen ca da vez más pro ce sos ló gi cos 
pa ra la to ma de de ci sio nes asis ti da y la 
re so lu ción de pro ble mas.

Un ejem plo prác ti co del uso de las 
tec no lo gías de in for ma ción y co mu ni ca-
ción en la Ges tión del co no ci mien to: El 
ca so de XE ROX:

Xe rox Cor po ra tion man tie ne nu me ro sos ti pos de 
fo to co pia do ras con una ma si va fuer za de téc ni cos 
al re de dor del mun do. Un téc ni co es en via do a 
re pa rar uno de los mu chos ti pos de fo to co pia-
do ras en al gún lu gar. Lue go de oír el pro ble ma 
que tie ne el pro pie ta rio con su má qui na pro ce de-
ría así: ob ser va ría al gu nos de ta lles de fec tuo sos, 
es cu cha ría al gún rui do anor mal, con sul ta ría el 
ma nual, tra ba ja ría por unas dos ho ras, rea li za ría el 
diag nós ti co y de ter mi na ría qué re pues to ne ce si ta. 
Más tar de ese día, lue go de otra ho ra, ter mi na ría 
de re pa rar el equi po y, even tual men te, ce rra ría su 
va li ja y re gre sa ría a ca sa.
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El co no ci mien to es par te del hom bre 
y par te de la or ga ni za ción. La ges tión del 
co no ci mien to co mo es tra te gia prác ti ca 
per si gue que la or ga ni za ción apli que ese 
co no ci mien to, muy pro pio, pa ra el lo gro 
de sus ob je ti vos. La con ti nua ción del 
ejem plo an te rior lo mues tra:

Con mo ti vo de la im ple men ta ción de una ini cia-
ti va de ges tión del co no ci mien to por par te de 
Xe rox, el téc ni co en cues tión, una vez ter mi na da 
la re pa ra ción, in gre sa al si tio web de la com pa ñía 
y ac ce de a tra vés de un na ve ga dor a la ba se de 
co no ci mien tos. En ella in tro du ce el re sul ta do de la 
ex pe rien cia de re pa rar esa má qui na par ti cu lar que 
ex ce de la in for ma ción del ma nual. Pue de car gar 
un ar chi vo de au dio don de gra bó un so ni do par ti-
cu lar que sir vió al diag nós ti co, una fo to de un de ta-
lle in te re san te o la lis ta de re pues tos em plea dos. 
Es te co no ci mien to es co rre la cio na do, com pa ra do, 
ana li za do por el sis te ma y que da dis po ni ble pa ra 
ser re-usa do. La pró xi ma vez que otro téc ni co en 
cual quier lu gar del mun do, de be re pa rar el mis mo 
ti po de fo to co pia do ra, an tes de di ri gir se al lu gar 
don de és ta se en cuen tra, vi si ta rá el si tio web de 
Xe rox y, eje cu tan do tran sac cio nes con tra la ba se 
de co no ci mien tos me dian te un clien te web, “ba ja-
rá” el co no ci mien to que ne ce si ta. De ese mo do, en 
lu gar de tres ho ras, tar da rá una. Lue go, re pe ti rá el 
pro ce so de “su bir” co no ci mien to y ha cien do clic 
en un sím bo lo, ca li fi ca rá el va lor del co no ci mien to 
que ya usó. Así Xe rox pro du jo un aho rro de 200 
mi llo nes de dó la res en un pe río do de dos años.

Es te ca so de ja muy cla ro có mo el 
co no ci mien to tá ci to pue de trans for mar-
se en ex plí ci to. El co no ci mien to tá ci to se 
ubi ca en el ope ra rio o téc ni co y se ge ne-
ra cuan do su in te lec to en fren ta la si tua-
ción des cri ta y tra tan do de re pa rar la 
má qui na ha ce uso de re cur sos (ma nual, 
ex pe rien cia, creen cia y per cep cio nes). 
Lue go cuan do ese co no ci mien to se con-
cre ta en un con te ni do in te lec tual ma te-
ria li za do en un me dio que per mi te su 
trans fe ren cia (In ter net), se con vier te en  
ex plí ci to  (so bre  la  con ver sión  de co no-
ci mien to  tá ci to  a  ex plí ci to  y  vi ce ver sa  
en  las  or ga ni za cio nes,  es  útil re mi tir se 

a la teo ría de Hed lund que se ex pu so 
an te rior men te).

Con clu sión

Cla ra men te se pue de ob ser var que 
el de sa rro llo de las tec no lo gías de in for-
ma ción y co mu ni ca ción han per mi ti do 
im plan tar es tra te gias y me to do lo gías 
pa ra ges tio nar me jor el co no ci mien to. Y 
no se nie ga la im por tan cia de su apor te 
a la me jo ra de la com pe ti ti vi dad de las 
or ga ni za cio nes. Sin em bar go, el pun to 
fun da men tal en la Ges tión del Co no ci-
mien to no son los sis te mas tec no ló gi cos y 
de co mu ni ca ción (que re pre sen tan en tre 
un 15 y un 20% de la ges tión), si no com-
pren der la esen cia de lo que lla ma mos 
co no ci mien to. 

Los re pre sen tan tes de la es cue la ja po-
ne sa den tro de la teo ría ba sa da en el co no-
ci mien to con si de ran que las or ga ni za cio-
nes de be rían ser es tu dia das, a tra vés de 
los pro ce sos in ter nos, des de el pun to de 
vis ta de có mo és tas crean co no ci mien to, 
más que de có mo és tos son pro ce sa dos. 
De he cho, den tro de las em pre sas só lo los 
se res in te li gen tes, las per so nas, son ca pa-
ces de crear co no ci mien to. Es im por tan te 
en ton ces re sal tar aquí, las es tra te gias que 
las em pre sas pue dan rea li zar pa ra crear 
co no ci mien to, pa ra ello de be pro mo ver 
es pa cios pa ra la ge ne ra ción de nue vas 
ideas. Tam bién es im por tan te trans mi tir 
el co no ci mien to tá ci to de una per so na a 
otra, y es to pue de ha cer se pro mo vien do 
una in te rac ción per so nal en tre los in di vi-
duos de una or ga ni za ción, pa ra que ha ya 
es pa cios de in ter cam bio de ex pe rien cias 
y apren di za je.

Mien tras que los lla ma dos sis te mas 
in te li gen tes ac tua les, co mo los de so por te 
pa ra la to ma de de ci sio nes o DSS, si guen 
sien do un apo yo lo gís ti co, y la idea de la 



223El conocimiento, su gestión y las tecnologías de información y comunicación

Inter Sedes

in te li gen cia ar ti fi cial con ti núa sien do un 
de ba te epis te mo ló gi co, la idea de que las 
or ga ni za cio nes crean co no ci mien to to ma 
ca da vez más fuer za. Con cep tos de ri va-
dos de la so cio lo gía del co no ci mien to 
fe no me no ló gi ca y to dos los de ri va dos 
or ga ni za cio na les de la lla ma da me mo ria 
com par ti da e in te li gen cia co lec ti va, in ten-
tan dar cuen ta de có mo las per so nas 
crean co no ci mien to en la in te rac ción. 
Es tas teo rías de di ver sos orí ge nes, así 
co mo otras, tie nen co mo uni dad de aná-
li sis úl ti ma a las per so nas in di vi dua les, lo 
que quie re de cir que en úl ti ma ins tan cia 
el úni co sis te ma de pro ce sa mien to de 
in for ma ción ca paz de crear ideas nue vas 
o in no va do ras, es el ce re bro hu ma no. 
Es de cir, el ca pi tal in te lec tual de una 
or ga ni za ción es fun da men tal pa ra so bre 
vi ven cia de és ta. Las per so nas son las que 
tie nen el co no ci mien to. 

Las or ga ni za cio nes de ben apro ve char 
su ca pi tal hu ma no pa ra au men tar y me jo-
rar su ca pa ci dad com pe ti ti va en el mun-
do glo ba li za do, don de es ne ce sa rio te ner 
pre sen te y to mar las me di das ne ce sa rias 
pa ra que la or ga ni za ción es té en con ti-
nuo apren di za je, don de la in no va ción y 
el cam bio es par te de la vi da dia ria de 
la or ga ni za ción y don de las tec no lo gías 
de in for ma ción y co mu ni ca ción pue den 
ju gar un pa pel im por tan te.
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