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Del conocimiento tacito al conocimiento explicito: retos para la
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El valor del conocimiento para una
economia surge de compartirlo con otros.
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Resumen

El presente trabajo destaca la importancia del conocimiento en la nueva
economia del conocimiento y, en particular, la importancia del conocimiento
tacito y el proceso de su conversion a conocimiento explicito, que sirve de
fundamento al Marco de Referencia Interpretativo que desarrolla cada
individuo para captar la realidad organizacional. Describe los procesos
esenciales, que segun Sanchez, debe desarrollar la Gestién del Conocimiento
en cualquier organizacion: (i) mantener esquemas y estructuras de aprendizaje
en todos los procesos organizacionales, fundamentado en el principio de la
Recursividad, (teoria general de sistemas), que concibe a toda organizacion
como un sistema de sistemas (system of systems); (ii) difundir
sistematicamente a través de la organizacién tanto el nuevo conocimiento
como aquel que ya existe; (iii) aplicar el conocimiento dondequiera que éste
pueda ser utilizado en la organizacion. Igualmente describe el modelo de
conversion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi y sus cuatro fases:
Socializacién, Externalizacién, Combinacion e Internalizacién. El trabajo
culmina con la Identificacion de ciertas areas de interés relacionadas con la
gestion del conocimiento que requieren mayor exploracion.
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From Tacit Knowledge to Explicit Knowledge: Challenges to
Organizational Knowledge Management

Abstract

This paper highlights the importance of knowledge in the knowledge
economy, and particularly the importance of tacit knowledge and its
conversion process to explicit knowledge that becomes the basis to the
Interpretive Frameworks that develop each individual to interpret and make
sense of the organizational reality. It also describes the essential processes of
Knowledge Management in any organization as pointed out by Sanchez of the
Swedish Lund Institute of Economic Research, as follows: (i) maintaining
learning schemes and structures of all organizational processes, based on the
Recursivity principle  (general systems theory) that conceives of the
organization as a “system of systems”, (ii) systematically disseminating
existing and new knowledge throughout an organization, and (iii) applying
knowledge wherever it can be used in an organization. It also describes the
four stages of Nonaka’s and Takeuchi’s model of knowledge conversion
process: Socialization, Externalization, Combination and Internalization. The
paper ends signaling certain areas related to knowledge Management that
might require further investigation.

Keywords: Knowledge management; Knowledge conversion; Interpretive
framework; Taxonomy of knowledge.

I. Consideraciones generales

El presente trabajo estd referido a la gestiobn del conocimiento
organizacional y, en particular, al proceso de conversion del conocimiento
tacito a conocimiento explicito, conceptos éstos tomados de la taxonomia
propuesta por Polanyi (1958, 1966), a mediados del siglo pasado. Como es
sabido, el conocimiento tacito es aquel que reposa o se activa en la mente de
la persona y que usualmente no es del dominio de los demas en la
organizacion. A diferencia del conocimiento explicito, que si es conocido en
la organizacion y esta codificado y documentado en sus normas y
procedimientos, el conocimiento tacito no es fécilmente explicable y
generalmente en la organizacion no sabe que éste existe ni quién lo posee. Su
naturaleza se ilustra con la conocida frase de los ejecutivos de la empresa
Hewlett Packard al expresar: “Si s6lo supiéramos lo que sabemos podriamos
conquistar el mundo.” (citado por Sanchez, 2012).

Como se sefialo, el conocimiento tacito reposa en la mente de la
persona y de establecerse mecanismos de intercambio apropiados es factible
que pueda transmitirlo a otra persona, bien sea individualmente o en forma
colectiva a otros miembros de su grupo de trabajo; de esta manera se genera
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una nueva forma de interpretar y entender los hechos de la realidad
organizacional, como consecuencia de ese nuevo conocimiento. Cuando el
conocimiento tacito es transferido a otra persona, 0 a otro grupo, o a la
organizacion en general, se habla de conversion del conocimiento tacito a
conocimiento explicito, y de esta manera el conocimiento que era del dominio
de una persona pasa ahora a ser del dominio de la organizacion y es traducido
en esquemas, normas y procedimientos de funcionamiento. Este proceso de
conversion de lo tacito a lo explicito es de gran importancia para la
organizacion que lo requiera, y por su importancia conviene plantearse la
siguiente interrogante: ¢Cémo lograr que el conocimiento tacito pueda ser
convertido en conocimiento explicito y que, de esta manera, pase a ser un
activo importante de la organizacion? Este es, sin duda alguna, uno de los
retos importantes que debe enfrentar la gestion del conocimiento
organizacional, actividad ésta que en afos recientes se ha convertido en una
funcion importante en la gestion de las empresas de avanzada, y cuyas
funciones se resumen, segun Sanchez (2012, citado), en los siguientes tres
procesos esenciales: (i) mantener esquemas Yy estructuras de aprendizaje
(“learning loops™) en todos los procesos organizacionales, a fin de mejorar
otros procesos bien sea de manera incremental o radical; (ii) difundir
sistematicamente a través de la organizacion el nuevo conocimiento al igual
que aquel que ya existe; y (iii) aplicar el conocimiento dondequiera que éste
pueda ser utilizado en la organizacion.

El primer proceso sefialado por Sanchez (2012) mantener esquemas y
estructuras de aprendizaje (“learning loops”) en todos los procesos
organizacionales —se fundamenta en la aplicacion del principio de la
Recursividad de la teoria general de sistemas. Dicho principio plantea que
todo sistema es un sistema de sistemas. En consecuencia, tal como lo sefiala
Gonzélez (2012), “ la idea es que cada nivel se pueda entender como un
sistema (con partes relacionadas a través de mecanismos de retroalimentacion
que generan propiedades emergentes”).

Conviene destacar también que el conocimiento explicito pasa a ser la
base cognitiva del marco de referencia interpretativo que desarrolla cada
individuo frente a los hechos de la realidad organizacional. Dicho marco de
referencia interpretativo estd integrado por el conjunto de creencias y
convicciones que tiene un individuo acerca de las relaciones de causa — efecto
contra las cuales compara continuamente los hechos actuales en su
interpretacion de la realidad, para darles sentido. Si los hechos que observa la
persona le parecen inconsistentes frente a las creencias de causa-efecto que
establece su marco de referencia interpretativo, dichas inconsistencias pueden
estimular y acelerar cambios en dichas creencias, lo cual permite restablecer
la relacion entre los hechos observados y el marco de referencia del
individuo. De esta manera el marco de referencia interpretativo se convierte
en un medio para lograr un fin: la creacién de un nuevo marco de referencia
interpretativo de la realidad.

Por la naturaleza del tema a ser tratado, el presente trabajo esta
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dirigido especialmente a los gerentes, a los consultores organizacionales, a
los estudiantes del comportamiento y desempefio organizacionales, y a
cualquier persona interesada en dicho tema. Se espera que los aspectos
tratados sean del interés del lector bien por su posible aplicacion en la
actividad organizacional, o bien como tema para su investigacion y estudio
como area importante en la gestion del conocimiento organizacional.

Este trabajo comprende cinco secciones que aparecen en el orden
siguiente:

En la primera seccion se destaca la importancia que tiene el
conocimiento en la nueva economia del conocimiento, y se describen los
componentes del capital intelectual de la organizacién y los pilares
fundamentales sobre los cuales descansa el funcionamiento efectivo de las
organizaciones productivas.

En la segunda seccion se describe la Taxonomia del Conocimiento,
aceptada en la literatura sobre el tema, y se sefialan las diferencias
fundamentales entre el conocimiento tacito y el conocimiento explicito.

En la tercera seccidn se enumeran las caracteristicas mas significativas
del conocimiento técito, y se destaca la importancia que tienen las relaciones
interpersonales y la confianza reciproca para estimular su intercambio y su
utilizacion en la organizacion.

En la cuarta seccion se describen las cuatro fases del modelo de
conversion del conocimiento desarrollado por Nonaka y Takeuchi
-Socializacion, Externalizacion, Combinacion e Internalizacion-, y se sefiala
como el conocimiento tacito llega a convertirse en conocimiento explicito,
transformandose asi en un activo importante de la organizacion.

Finalmente, en la quinta y Gltima seccion se describe el proceso de
transferencia del conocimiento tacito a conocimiento explicito en el dia a dia
de la actividad organizacional. El trabajo concluye sefialando ciertas areas de
interés relacionadas con el conocimiento tacito cuya exploracion y estudio
contribuirian a lograr una mejor comprension de la naturaleza y gestion del
conocimiento organizacional.

I1. Desarrollo
1. Las organizaciones productivas en la economia del conocimiento

Las organizaciones productivas en este nuevo siglo necesitan
funcionar dentro de una nueva economia, la economia del conocimiento: una
economia en la cual la generacion, la diseminacion y el uso productivo del
conocimiento juegan un rol preponderante en la creacién de riqueza
(Brinkley, 2006). Es indudable que en esta nueva economia el éxito de
cualquier empresa productiva estd basado, en forma creciente, en la
utilizacion efectiva de sus bienes intangibles como es el conocimiento, en sus
habilidades y destrezas, y en su potencial de innovacién, bienes éstos que se
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convierten en la clave para lograr ventaja competitiva. De todo esto se
desprende una conclusién: para ser exitosa en este nueva economia, toda
empresa o institucion deberd estar consciente de los nuevos retos que debera
atender, y de la necesidad de prepararse para enfrentarlos, en virtud de que
ahora debe actuar en una arena diferente, caracterizada por una competencia
dificil, compleja y sin precedentes en las economias anteriores. En este
contexto, el conocimiento se convierte en factor clave para el éxito y, como
tal, cada empresa o institucion ha de prestarle especial atencion y disefiar
formas diferentes de funcionamiento que aseguren su creacion, su utilizacion
y su institucionalizacion eficaz (Patriotta, 2003).

La economia del conocimiento descansa en tres pilares
fundamentales: en el rol preponderante de la informacion y del conocimiento
como factores de produccion; en el valor creciente del capital social vis a vis
el valor de los activos tangibles tradicionales; y en las estrategias adecuadas
que faciliten la creacion, la transferencia y la utilizacién del conocimiento,
como una forma de refuerzo para enriquecer el capital social institucional
(Garcia, 2014).

Segun Stewart (2001), el conocimiento organizacional comprende tres
categorias: el capital humano, el capital estructural y el capital relacional;
cada una de ellas estd relacionada con aspectos especificos como los
siguientes:

e El capital humano: con el valor que tiene el conocimiento para la
empresa para asegurar su capacidad para competir exitosamente;

e El capital estructural: con el valor que representan sus estructuras, sus
sistemas, sus redes de informacidn, sus procedimientos operacionales
y administrativos; y

e El capital relacional: con el valor que tienen sus clientes y otros entes
con quienes la empresa mantiene relaciones en forma continua (Garcia,
2007).

Estas tres categorias del conocimiento organizacional -capital
humano, capital estructural y capital relacional- se convierten en el capital
intelectual de la institucién cuando son utilizadas en estrecha relacion, y
dejan de serlo cuando se manejan en forma desarticulada. Este caracter
asociativo del capital intelectual ha servido de base para definir y estructurar
las estrategias necesarias para su gestion efectiva (Garcia, 2007)

Con base en los planteamientos sefialados se asume que el
conocimiento es la clave del éxito en esta nueva economia y que es necesario
prestarle especial atencion por constituirse en el recurso critico de cualquier
empresa o institucion para su funcionamiento eficaz; esto es particularmente
valido para el caso de aquellas que desarrollan sus actividades en un ambiente
donde la competencia es grande y el conocimiento, particularmente su
conocimiento idiosincratico (Teece et al,. 2004), es la clave del éxito.
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2. Una Taxonomia del conocimiento

Quienes se han interesado en estudiar el tema de la gestion del
conocimiento han aceptado y utilizado la taxonomia propuesta por Polanyi
(1958, 1966)". Segun este autor, el conocimiento puede ser tacito o explicito.
Como ya se indico, el conocimiento tacito es aquél que esta en la mente de
una persona en particular y que es dificil explicarlo a otra persona; por el
contrario, el conocimiento explicito, que una vez fuera tacito, es aquél que ya
ha sido exteriorizado y documentado, y esté a disposicion de la persona o del
grupo de trabajo que lo requieran para desarrollar sus actividades en su
institucion.

Conceptualmente, esta taxonomia del conocimiento esta basada en las
ideas de Wittgenstein?; se trata de una simplificacion de las ideas planteadas
por el filésofo austriaco en cuanto a la relacion entre los hechos mentales y
los hechos fisicos®. Independientemente de lo acertado 0 no que pudiese
haber estado Polanyi al tomar de Wittgenstein algunas de sus ideas, la
taxonomia propuesta permite incorporar en forma Util y préctica las
dimensiones epistemoldgica y ontologica en la creacién y conversion del
conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995), tal como se describe més adelante
(Ver seccion 4).

3. Caracteristicas del conocimiento tacito

En la clasificacion propuesta por Stewart (2001) el conocimiento
tacito se encuentra mayormente en el capital humano y en el capital
relacional, es decir, en las personas y en sus relaciones; asi que gran parte del
capital intelectual de una institucion es el resultado de la acumulacion de

! Polanyi nacié en Hungria, conocido principalmente como quimico, se convirtié en filésofo a
los 50 afios de edad (Nonaka & Takeuchi, 1995, 91, nota 5).

2 Ludwig Wittgenstein naci6 en Viena. Luego de estudiar ingenieria en Berlin, pas6 gran
parte de su vida en Inglaterra donde realizé investigaciones aeronauticas. Posteriormente se
dedicé a la filosofia de las matematicas y luego a la filosofia del lenguaje, la cual desarrolla
en su obra mas importante Tractatus Logico-philosophicus. Al final de su vida plantea que
todos los problemas filosoficos surgen de la confusion linguistica. Wittgenstein tuvo gran
influencia en el movimiento filos6fico de Inglaterra de la segunda mitad del siglo xx
(Encyclopaedia Brittanica, Micropaedia, Ready Reference and Index No. X, p. 730, 1973).

¥ Sobre este aspecto Wittgenstein argumenté que la nocién de una experiencia totalmente
privada -como es el caso del conocimiento de la persona- implicaria: “ (1) que lo que
acontece en la vida mental de una persona puede ser compartido solamente en un lenguaje
que sdlo la persona a cuyo estado mental se refiere podria entender; (2) que dicho lenguaje
privado no seria lenguaje en si; y (3) que la doctrina ampliamente sostenida de que existen
acontecimientos mentales absolutamente privados no puede ser expresada en forma
inteligible, ya que para hacerlo habria que suponer que uno puede decir algo publicamente
acerca de lo cual la doctrina misma dice que no puede ser mencionado en un lenguaje que sea
accesible a mas de una persona (Encycopadia Brittanica, 1971, Macropadia, Tomo 1, pp.
805).
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conocimiento t4cito que luego es convertido en conocimiento explicito. Otra
caracteristica del conocimiento tacito es que no existe otra forma de llegar a
él sino a traves de la relacion interpersonal, bien sea mediante la relacion cara
a cara o a través de las redes de informacion y otras formas de interaccion
especialmente disefiadas para tal proposito. Por esta razon, las actividades
que pueda desarrollar una organizacion para crear conocimiento deberan estar
basadas en la interaccion personal, en la colaboracién y en la confianza
reciprocas. En cuanto a los mecanismos o procesos que deben utilizarse,
conviene tener en cuenta que a las personas se les puede entrenar en el uso del
conocimiento explicito, pero es sélo la interaccion genuina y espontanea la
que permitira el intercambio del conocimiento tacito, su utilizacién y su
eventual conversion a conocimiento explicito.

4. Creacion y conversion del conocimiento — EI modelo SECI

Los autores Nonaka y Takeuchi (1995) parten de la premisa de que el
conocimiento tacito es creado por las personas individualmente; luego,
mediante la interaccion (socializacion), éste es compartido con otra persona;
de esta manera el conocimiento tacito que posee una persona se convierte en
conocimiento tacito de la otra. Se trata de la conversion del conocimiento
tacito a tacito, al pasar de una persona a otra a través de la interaccion
personal.

En una segunda etapa, el conocimiento tacito es formalmente
compartido con varias personas o con grupos (externalizacion), a través de
diferentes mecanismos y formas, incluyendo expresiones simbdlicas,
imagenes, metéaforas, entre otras. Mientras que en la primera fase de
conversion tienen primacia la relacion interpersonal y la confianza mutua, en
esta segunda fase lo que priva, fundamentalmente, es el pensamiento I6gico
mediante un proceso de analisis y de cuestionamiento de los planteamientos
hechos, hasta llegar a la comprension y aceptacién del nuevo conocimiento.
Desde luego que en esta segunda fase la influencia del esquema o marco de
referencia interpretativo que se ha formado la persona juega un papel
fundamental (Sanchez, 2012) para darle sentido (sensemaking) a los hechos
que debe percibir y evaluar. Tal como se sefial6 en las consideraciones
generales de este trabajo, para mantener el marco de referencia vigente los
hechos no deben presentar inconsistencias frente al sistema de convicciones y
creencias que fundamentan el marco de referencia interpretativo de la
persona.

Este proceso de externalizacién esta orientado hacia un propdsito
especifico: la creacién de un concepto® en el cual el conocimiento es el

* En la literatura japonesa sobre creacién de conocimiento el término concepto tiene una
significacion muy particular y constituye una de las etapas o fases de la creacion del
conocimiento. Las cinco etapas descritas por Nonaka son las siguientes: (1) Compartir el
conocimiento tacito; (2) Creacién del concepto; (3) Justificacion del concepto; (4)
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elemento fundamental. Se trata de la conversion del conocimiento tacito a
explicito. De esta manera varias personas que integran un equipo estan ahora
en posesion del nuevo conocimiento Yy dispuestas a utilizarlo plenamente,
basados en una argumentacion ldgica y en un sentido practico, aspectos
ambos que han sido ampliamente compartidos y que se constituyen en
factores generadores de la energia y el entusiasmo para iniciar las acciones
que se consideren necesarias: se ha creado asi un nuevo marco de referencia
interpretativo de la situacion bajo consideracion que podra ser incorporado en
la organizacién para su utilizacién general, es decir, para entender e
interpretar la realidad organizacional de una manera diferente. Se ha creado
asi un nuevo conocimiento.

En una tercera fase, la fase de combinacion, el conocimiento explicito
resultante es formalizado mediante documentos o a través de sistemas de
interconexion que facilitan su acceso por diferentes personas. Se trata de la
conversion del conocimiento explicito a explicito, pero ahora ya formalizado
a través de los diferentes medios y formas disponibles en la organizacion.
Casi todo el conocimiento explicito formalizado en esta tercera fase pertenece
al dominio del capital estructural, formado por documentos, bases de datos,
propiedades intelectuales, manuales operacionales, especificaciones,
férmulas, recetas, procedimientos, entre otros.

En la cuarta fase, la fase de internalizacion, la persona incorpora a
sus rutinas de accion o de pensamiento el conocimiento explicito que existe
en la institucién y que, como se dijo, es parte de su capital estructural. Dicha
fase esta caracterizada por la accion: la persona incorpora el conocimiento a
través de la accion o mediante la observacion de quienes tienen dominio
amplio y preciso de éste, y que forma parte del conocimiento tacito de
aquéllos. Se trata, a manera de ilustracion, de la tipica accion que ocurre entre
el maestro y el alumno durante el proceso de ensefianza — aprendizaje: cuando
la persona aprende realmente se puede afirmar que ha hecho técito el
conocimiento explicito al cual tuvo acceso mediante el proceso de ensefianza-
aprendizaje.

Como puede notarse de la descripcion de cada una de sus fases —
Socializacion, Externalizacién, Combinacion e Internalizacion —, el proceso
de conversion del conocimiento se desarrolla en dos dimensiones: la
dimensién epistemoldgica — conversion del conocimiento tacito a tacito, de
tacito a explicito, y de explicito a tacito —, y la dimensién ontoldgica — de
individuo a individuo, de individuo a grupo, de un grupo a otros grupos, de
un grupo al sistema total, y de un sistema a otro, como seria el caso
interempresarial®. De esta manera el nuevo conocimiento organizacional es

Construccion de un prototipo; y (5) Difusién del conocimiento en la organizacion (von Krogh,
Ichijo, & Nonaka, 2000, 9-10).

> En la literatura norteamericana estos procesos de creacién de conocimiento en sus
dimensiones epistemoldgica y ontoldgica se describen como transferencia de conocimiento
(Dixon, 2000). La dinamica seguida en ambas culturas -japonesa y norteamericana- es
bastante similar; sin embargo en la cultura empresarial japonesa se hace especial hincapié en
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incorporado en los esquemas 0 estructuras interpretativas de la organizacion —
en su cultura, en sus sistemas y en sus procesos (Sanchez, 2012).

5. Transferencia del conocimiento tacito en la actividad organizacional
cotidiana

La mayor parte de los trabajos realizados en cualquier empresa o
institucion implican la combinacién del conocimiento explicito y el
conocimiento tacito; sin embargo, por una u otra razon, gran parte de los
esfuerzos que adelanta la gerencia del conocimiento, donde ésta existe, se
limita al conocimiento explicito. Ademas, cuando se trata de atender el
conocimiento tacito para identificarlo y utilizarlo, los procesos que se
desarrollan no se ajustan a sus condiciones y ni a su dinamica. Al no tener
una clara comprension de la dinamica del conocimiento técito, generalmente
se incurre en el error de pensar, por ejemplo, que las inversiones en
tecnologia, independientemente de su grado de sofisticacion y actualizacion,
seran la solucion para asegurar la gestion eficaz del conocimiento, o que el
conocimiento que posee una determinada persona va a ser facilmente
compartido, o que transfiriendo a la persona poseedora del conocimiento de
un cargo a otro seré suficiente para que éste pueda ser utilizado. Todas estas
presunciones son erroneas: la gestibn apropiada del conocimiento
organizacional requiere de estrategias y esquemas que tomen en
consideracién las caracteristicas del conocimiento tacito y sus implicaciones
organizacionales.

En indudable que los sistemas de interconexion, como la red mundial
de interconexion y la intranet, entre otras, constituyen medios y herramientas
poderosas para transferir y diseminar el conocimiento explicito con rapidez y
amplitud; pero la gran mayoria de los conocimientos que estan diseminados
en la institucion no permiten su transferencia ni su difusion al no ser
facilmente explicables por alguien que no es su verdadero “portador”. Para
ilustrar esta caracteristica, basandose en el aprendizaje de un nuevo idioma,
Stewart (2001) expresa: “El aprender un idioma cubre actividades varias
como exposicion, aclaracion, gramatica, vocabulario..., pero el aprendizaje
real de cualquier idioma implica absorberlo tacitamente; no importa lo bien
que se pueda tomar un dictado en clase, nunca se hablara un buen francés, por
ejemplo, hasta tanto la persona no haya permanecido suficiente tiempo entre
franceses...” (Stewart, 2001, pp. 123-124).

En cualquier institucion existe conocimiento tacito que estd
diseminado en sus diferentes segmentos organizacionales. El problema radica
en que ésta desconoce su existencia y no sabe donde encontrarlo. Y es

el contexto habilitante caracterizado, entre otras cosas, por la importancia que tienen las
relaciones interpersonales fundamentadas en la confianza y el cuidado y la atencién como
elementos criticos.

45



Informatio
20 (1), 2015, pp. 37-48 ISSN: 2301-1378

practicamente imposible saberlo a menos que se desarrollen actividades
especificamente disefiadas para tal fin. Indudablemente que la tecnologia de
informacion instalada puede ser un recurso valioso e importante para
identificar los tipos de conocimiento que existen; pero esto no ocurre en
forma espontanea, sera necesario que surja una necesidad real de un
conocimiento determinado, y que dicha necesidad haya sido plenamente
identificada y sentida. De existir ésta, las personas tendran la opcion de
accesar los sistemas de interconexién existentes y hacer las exploraciones que
consideren necesarias. Pero esto no es suficiente cuando se trata de crear
nuevo conocimiento bajo una estrategia determinada, en este caso serd
necesario cubrir todas las etapas del proceso para la creacion de conocimiento
ya mencionadas que describen Nonaka y Takeuchi en su modelo SECI
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Ademas de la conduccién ordenada del proceso de creacién de
conocimiento, tal como lo sefialan los autores antes mencionados, la
institucion puede desarrollar programas especiales para estimular la
transferencia del conocimiento explicito existente (Dixon, 2000). Dichos
programas estaran orientados a que las personas que poseen determinados
conocimientos y habilidades, o que dominan técnicas o enfoques que han
demostrado ser exitosos, puedan compartirlos durante el desarrollo de sus
actividades regulares. Realmente no se trata de explicar algo que en la
mayoria de los casos no es tarea facil, se trata de demostrarlo mediante la
accion para lo cual la observacion es el medio mas apropiado y eficaz. Lo
curioso es que el conocimiento tacito se transmite casi en forma
imperceptible. Es s6lo la propia persona quien se da cuenta cuando ha
asimilado algo en forma tal que pasa a ser parte de su repertorio natural de
accion. Es en ese momento cuando dicha persona puede afirmar con certeza
que ha creado conocimiento tacito.

Casos de transferencia de conocimiento tacito como el descrito
abundan en las instituciones. El lector podra revisar algunas de sus
experiencias en su vida del trabajo, y seguramente se dard cuenta de las
multiples ocasiones en que incorpord en su mente nuevo conocimiento. La
adquisicion de ese nuevo conocimiento es, sin duda, una experiencia personal
Unica, irrepetible, casi indescriptible; pero enriquecedora.

I11. Comentarios Finales

Muchas organizaciones, especialmente las organizaciones modernas
de avanzada, estan revisando sus estrategias para la utilizacion éptima de su
personal y han creado estructuras para atender lo relativo al conocimiento
requerido para lograr la mayor competitividad posible. Tal como lo ha
planteado Sanchez en su trabajo sobre Gestion del Conocimiento vy
Aprendizaje Organizacional (Sanchez, 2012,citado), esto implica un cambio
sustancial del enfoque gerencial tradicional basado en la direccion y el control
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con poca consideracion a las capacidades y los conocimientos escondidos en
la trama organizacional. Este cambio es y serd fundamental para lograr que el
personal de la organizacion pueda tener la oportunidad de utilizar su talento y
su conocimiento; aunque hay la tendencia de avanzar en esta direccion, este
cambio en el pensamiento gerencial no se ha generalizado y la gran mayoria
de las organizaciones aun se mantienen ajenas a esta nueva vision de la
gerencia orientada a la Optima utilizacién de su capital social. EI mundo
académico, por su parte, necesita enfatizar aun mas estos aspectos y
asegurarse de que los futuros gerentes piensen, sientan y actlen de una
manera diferente, consona con las necesidades y retos que se generan en la
economia del conocimiento.

Otro aspecto que conviene investigar es el posible efecto de la cultura
de una organizacion sobre sus enfoques gerenciales y su forma de
funcionamiento. Tal es el caso, por ejemplo, de las comunicaciones internas
inscritas en la cultura organizacional de una determinada empresa: existen
organizaciones donde las comunicaciones son completamente abiertas y no
existen trabas ni limitaciones al acceso que pueda tener una persona a un
nivel gerencial o de supervision superior. Recuerdo el caso de una empresa
importante donde su presidente daba instrucciones a su secretaria para
mantener las puertas de su oficina “abiertas” a fin de que cualquier empleado,
sin importar su nivel, tuviese acceso a él sin limitacion alguna. También sé de
empresas donde las comunicaciones debian tramitarse inexorablemente a
través de la linea de supervision, sin excepcion. Es indudable que estos tipos
de cultura organizacional deben tener sus efectos negativos sobre la
generacion, la transferencia y la utilizacién del conocimiento organizacional.

Desde el punto de vista de las personas que laboran en una
organizacion es necesario aceptar que hay diferencias entre ellas, diferencias
que se traducen en limitaciones y barreras para compartir el conocimiento que
poseen. La gerencia debe estar consciente de esta caracteristica y disefiar y
desarrollar estrategias para atender esta condicién de la conducta humana.
Esta es sin duda una area actitudinal que debe se considerada y analizada
mediante el desarrollo de estudios apropiados.

Finalmente, hay que destacar la importancia que tiene el aprendizaje
organizacional y las necesidad de que cada uno de los ciclos que describe el
modelo de Sanchez sea liderado adecuadamente (Sanchez, 2012). En este
sentido, es particularmente importante explorar las caracteristicas
organizacionales que facilitan o que limitan los cambios en los marcos de
referencia interpretativos prevalecientes en una determinada organizacion,
caracteristicas que pueden facilitar o limitar la incorporacién de nuevas
formas de percibir y entender la realidad organizacional, especialmente en
cuanto a su conexion con el medio ambiente al cual sirven con sus productos
0 servicios.
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