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RESUMEN

Ante los significativos cambios que se producen en el mundo laboral y en toda la
sociedad, las organizaciones se han visto obligadas a cambiar su filosofia y sus plan-
teamientos para mantener y mejorar su competitividad, siendo las competencias fun-
damentales para su supervivencias las referidas a su capacidad para adquirir conoci-
mientos, que le permitan adaptar e integrar rdpidamente los cambios e, incluso
adelantarse a los mismos.

Por ello, en este articulo se expone qué se entiende por conocimiento, los tipos de
conocimiento y los movimientos que se pueden producir entre éstos para crear nuevo
conocimiento, ya que éste solo serd un verdadero capital intelectual para la organiza-
cién cuando deje de ser ticito o secreto y pase a ser explicito y compartido.

Posteriormente, y partiendo de que el objetivo dltimo de la Formacion y un siste-
ma de Gestion del Conocimiento es el mismo; esto es, facilitar el aprendizaje de los
empleados, se analizan las similitudes entre ambos procesos y cémo la utilizacién de
un Sistema de Gestién del Conocimiento como sistema de Formacién Continua, per-
mitirfa transmitir y crear nuevos conocimientos.

Palabras clave: Formacion, Conocimiento y Gestién del Conocimiento.

ABSTRACT

Before the significant changes occurred in the labour environment and the whole
society organizations also have been forced to change their philosophies and statements
in order to improve their competitiveness, being fundamental for their survivor those
competencies refered to their ability to acquire knowledge that allows them to quick
adapt, integrate or foresee changes.
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Thus, in this article what is understood by knowledge, the kinds of knowledge and
the interaction that may occur amongst them to create new knowledge as a true intel-
lectual asset for an organization when explicit and shared beyond secret and silent is
exposed.

Later, from the starting point that Training and Knowledge Management Systems
share the same objective, that is, to enable the workers’ learning, similarities between
both and how the use of Professional Continuous Training as a Knowledge Manage-
ment System would allow to create and transfer new knowledge is analyzed.

Key words: Training, Knowledge, Knowledge Management.

Introduccion: Necesidad de competitividad e innovacion

En el mundo actual del trabajo los cambios se producen cada vez mds rapi-
damente y, ademads, cada vez son de mayor intensidad. De alguna forma, los
cambios son tan rapidos que, en muchas ocasiones, cuando nos ponemos a pen-
sar en el futuro, éste nos alcanza y nos sobrepasa.

En este marco, las organizaciones necesitan ser competitivas, indepen-
dientemente del tipo que sean, publicas, privadas, con dnimo o sin dnimo de
lucro, si no quieren perecer; ahora bien, para mantener su competitividad se
ven obligadas a cambiar su filosofia y sus planteamientos de actuacién, con res-
pecto a los que tenian anteriormente.

Las empresas, para mantener y mejorar su competitividad, adoptan siste-
mas de gestién que favorecen la innovacién a todos los niveles y en todas las
areas de la organizacién; y una de las caracteristicas, de estos sistemas de ges-
tion, es favorecer la autonomia y la toma de decisiones de todos los emplea-
dos, sea cual sea su nivel jerarquico en la empresa, sobre su trabajo, sobre la
forma de hacerlo, sobre la manera mas idonea de llevarlo a cabo.

Ahora bien, este trabajador que estd tomando decisiones y haciendo su tra-
bajo con autonomia, se va a encontrar, dada la rapidez de los cambios, casi cons-
tantemente, con situaciones nuevas, a las que anteriormente no habia tenido que
hacer frente.

(Qué se puede hacer para que mantenga sus niveles de eficacia y eficien-
cia? La respuesta obvia es formarle. Y ésta es una respuesta correcta, ya que
si se forma adecuadamente a los empleados, éstos estaran mejor preparados para
responder a los problemas que les plantea su trabajo diario.

Ahora bien, cuando se habla aqui de formacién, ;se estd hablando de la cla-
sica formacion de empresa, en la que los trabajadores acuden periédicamente
a determinados cursos?
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Los cursos, tal y como los conocemos, en su forma tradicional siguen sien-
do necesarios, pero no son suficientes para formar a los trabajadores con la rapi-
dez, eficacia y eficiencia que exige su trabajo, en el entorno actual de cambio.

Si se piensa un momento, es dificil imaginar que simplemente con la for-
macién en el aula, donde el monitor imparte conocimientos en un curso sobre
un determinado tema, por excelente que sea dicho curso, los trabajadores van
a aprender comportamientos, o van a desarrollar de forma eficaz y eficiente
hébitos dttiles para su trabajo diario. Por ello, es preciso que se introduzcan
metodologias que permitan que el formando experimente y pruebe los resulta-
dos de sus acciones; esto es, serd preciso que la formacién esté centrada en el
aprendizaje; en suma, en el «hacer».

Asi, es preciso buscar formas complementarias para transmitir los conoci-
mientos, de forma que éstos perduren y estén a disposiciéon de todos aquellos
que los necesiten en la organizacion. Esto sugiere dos preguntas:

— (Se pueden transmitir los conocimientos de cada trabajador al resto
de los empleados que componen la empresa, al tiempo que ellos
transmiten los suyos? Obviamente, la respuesta a esta primera pre-
gunta es si.

— ¢ Qué forma de transmision se utilizaria? La respuesta a esta pregun-
ta admite dos posibles respuestas. Puede hacerse a través del contac-
to cara a cara, tal y como se ha hecho tradicionalmente y/o utilizando
las redes de comunicacién. Si bien en el primer caso, se tendria el pro-
blema que la transmision se estaria restringiendo a aquellos individuos
que en un momento determinado asistieran a la accién formativa, esto
no quiere decir que se deba despreciar este tipo de formacién, ni mucho
menos, sino que es insuficiente.

En definitiva, lo que se estd planteando es la necesidad de disefiar e implan-
tar un sistema en el que, con el apoyo de las tecnologias de la informacién, se
pongan a disposiciéon de todos los empleados todos aquellos datos e informa-
ciones que les permitan hacer su trabajo con mayor eficacia y eficiencia; en
suma, que permitan a la organizacién mejorar su competitividad, al mismo tiem-
po que los trabajadores aumentan su competencia.

Asi, en todas las organizaciones hay personas que saben hacer las cosas,
porque ya las han hecho antes; y hay personas que no las han hecho, pero que,
en un momento determinado necesitan hacerlas. ;Por qué no disponer de un
sistema que facilite que los empleados, cuando abordan un proyecto o un pro-
blema nuevo, dispongan de informacién precisa, detallada y valida, sobre cémo
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se han llevado a cabo antes proyectos similares, o se han solucionado proble-
mas semejantes?

Este sistema facilitaria que no se estuviese constantemente «buscando rein-
ventar la rueda», ya que permitiria que, con cada proyecto que se lleve a cabo,
o con cada problema que se resuelva, aumentasen los conocimientos de los indi-
viduos y, por tanto, de la organizacion.

Este sistema es el que en la actualidad se denomina Gestién del Conoci-
miento.

Antes de seguir adelante, es preciso hacer un inciso ya que casi todos los
expertos y profesionales que trabajan dentro del campo de la Formacién y de
la Gestion del Conocimiento, consideran el término, Gestién del Conocimien-
to, inapropiado y muchos se resisten a utilizarlo. En realidad, es preciso admi-
tir que el término es «pobre» porque sugiere que el conocimiento es un obje-
to que se puede manejar como si fuera un bien tangible y se puede controlar
y; sin embargo, no puede olvidarse que los conocimientos son una facultad de
las personas y, por tanto, no se pueden ni gestionar, ni controlar.

Sin embargo, si nos centramos en el aspecto mds pragmatico del sistema
que en el rigor semantico del término, si parece indicar algo acertado. Se debe
entender la Gestién del Conocimiento, no como la gestiéon del mismo en la men-
te de las personas, sino como la gestion de la infraestructura y del ambiente de
trabajo que facilita el intercambio, la transmisién y la adquisicién de los dis-
tintos «saberes».

Tampoco se debe olvidar que es el término que se ha impuesto en la lite-
ratura organizacional y, por ello, serd el que utilizaremos aqui.

Se ha comentado que ante los cambios producidos en su entorno social y
laboral, las organizaciones se ven obligadas a cambiar su filosofia y sus plan-
teamientos para mantener y mejorar su competitividad. En concreto, en el
aspecto referido a las personas, el cambio ha sido de 180.°, pasando éstas de
ser consideradas un gasto, que era preciso reducir al minimo, a ser contempladas
como un recurso, como el principal recurso competitivo del que dispone la orga-
nizacién para mantener y mejorar su competitividad.

Asi, tal y como explican, entre otros, Brooking (1997), Edvinsson y Malo-
ne (1999) y Moya-Angeler (1998), se encuentran miltiples casos, cada vez mas,
en los que el valor en el que se tasa o vende una compaiiia no se corresponde
con el que reflejarfan sus activos financieros y materiales, sino que, en funcién
de la capacidad de sus personas y equipos, dicho valor de mercado es mucho
mayor que el contable.

De esta forma, la capacidad de los individuos ha pasado a ser el valor mas
importante con que cuenta una organizacion. Asi, hoy dia, resulta, en la mayo-
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ria de las ocasiones, dificil distinguir los productos de unos competidores de
los de otros, los margenes son cada vez mds estrechos, el ciclo de vida de un
producto es cada vez mads corto, la tecnologia de las empresas es cada vez mas
similar... como consecuencia, los productos, la tecnologia, el precio, en el mejor
de los casos, proporcionardn una ventaja competitiva sélo durante un espacio
muy corto de tiempo.

Por ello, son las personas que integran la organizacion, las que marcan la
principal diferencia entre ésta y sus competidores. La razén es clara, las orga-
nizaciones, si realmente quieren ser competitivas, se ven obligadas a ser cada
vez mas eficientes, lo que conlleva a poner constantemente en marcha mejo-
res practicas, por lo que se ven obligadas a aprender de su experiencia.

Dicho de otra forma, el éxito, en una época de cambios continuos, residi-
ra en la capacidad de innovacién de la organizacion; en su capacidad de sor-
prender, de romper las reglas al uso. Es por ello, por lo que la innovacién se
ha llegado a convertir en una necesidad vital para las organizaciones.

Ahora bien, la gestion de la innovacién exige gestionar adecuadamente el
talento, tanto individual como colectivo, de la organizacién. Por tanto, las orga-
nizaciones deberdn atraer, desarrollar, retener y aprovechar al maximo el talen-
to de las personas que las componen; porque de ello depende no sélo que hagan
las cosas cada vez mejor, y mejor que sus competidores, sino que sean capa-
ces de hacer lo que otras organizaciones no pueden llegar a hacer; o, incluso
mas importante, que vean oportunidades donde las otras no son capaces de
hacerlo.

La innovacion, entendida como la introduccion de nuevas ideas o métodos
en la forma en que se estdn haciendo las cosas en la empresa, para mejorar
su eficacia ylo su eficiencia, seria la meta en base a la cual las organizaciones,
que quieran mantener y mejorar su competitividad, deberdn plantear sus estra-
tegias; y, para ello, deberdn gestionar el conocimiento de las personas que las
componen.

.Qué son los conocimientos?
.Qué es la gestion del conocimiento?

Por tanto, las organizaciones se encuentran ante el reto de innovar o morir.
La innovacién exige aprendizaje y desarrollo de nuevos conocimientos; como
consecuencia, las competencias fundamentales para la supervivencia de la orga-
nizacion van a ser las referidas a su capacidad para adquirir conocimientos, para
adaptarse y cambiar, incluso adelantdndose a los cambios.
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Ahora bien, al hablar de conocimientos, ;de qué se estd hablando? De un
proceso de aprendizaje a través del cual una persona es capaz de hacer algo
que no sabia hacer, o es capaz de hacer algo mejor de como lo hacia antes.

Por tanto, no se esta entendiendo el concepto de la forma més clasica; esto
es, como almacenamiento de una serie de saberes, mas o menos conectados (o
desconectados) entre si y con la practica.

Tampoco se estd hablando, simplemente, de una recogida de datos. El cono-
cimiento no son datos, porque éstos son s6lo la materia prima para cualquier
decision, pero no suministran ni un juicio, ni las bases para la interpretacion
que es preciso que preceda a las decisiones.

Por supuesto, tampoco se estd hablando, simplemente, de informacion, que
es s6lo un mensaje que pretende cambiar el modo en que el receptor percibe
algo.

El conocimiento es algo mas: es un conjunto de informaciones y de expe-
riencias estructuradas, de valores y de informacién contextual que permiten
cambiar la forma de actuar del receptor. El conocimiento, por tanto, incluiria
tanto el «saber», como el «saber hacer» y el «saber estar», incluidos en el con-
cepto de competencia; esto es, los conocimientos tedricos sobre un tema deter-
minado, la aplicacién de los mismos a la resolucién de los problemas précti-
cos del trabajo, y las actitudes que facilitan un comportamiento acorde con los
valores y la cultura de la organizacion.

Asi, el conocimiento se ha definido como un proceso de aprendizaje para
poder hacer algo que antes no se sabia hacer, o para hacerlo mejor; por tanto,
no se estd ante una actividad puntual, sino ante un proceso continuo que supo-
ne afadir valor activo a la informacion, al filtrarla, sintetizarla, resumirla y uti-
lizarla en el trabajo.

La informacion, por tanto, sélo serd un elemento del conocimiento, por lo
que su valor afiadido no estard en su contenido, sino en su posible explotacién
futura mediante el conocimiento.

La informacion es pasiva por naturaleza, describe un estado, una situa-
cion, un hecho, una actualidad, pero no se refiere al hacer. Sin embargo, si
puede activar el saber y el saber hacer al poder, el receptor asimilar esa infor-
macion, adaptarla y canalizarla para poder actuar de forma practica cuando
sea preciso.

El conocimiento, por su parte, es activo, estd en constante evolucién para
que la accidén se adapte a cada situacién concreta.

Como consecuencia de lo expuesto, la Gestiéon del Conocimiento serd, tal
y como la define Aledo (1998), la gestion del aprendizaje, obtenido en un
momento y lugar determinado, para permitir trasladarlo y aplicarlo a otro
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lugar y momento, para obtener los resultados esperados en menos tiempo 'y con
menos errores.

Por tanto, lo que plantea la Gestién del Conocimiento es que las organiza-
ciones necesitan planificar, organizar, poner en marcha y mantener un sistema
que permita conseguir que los conocimientos que existen en la organizacion, los
que tienen las personas que la componen que, en la mayoria de las ocasiones,
serdn conocimientos inarticulados y tdcitos, se conviertan en conocimientos
explicitos, de forma que puedan ser compartidos y renovados, para facilitar la
innovacién y el progreso continuos; esto es, para facilitar la creacién de valor.

Ahora bien, no basta con compartir los conocimientos, puesto que éstos se
vuelven, cada vez con mayor rapidez, obsoletos. Asi, las nuevas tecnologias,
productos y servicios estan inundando constantemente el mercado, por lo que,
como consecuencia, los trabajadores y las organizaciones se ven obligados a
renovar, reemplazar, aumentar y generar, constantemente, mas y mas conoci-
mientos. En pocas palabras, si no se actia asi, el «experto de hoy» sera el «igno-
rante de mafana»; o, si se prefiere, en palabras de Alvin Toffer, citadas por
Doménech y Casado (1998): El analfabeto del futuro no va a ser aquel que no
sea capaz de leer o escribir, sino aquel que no sea capaz de desaprender cosas
viejas para aprender otras nuevas.

Es preciso, por tanto, tener en cuenta que los conocimientos tienen un ciclo
de vida, que se puede explicar siguiendo el modelo de Biick (2000):

1. [Investigacion. Es la fase en la que se busca un conocimiento que pue-
da responder a una necesidad concreta. Seria la fase de creacion del
conocimiento.

2. Experimentacion. En la segunda fase, se aplican los conocimientos a
la solucién de un problema y se estudia el éxito o el fracaso obtenido.
Seria la fase de validacién del conocimiento.

3. Madurez. A partir de su validacion, el conocimiento se convierte en
operativo y beneficioso.

4. Explotacion. El conocimiento se aplica a una necesidad y se busca su
transferencia a otros campos o problemas distintos.

5. Obsolescencia. A causa de la evolucién de la sociedad, de la empresa,
de la tecnologia, etc., el conocimiento se puede ir quedando obsoleto,
bien de forma total, bien de manera parcial. Si el conocimiento se enri-
quece, su obsolescencia serd parcial, puesto que se producirdn progre-
sos en el mismo; por el contrario, si el conocimiento ya no presenta un
interés operativo, su obsolescencia sera total y se autodestruira.
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De esta manera, la Gestion del Conocimiento se debera centrar en mante-
ner vivo constantemente este ciclo de conocimiento.

Tipos de conocimiento y generacion de nuevos conocimientos

Estamos, en una sociedad, en una economia, en la que la tnica certidum-
bre es la incertidumbre; en este ambiente, como hemos comentado, la mejor
fuente para poder obtener ventajas competitivas duraderas es el conocimiento.
Asi, las empresas mas competitivas serdn aquellas que:

a) Primero, se centren en la creacidon de nuevo conocimiento.
b) A continuacion, difundan ese conocimiento por toda la organizacidn.

c) Por ultimo, incorporen rdpidamente ese nuevo conocimiento a sus pro-
ductos y/o servicios.

De esta forma, es como una organizacion se convierte en creadora de cono-
cimiento, en la que todas sus actividades se centran en la innovacién continua.

Para poder llegar a ser una organizacién creadora de conocimiento, en la
que la innovacién sea un objetivo a todos los niveles y para todas las personas
de la misma, es preciso, en primer lugar, que se reconozca el cardcter impre-
visible de dicha innovacion.

Asi, se debe comprender que la creacidén de nuevo conocimiento no es sim-
plemente una cuestiéon de procesar una informacion objetiva disponible. Por
el contrario, para crear conocimiento, es preciso:

a) En primer lugar, saber aprovechar las percepciones, intuiciones y cora-
zonadas de los empleados; que, en muchas ocasiones, son tacitas y sub-
jetivas.

b) A continuacion, es necesario poner esas ideas a disposicion de toda la
organizacion, para que puedan ser probadas y utilizadas.

Por tanto, en la organizacion creadora de conocimiento, generar nuevo
conocimiento no es una actividad especializada de unos pocos; sino que es un
estilo de conducta, un modo de actuar; en definitiva, es una forma de ser en
donde todos son trabajadores del conocimiento.

El nuevo conocimiento se inicia en la persona, y cada nuevo conocimien-
to individual se puede llegar a transformar en conocimiento valioso para toda
la organizacion en su conjunto. Para ello, es preciso poner el conocimiento per-
sonal a disposicion de todos los demas.
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Por tanto, la actividad fundamental de la organizacién creadora de conoci-
miento serd poner el conocimiento personal a disposicién de los demads; es mas,
ésta debera ser una actividad realizada continuamente y en todos los niveles
de la empresa.

En general, se puede hablar de dos formas diferentes de conocimiento, entre
las que se producen una serie de movimientos que tienen como resultado final
el denominado conocimiento explicito. Las dos formas de conocimiento son
(Nonaka y Takeuchi, 1995):

Conocimiento explicito; esto es, el conocimiento formal y sistemati-
co, que puede ser facilmente comunicado y compartido en forma, por
ejemplo, de unas especificaciones de producto, una férmula cientifi-
ca, o un programa de ordenador. Es, por ejemplo, el conocimiento que
se encuentra en un manual sobre el proceso de disefio de una accion
formativa.

Ahora bien, el punto de partida de una innovacién es otro tipo de conoci-
miento:

El conocimiento tdcito, que es muy personal y, por tanto, no es tan
facilmente expresable, puesto que es muy dificil expresarlo formal-
mente; y, como consecuencia, comunicarlo a los demds. Este conoci-
miento tacito esta profundamente enraizado en las acciones que lle-
vamos a cabo habitualmente; y, por tanto, en las actividades que
realizamos dentro de un trabajo, de un equipo o de una profesién. En
concreto, seria el conocimiento que posee un profesional sobre su ofi-
cio y que se deriva de su propia experiencia.

El conocimiento tacito se compone:

En parte, de conocimientos técnicos, que son un conjunto de capacida-
des y conocimientos informales y dificiles de concretar. Son los que se
suelen incluir dentro del término know-how.

Por ejemplo, un albaiil con muchos afios de experiencia tiene unos
amplios conocimientos de su profesién. Sin embargo, muchas veces no
serd capaz de explicar los principios técnicos o cientificos en que se basa
ese conocimiento, en suma, podria decirse que «sabe hacer», pero des-
conoce los distintos elementos que le permiten hacerlo.

Pero, el conocimiento tacito tiene, también un importante componente
cognitivo, formado por un conjunto de modelos mentales, creencias y
perspectivas, profundamente interiorizadas en la persona, que las con-
sidera hechos ciertos, pero que no puede expresar facilmente. Estos
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modelos influyen profundamente sobre el modo en que la persona per-
cibe el mundo que le rodea y, por tanto, en sus actuaciones.

Entre estas dos formas de conocimiento, explicito y tacito, se producen una
serie de movimientos que dan lugar a las cuatro formas basicas en que se pue-
de crear conocimiento en una organizacion (Nonaka y Takeuchi, 1995):

1.

De tdcito a tdacito. Es el movimiento que se produce cuando una per-
sona comparte directamente su conocimiento tacito con otra/s. En
este caso, como el conocimiento no se hace explicito en ningin
momento, no puede ser aprovechado facilmente por la organizacién
en su conjunto. Esta forma de transmisién del conocimiento, deno-
minada asimilacion (porque una persona asimila el conocimiento o
el oficio de otra) es una forma bastante limitada de creacion de cono-
cimiento.

Por ejemplo, cuando un compaiiero ensefia a otro a hacer una deter-
minada actividad en su puesto de trabajo, y este asimila los conoci-
mientos mediante la observacion, la imitacién y la préctica, apren-
diendo de esta manera el oficio.

De explicito a explicito. Es la situacién que se produce cuando una per-
sona combina varias partes separadas de conocimiento explicito para
establecer un nuevo conjunto de conocimientos. Este movimiento, entre
conocimientos explicitos, recibe el nombre de combinacion; y, en rea-
lidad, tampoco amplia realmente la base de conocimientos existentes
en la organizacion.

Por ejemplo, cuando se recogen informaciones de distintas fuen-
tes y se elabora un documento, que es un conocimiento nuevo, que
recoge y sintetiza la informacion recibida de varios canales.

Cuando realmente se va a producir un aumento de la base de conocimien-
tos existentes en la organizacién, es cuando los movimientos se producen com-
binando los dos tipos de conocimiento. Asi:

3.

De tdcito a explicito. Este movimiento se produce cuando una per-
sona es capaz de expresar formalmente los fundamentos de su cono-
cimiento tacito y lo convierte en explicito, compartiéndolo con su
equipo de trabajo, con los participantes en una accién formativa, y/o
con el resto de la sociedad. Esta forma de transmisién de conoci-
mientos, se denomina expresion. Suele utilizar generalmente meta-
foras, analogias, hipotesis, imdgenes o modelos que permiten gene-
rar nuevas ideas y productos mediante la interaccion entre las
personas (Tomassini, 1999).

Revista Complutense de Educacion 648
Vol. 12 Nim. 2 (2001) 639-656



Francisca Berrocal Berrocal y Santiago Pereda Marin Formacion y gestion del conocimiento

Por ejemplo, cuando un docente es capaz de expresar su conoci-
miento tacito acerca de un tema de su area de conocimiento, convir-
tiéndole en explicito y compartiéndolo con sus alumnos.

4. De explicito a tdcito. El conocimiento explicito es el que se puede
extender por la empresa, de forma que otros empleados, distintos del
que cred el conocimiento, comiencen a interiorizarlo; esto es, lo utili-
zan para ampliar, extender y modificar su propio conocimiento ticito.
Este movimiento, denominado interiorizacion, permite que otros
empleados utilicen la innovacién que, al final, se considerard por todos
un hecho aceptado y formara parte del conjunto de herramientas y
recursos de la organizacion.

Siguiendo con el ejemplo del docente, se producird cuando el alum-
no interiorice las informaciones que se le han proporcionado, hacién-
dolas propias y al mismo tiempo busque nuevas formas de aplicar el
nuevo conocimiento.

En las organizaciones creadoras de conocimiento, estos cuatro movimien-
tos se relacionan entre si en forma de espiral, que se conoce con el nombre de
espiral del conocimiento.

Cuando una espiral del conocimiento finaliza, comienza otra, pero a un
nivel superior, de forma que la base de conocimientos de la organizacion se va
ampliando cada vez mds, a través del aprendizaje constante de los individuos.

En esta espiral, los dos pasos fundamentales son:

e La expresion; esto es, convertir conocimiento tacito en explicito.

e La interiorizacion; es decir, utilizar el conocimiento explicito para
ampliar la base de conocimientos tacitos.

Sin embargo, es importante no olvidar que ambos exigen esfuerzo y com-
promiso personal.

Tal y como se puede comprobar la herramienta principal de que se dispo-
ne para que se produzca el movimiento entre distintos tipos de conocimiento
es la Formacioén en sus distintas modalidades.

La gestion del conocimiento como sistema de formacion

La Formacion, tal y como aparece definida en Pereda y Berrocal (2001),
se puede entender como el proceso sistemdtico y continuo a través del cual
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se tratan de modificar o desarrollar las competencias 'y comportamientos de
los formandos, a través de distintas acciones formativas, dentro del marco
definido por los objetivos y planes estratégicos de la empresa (p. 207).

Asi, el objetivo tltimo de la Formacién es, realmente, el mismo que el de
un sistema de Gestion del Conocimiento; esto es, facilitar el aprendizaje de los
empleados, de forma que modifiquen voluntariamente su comportamiento para
mejorar su eficacia, eficiencia ylo seguridad en el trabajo.

Veamos un pequefio ejemplo que servird para ilustrar lo que venimos expli-
cando.

Supongamos que, en una organizacién, a un técnico de Recursos Huma-
nos le encargan la organizacion y direccién de un Analisis de Necesidades de
Formacioén, algo que no habia hecho nunca antes. Tradicionalmente, este téc-
nico asistiria a una o mas acciones formativas, presenciales y/o a distancia,
para conocer los fundamentos, las técnicas y el proceso de un Analisis de Nece-
sidades de Formacidn; y, posteriormente, aplicaria lo aprendido, en las accio-
nes formativas seguidas, a su problema concreto. En definitiva, con las accio-
nes formativas se habria tratado de conseguir que el técnico aprendiese a llevar
a cabo un Andlisis de Necesidades de Formacion.

Si en la empresa hubiese existido un sistema de Gestiéon del Conoci-
miento, el técnico al que se le ha encargado llevar a cabo el Anélisis de Nece-
sidades de Formacidn, podria haber consultado en la intranet de la organi-
zacién para comprobar si, en alguna ocasién, se habia llevado a cabo un
estudio de este tipo. En el caso de que si se hubiese realizado anteriormen-
te algin Andlisis de Necesidades de Formacién, obtendria informacién de
cémo se habia llevado a cabo, los problemas que se habian encontrado y
cémo se habian solucionado, etc. Asimismo, habria podido contactar con los
responsables de dichos trabajos y recibir informaciones adicionales sobre el
tema.

Todo ello le habria ayudado a aprender a hacer su Analisis de Nece-
sidades de Formacién que, incluso habria sido mds eficaz y eficiente que
el anterior, al haber podido superar los posibles errores cometidos en el mis-
mo.

Por tanto, en ambos casos, el objetivo final habria sido el mismo: que el
técnico de Recursos Humanos aprendiese a hacer un Andlisis de Necesi-
dades de Formacion; sin embargo, es preciso tener en cuenta una serie de
aspectos:

— El hecho de que exista, en la empresa, un sistema de Gestion del Cono-
cimiento no elimina la necesidad de llevar a cabo acciones formativas
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de otro tipo, mds tradicionales. Asi, en el ejemplo que estamos desa-
rrollando es posible que nadie en la empresa hubiese llevado a cabo
antes un Andlisis de Necesidades de Formacion, por lo que seria pre-
ciso acudir a otras acciones formativas; e, incluso, aunque se hubie-
se llevado a cabo, podria ser necesaria alguna accién formativa com-
plementaria, para aumentar, afianzar o completar los conocimientos
adquiridos por el técnico a través del sistema de Gestioén del Cono-
cimiento.

— Cuando a un empleado se le incluye en una accién formativa, se pre-
tende que el formador le transmita una serie de conocimientos tedri-
cos; ahora bien, también se pretende que el empleado reciba una for-
macién practica, a partir de la experiencia del formador, que le facilite
la transferencia de los aprendizajes a su trabajo.

Con la utilizacion de un sistema de Gestiéon del Conocimiento, los emple-
ados reciben, sobre todo, formacién de tipo practico, a través de experiencias
llevadas a cabo en la organizacion, por lo que dichos conocimientos seran facil-
mente aplicables a su trabajo.

El empleado que, en un momento determinado, estd actuando como for-
mando (el técnico de Recursos Humanos con el Analisis de Necesidades de
Formacién), pasard a actuar, en otro momento, como formador (por ejemplo,
cuando alguien necesite llevar a cabo un Andlisis de Puestos, tema en el que
el técnico ya ha trabajado anteriormente). Por tanto, en un sistema de Ges-
tiéon del Conocimiento nos encontramos con un sistema interactivo de for-
macion, en el que los empleados actian, en ocasiones como formadores y, en
otras, como formandos. En estos momentos, se considera que el desarrollo
de programas de formacién interactiva son la inversidén clave para poder
impulsar el intercambio de conocimientos en la organizacion.

La clave de la formacidn interactiva estd en la observacion del principio
de «dar y tomar», que es lo que ocurre cuando los empleados intercambian
conocimientos. De esta forma, el proceso de formacién se basa en el inter-
cambio constante de los papeles de formador y formando, puesto que el
empleado que, en un momento determinado estd actuando de formando
(aprendiendo), en el momento siguiente estard actuando como formador (en-
sefiando).

Este ciclo de intercambio de papeles motiva a los empleados e incentiva el
intercambio de forma natural.

Parecen claras, por tanto, las relaciones entre Formacién y Gestién del
Conocimiento, lo que se refleja en que, en algunas organizaciones, el Director
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de Conocimiento se denomina Director de Formacion, de Educacién o de
Aprendizaje.
Pero, ademds, es preciso tener en cuenta otra serie de aspectos:

— El sistema de Gestion del Conocimiento estd siempre activo, por lo que
la necesidad formativa de cualquier empleado se puede atender en el
mismo momento en que se presenta, por lo que se gana tiempo y se
mejora claramente la eficiencia de la Formacion.

— Las areas clave que se abordan dentro de un sistema de Gestion del
Conocimiento se derivan directamente de los objetivos y planes estra-
tégicos de la organizacién, por lo que el aprendizaje de los emplea-
dos, a través del Sistema, estara directamente relacionado con los con-
tenidos concretos de su trabajo. De esta forma, es claro que se mejoran,
también, la eficacia y la rentabilidad de la Formacioén.

— Eneste caso, se puede hablar verdaderamente de Formacién Continua,
tanto en el sentido de que, con la utilizacién del Sistema, los emplea-
dos estan aprendiendo constantemente, como en el de que la Forma-
cidn estd presente en todas y cada una de las actividades que se llevan
a cabo en la organizacion.

Por tanto, las relaciones entre Formacion y Gestion del Conocimiento, son
mds profundas de lo que puede parecer en un principio, para comprobarlo, es
interesante analizar, cdmo se hace en el apartado siguiente, las relaciones entre
el proceso de Formacioén y la Gestién del Conocimiento.

El proceso de formacion y la gestion del conocimiento

Cuando se habla de Formacién, y de Formacién Continua, ésta no se pue-
de concebir, como se ha hecho y se hace en muchas ocasiones, como un con-
junto de actividades puntuales que solo responden a un plan a corto plazo. Si
se hace asi, la Formacién pierde su valor estratégico, al no estar planificada y
organizada a partir de unos objetivos estratégicos previamente definidos.

La Formacion es un proceso continuo, entendiendo, este término, en dos
sentidos:

— Individual, ya que la Formacién comienza con la educaciéon formal de
la persona y continia durante toda su vida, tanto desde el punto de vis-
ta del desarrollo profesional, como del personal.
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Organizacional, ya que todo empleado, desde el momento en que se
incorpora a la organizacién, va a estar inmerso en un proceso conti-
nuo de Formacion, con el objetivo de que pueda mantener su compe-
tencia.

Por tanto, la Formacion deberd entenderse como un proceso sistematico,
dividido en fases, en cada una de las cuales es preciso tomar una serie de deci-
siones y llevar a cabo una serie de acciones. Estas fases estdn intimamente rela-
cionadas entre si, por lo que saltarse alguna de ellas puede llevar al fracaso de
todo el proceso.

Asi, al entender la Formacion como un proceso, se trabajaria de la forma
siguiente:

Aspectos previos. Antes de comenzar el proceso de Formacidn, es pre-
ciso que en la empresa se hayan definido unos objetivos estratégicos,
indicando tanto las metas que se desean alcanzar a corto, medio y lar-
go plazo, como la forma en que se prevé que se conseguird alcanzarlas
en los plazos fijados. Estos objetivos y planes estratégicos serdn el
marco en el que se definird el papel que la Formacién va a jugar en
la empresa y la aportaciéon que hard al modelo estratégico de la orga-
nizacién.

Un sistema de Gestiéon del Conocimiento también exige que la
empresa tenga previamente definidos sus objetivos y planes estratégi-
cos, de forma que se pueda indicar qué puede aportar el Sistema a la
consecucion de dichas metas.

Definicion de las exigencias de formacion. En funcién de los objeti-
vos y planes estratégicos de la empresa, serd preciso llevar a cabo una
serie de actividades, tomar un conjunto de decisiones, asumir deter-
minadas responsabilidades, etc. Todo ello conformara el contenido de
los puestos de trabajo de la organizacion.

Cada puesto de trabajo, en funcion de su contenido, exigira que sus
ocupantes posean una serie de competencias, lo que se reflejard en los
perfiles de exigencias de cada puesto.

Estos perfiles de exigencias, por tanto, indicaran los comporta-
mientos que, los trabajadores que ocupen un puesto determinado, debe-
ran llevar a cabo para realizar con éxito su trabajo; esto es, estos per-
files estardn indicando las exigencias de formacion de los puestos de
trabajo.
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Dentro de la Gestiéon del Conocimiento, también es preciso tener
en cuenta dichos perfiles de exigencias para definir el mapa de cono-
cimientos de la empresa, lo que podria denominarse «exigencias de
conocimiento».

3. Definicion de las necesidades de formacion. Las necesidades de for-
macioén se refieren a las diferencias existentes entre el perfil de com-
petencias de cada empleado y el perfil de exigencias del puesto que
ocupa; esto es, son las carencias que presenta el empleado para poder
realizar su trabajo con eficacia, eficiencia y seguridad.

Asi como en Formacién se detectan las necesidades existentes a
través de una serie de técnicas, en el caso de la Gestion del Conoci-
miento, es el propio empleado quien detecta sus propias carencias, al
tener que realizar su trabajo; sin embargo, aunque la forma de detec-
tarlas sea distinta, en ambos casos se esta hablando de necesidades
de formacion.

4. Definicién de los objetivos de formacién. A partir de las necesidades
de formacién identificadas, el responsable del drea estard en condi-
ciones de definir los objetivos que se pretenderan alcanzar con los pro-
gramas y acciones formativas que se lleven a cabo.

Estos objetivos, serdn de dos tipos:

» Objetivos de aprendizaje. Son las metas de aprendizaje que se
desean alcanzar con los programas y acciones formativas que
se lleven a cabo; esto es, las competencias que los formandos
deberan adquirir y/o desarrollar con los mismos.

e Objetivos operativos. Son las metas referidas a las consecuen-
cias que se espera que tengan las competencias adquiridas y/o
desarrolladas, en los programas y acciones formativas, sobre el
rendimiento, la seguridad y/o la satisfaccion de los formandos,
cuando éstos las apliquen a su trabajo diario.

En el caso de la Gestion del Conocimiento siguen existiendo ambos
tipos de objetivos; aunque, en este caso, al surgir directamente de un
problema laboral concreto que tiene el empleado, ambos tipos de obje-
tivos estdn atin més intimamente relacionados.

5. Planificacién de la formacién. Es el momento de definir la mejor for-
ma de cerrar a corto, medio y largo plazo el desfase existente entre la
situacion actual de la organizacidn y las metas, la situacion futura, que
se desea alcanzar con las acciones formativas.
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En el caso de la Gestion del Conocimiento, es el propio empleado
el que debe planificar la mejor forma de llegar a alcanzar los objetivos
formativos que se ha fijado.

6. Implantacion de la formacién. Es el momento de llevar a la practica
los programas y acciones formativas de la forma que se habia planifi-
cado en la fase anterior.

En el caso de la Gestion del Conocimiento, el empleado llevard a
la practica lo que habia planificado para alcanzar sus objetivos.

Es la fase en la que se produce el movimiento entre conocimien-
tos, pasando del conocimiento tacito al explicito.

Es importante sefialar con respecto a esta fase y debido al desa-
rrollo y evolucién de las TIC, la importancia que ha tomado la for-
macién a distancia y mds en concreto la modalidad de teleformacion
sobre todo en aquellas organizaciones que han implantado sistemas
de Gestion del Conocimiento, ya que posibilita el aprendizaje en todo
momento y lugar, si bien esta formacion se suele dirigir al aprendi-
zaje o profundizacién de conceptos, mientras que la formacién pre-
sencial, sobre todo a través de actividades basadas en la simulacidn,
se suele centrar en las competencias interpersonales, analiticas y/o
actitudinales.

Asimismo, actividades formativas basadas en el coaching y/o el
mentoring son habituales en las organizaciones en las que el inter-
cambio de conocimientos y el aprendizaje son aspectos importantes; y
aunque estos sistemas inicialmente se desarrollaron para ser aplicados
de forma presencial, hoy dia se estdn utilizando, también con éxito, a
través de sistemas on line.

7. Evaluacion de la formacion. Al igual que en la Formacion, es preciso
disefiar y aplicar los sistemas de evaluacion mas adecuados para cono-
cer los efectos de la Gestién del Conocimiento sobre la eficacia, efi-
ciencia y seguridad de los empleados, asi como sobre la rentabilidad
del Sistema.

Como se puede comprobar, existe un claro paralelismo entre la Forma-
cion y la Gestion del Conocimiento; es mds, esta ultima podria conside-
rarse como un sistema de Formacién Continua, en el que el propio emplea-
do, a partir de los medios puestos a su disposicién, planifica, lleva a la prac-
tica y evalda su propia formacidn, que se estd llevando a cabo constante-
mente.
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Conclusiones

En la actualidad se habla cada vez mds de la necesidad de la Formacion
Continua, tanto para que las organizaciones puedan mantener su competitivi-
dad como para que los individuos mantengan su competencia. Un sistema de
Gestion del Conocimiento parece que seria el mejor método para llegar a una
verdadera, eficaz y eficiente Formacién Continua, ya que cuando se implanta
un sistema de Gestion del Conocimiento, la formacién pasa a ser algo perma-
nente en el dia a dia de todos y cada uno de los individuos de la organizacién.
Asi, el aprendizaje se introduce como sistema, por lo que tanto los errores, como
los aciertos, se convierten en oportunidades de aprender, de seguir aumentan-
do los conocimientos y, por tanto, de formarse, al tiempo que se genera valor
para la organizacion.

Por tanto, la utilizacién de un sistema de Gestion del Conocimiento como
sistema de Formacién Continua, no sélo permitird y sera util para transmitir
conocimientos, sino que facilitard que se generen nuevos conocimientos.
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