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Introduccion

Los principales efectos que trae consigo el uso de las redes sociales como
base para la gestién del conocimiento (GC) es que potencian el conoci-
miento que esta en las personas y en sus relaciones informales; facilitan
el aprendizaje colaborativo; permiten formar esquemas de valoracién y
reconocimiento colectivo e igualitario; y contribuyen a organizar categorias,
mapas, comunidades y recursos en forma colectiva y democrética, lo que
facilita que el conocimiento valioso adquiera relevancia, se retroalimente
y fluya con mayor eficiencia a través de la organizacion.

Por estas razones, el presente estudio busca presentar una propuesta
sobre la adopcién de redes sociales como soporte a la GC en las orga-
nizaciones del Perti. Las redes sociales se definen como las relaciones
interpersonales, no jerdrquicas e informales que se establecen de manera
espontanea dentro de una organizacioén, influyen en el trabajo y la conducta
de las personas que la integran y en la actualidad tienen como soporte las
nuevas tecnologias.

Para desarrollar la propuesta se elaboré un marco conceptual, se reali-
zaron entrevistas a expertos y se aplicé una encuesta a empresas lideres,
con el propésito de validar la propuesta mediante el anélisis de la situacién
actual del conocimiento organizacional, identificar los aspectos que facilitan
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o dificultan la GC, sefialar los procesos o las practicas actuales de GC que
se podrian ver fortalecidos mediante la adopcién de redes sociales y deter-
minar los factores criticos de éxito para la adopcién de redes sociales como
soporte a la GC.

El marco conceptual expuesto en los capitulos dos y tres tiene como ob-
jetivo definir temas relacionados con la GC y las redes sociales, sus modelos
tedricos, evolucion y herramientas, con el fin de utilizarlos como base para
la propuesta. A partir de este marco conceptual se establece, en forma pre-
liminar, una matriz de medios y procesos y los factores criticos de éxito.

Para el estudio de campo se realizaron entrevistas y encuestas a ge-
rentes generales, gerentes de sistemas y directores de las empresas mas
representativas del pais, seleccionadas por un muestreo por conveniencia.
Para ello se entrevisto a seis expertos de diversos sectores con el propdsito
de definir preguntas-base orientadas a responder las interrogantes de la
investigacion. Las entrevistas se realizaron en forma presencial, fueron
grabadas y transcritas en forma integral para su posterior anélisis.

La propuesta preliminar fue validada mediante una encuesta aplicada
a 76 empresas de diferentes sectores. Las encuestas se realizaron mediante
una herramienta on-line. La propuesta se plasmé en una matriz de medios
y procesos fruto de la adopcién de redes sociales para la GC y los factores
criticos a tener en cuenta para su implementacion. El resultado de la entre-
vista a expertos permiti6 perfilar la propuesta y conocer la situaciéon actual
dela GCy el uso de las herramientas de redes sociales en las empresas. En
la fase de encuestas se valid6 la propuesta y se ratifico la situacion actual,
lo que permiti6 ajustarla.

En la encuesta se encontré que alrededor de 87% de encuestados iden-
tific6 como beneficio que las redes sociales fomentan una cultura organi-
zacional de colaboracién y la creacién de redes de interés para compartir y
construir conocimiento, ademas, mejoran las relaciones interpersonales y la
calidad de la comunicacién. E185% de encuestados considera que le gustaria
publicar articulos o informes y estan automotivados a hacerlo, pues sienten
orgullo de que sus comentarios los lean sus compafieros. E1 89% afirma que
le gustaria aportar opiniones y que estas se valoren y debatan de manera
abierta. Cerca de 89% ha usado herramientas de redes sociales fuera de la
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organizacion y 93% manifiesta que la informacién o el conocimiento con
recomendaciones o valoraciones le ha sido de mayor utilidad.

Ademas, alrededor de 95% de encuestados considera que un factor
critico de éxito es la cultura organizacional de colaboracién, orientada a las
personas y sus capacidades, con apoyo del personal directivo y esquemas
de valoracién y reconocimiento. A pesar de estos resultados, los mayores
riesgos que identificaron alrededor de 55% de los encuestados son la cultura
organizacional no alineada a este tipo de propuestas y la falta de apoyo por
parte del personal directivo.

Como resultado final se concluye que la adopcién de redes sociales en
las organizaciones transforma radicalmente los medios de la GC (personas,
tecnologia y cultura) al generar un circulo virtuoso entre redes sociales
y medios, lo que da como resultado que los procesos de GC tengan una
mejor base.

En el capitulo 1 se desarrolla la metodologia utilizada en la formula-
cién de la encuesta y la muestra, asi como en la elaboracion de las matrices
presentadas.

El capitulo 2 trata sobre los temas relacionados con la GC, la generacién
del concepto de GC, definiciones iniciales y medios para la transmision del
conocimiento.

El capitulo 3 se enfoca en los conceptos vinculados con las redes sociales
y su relacién con la GC organizacional; desarrolla temas como la matriz
de medios y procesos y los factores criticos para adoptar las redes sociales
como soporte a la GC. Concluye con una propuesta preliminar.

El capitulo 4 analiza el resultado de las encuestas realizadas (detalla-
das en los anexos 1y 2), desagrega los resultados de cada pregunta para,
posteriormente, presentar una propuesta final del uso de las redes sociales
para gestionar el conocimiento en las empresas.

El capitulo 5 ofrece la propuesta final, las matrices y los factores criti-
cos para la adopcion de las redes sociales en las empresas. Finalmente, se
presentan las conclusiones y las recomendaciones para la aplicacion de la
propuesta desarrollada.



Marco conceptual y metodologia

1. Marco conceptual

Frente a la administracién clasica, funcionalista y racional, con objetivos
cuantificables y divisién de funciones y tareas en un marco de direccién y
control sobre la ejecucion de las actividades, surgen estrategias de gestion
organizacional basadas en la innovacién y el conocimiento que buscan
una nueva forma de administrar los recursos humanos internos para hacer
frente a un entorno dindmico y globalizado.

Seguin Klaus y Rivas (2008), la gestiéon de la empresa orientada al
conocimiento genera valor en las organizaciones al lograr un aumento
significativo de la productividad, la eficiencia y la calidad que llegaran a
ser mensurables como éxitos comerciales. Construir el conocimiento orga-
nizacional, combinarlo de forma nueva, transferirlo, asegurarlo y generar
soluciones para las necesidades presentes y futuras es dificilmente imitable
y, por tanto, una fuente de ventajas competitivas.

En los ultimos afios hemos asistido al éxito de empresas como Microsoft,
Google y Facebook las cuales, al hacer muy buen uso del conocimiento en
un mercado globalizado, han multiplicado su valor comercial y no preci-
samente por sus activos fisicos. Al respecto, Tiwana (1999) sostiene que la
habilidad de las empresas para aprovechar sus recursos intangibles, como
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el conocimiento, ha llegado a ser mas decisiva que aquella de emplear y
gestionar sus activos fisicos. La tendencia es que los inversores busquen
empresas intensivas en conocimiento, pues valoran cada vez menos los
procesos que originan determinados productos basados en recursos fisicos
y cada vez mas la manera en la cual los conocimientos se transforman en
éxitos comerciales (Klaus & Rivas, 2008).

En este contexto, el papel de la GC es lograr que las experiencias, la
informacion y el conocimiento fluyan dentro de las organizaciones de
forma eficiente para responder al desarrollo o la mejora de productos, el
aprendizaje organizacional y la solucién de problemas. Para Klaus y Rivas
(2008) las formas de organizacion multidivisional de las grandes empresas
se oponen con frecuencia a un libre flujo del conocimiento, dentro de la
l6gica de una organizacion jerarquica y multidivisional.

Con frecuencia los sistemas de evaluacién y remuneracién orientados
individualmente ofrecen pocos incentivos para construir y repetir los co-
nocimientos hacia una causa. Para Molina y Marsal (2002) a medida que
las experiencias acumuladas y el tamafio de las empresas crece, las posi-
bilidades de aprovechar esa experiencia son cada vez menores pues los
contactos interpersonales frecuentes ya no alcanzan a todos sus miembros,
las experiencias se diversifican y los costes de gestion de reuniones, revistas,
boletines internos, etc. son cada vez mayores.

Existen casos de estudio y experiencias que vinculan la GC al apro-
vechamiento de mecanismos como las relaciones sociales dentro de las
organizaciones. Al respecto, Molina y Marsal (2002) sostienen que la GC ha
puesto de manifiesto otra vez la necesidad de considerar las organizaciones
como dispositivos sociales en lugar de maquinas eficientes a partir de un
disefio racional. Esta dimensién social implica la existencia de normas y
valores compartidos, y de colaboracién y confianza, elementos necesarios
para el trabajo en equipo.

Un caso de éxito es el del CEO (ejecutivo principal) de Cisco, John
Chambers, quien en 2001 comenz6 a transformar Cisco de una empresa
en la cual la gente trabajaba aislada a una empresa cimentada en una ac-
titud de colaboracién. Hasta el momento ha dado resultados, pues sus
ingresos han aumentado 90% desde 2002, mientras que los mérgenes de
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ganancia se han elevado a 20.8%, en comparacién con el 1.3% previo
(Morten, 2010).

Estos nuevos enfoques de la administracién ponen énfasis en las di-
nédmicas sociales interdependientes, la colaboracién y la interaccién entre
las personas para tomar decisiones y construir conocimiento e innovacion.
Chambers lo llama liderazgo colaborativo, lo que implica involucrar a
otros en la toma de decisiones, no centralizarla, escuchar ideas, llegar a
compromisos y tener personas que fomenten la cooperacion dentro de la
organizacion (Morten, 2010).

Para Arbonies (2006) el conocimiento se ha canalizado de una forma
determinada, restringida, centralizada, maximizando las iniciativas orien-
tadas a codificar el conocimiento explicito, suefio de la empresa conven-
cional, quiza porque sea mas fécil de transferir, quiza por la errada razén
de ver al conocimiento como un recurso o un objeto y no como un acto.
Sin embargo, hoy en dia son més importantes el flujo y el intercambio, ya
que la rdpida obsolescencia de los conocimientos en todos los campos hace
menos decisiva la apropiacion y la especializacion de los conocimientos.
Esto requiere un cambio organizativo que permita la activacién de mas
canales de intercambio y la creacién de conocimiento para que la empresa
encuentre un camino de renovacién y sostenibilidad.

Estas nuevas formas de enfocar el conocimiento requieren de nuevas
practicas, mejor alineadas para facilitar que el conocimiento genere in-
novacion en la organizacién. La socializacién, la colaboracidn, la cultura
solidaria y las decisiones colectivas son claves que se deben tener en
cuenta. En este sentido, Nonaka y Takeuchi (1995) ya sefialaban que la
socializacién, en alguna medida un reparto de poder, es la forma adecua-
da para transferir conocimiento, a pesar de la oposicion de los directivos
clasicos por su fascinaciéon por el control. También en el estudio de Ro-
bles, Vilcapoma y Matute (2006) se indica que las redes de conocimiento
constituyen una via de socializacién y por ello facilitan la transferencia
de conocimiento tacito. Chambers cita como uno de sus cinco pilares para
transformar Cisco el uso de las redes sociales para superar el problema de
colaboracién en una empresa de 60 mil empleados diseminados por todo
el mundo (Morten, 2010).
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Los estudios de Davenport y Prusak (2001) y Arellano y otros (2002)
sugieren que los proyectos y las iniciativas en relaciéon con la GC se iniciaron
con la construccion de bases de datos de conocimiento mediante Intranets,
o repositorios controlados y estructuras bastante definidas. Este tipo de
iniciativas se orienta a codificar el conocimiento en forma centralizada
para luego compartirlo bajo el enfoque de considerarlo como un recurso
que muchas veces queda olvidado en algtin repositorio por su falta de
dinamismo.

En otros casos, como sefialan Akamine y otros (2004), las iniciativas se
han orientado a desarrollar talleres internos, procesos de capacitacion en
aula o aprendizaje a través del personal mas experimentado. Estas experien-
cias de GC dentro de las empresas demandan mucho esfuerzo del experto
y los participantes y a cambio ofrecen escasa compensacién o motivacion,
de modo que es dificil que sean sostenibles en el tiempo.

En la literatura se encuentran estudios como el de Alanoca y otros (2007)
que reconoce que los factores mas importantes para promover la GC estan
relacionados con la cultura, los valores, el grado de cooperacién interna
y el apoyo de los directivos. Sin embargo, en muchas organizaciones la
forma de abordar los proyectos y las iniciativas para gestionar el conoci-
miento es complicada, ya que tienen todavia esquemas tradicionales en su
administracion, jerarquias muy verticales y un afan controlista. Este tipo
de estructuras no contribuye a generar conocimiento sino que crea una
barrera para la GC. Al respecto Nonaka y Takeuchi (1995) afirmaban que
los peores enemigos de la GC son los directivos-ejecutivos clasicos y su
fascinacién por el control.

Segtin el estudio de Smith y Mckeen (2007), en la actualidad las redes de
comunicacién y las relaciones interpersonales que se desarrollan en forma
natural en una organizacién forman canales para el flujo del conocimiento
organizacional y pueden también promover el aprendizaje organizacional.
Estas redes sociales informales son mecanismos significativos para la inno-
vacion y la GC. Sin embargo, muy pocos han tratado de facilitar o dirigir
las redes sociales con la finalidad de generar valor para las organizaciones.
Las redes sociales, en combinacién con las nuevas y potentes tecnologias,
tienen el potencial de cambiar profundamente la manera en la cual las
compaifiias trabajan y generan valor.
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En la actualidad ha surgido una serie de tecnologias nuevas en Inter-
net, como blogs, wikis y redes sociales, entre otras. Todas son medios de
comunicacion, participacion y cooperacion cuyo principal objetivo es que
la interaccién entre las personas se realice de una manera libre, natural y
espontanea. A través de ellas se logra identificar informacién con contexto
y obtener distintos puntos de vista, compartir experiencias y ampliar y
potenciar la red de contactos para trabajar en grupo.

De acuerdo con estudios como los de Smith y McKeen (2006) y Naif
(2007), la identificacién y la explotacién apropiada de las redes sociales en
las organizaciones permiten generar mejores practicas para el trabajo en
equipo, la colaboracién, la GC e inclusive la innovacién. Estos estudios han
permitido encontrar el aporte valido de las redes sociales como soporte a
la GC organizacional. Un estudio realizado por McKinsey (2008) a escala
mundial muestra que los principales usos que se estdn dando a estas herra-
mientas son la GC, el fomento de una cultura de colaboracién y la mejora
de la cultura organizacional.

Se considera que las organizaciones que desean trascender deben
utilizar la GC para permitir formar a los colaboradores al dotarlos de co-
nocimientos validos, lograr que tengan mayor libertad en el trabajo y, por
ende, hacer al personal mas productivo y adaptable al cambio. Por ello se
considera que existe un nuevo habilitador valido en la identificacién y la
correcta explotacion de las redes sociales o informales dentro de la organi-
zacion, y que estas se pueden orientar hacia las redes de conocimiento, con
lo que se logra generar mayor valor en las organizaciones. El efecto social y
cultural de las tecnologias emergentes, relacionadas con las redes sociales y
las tendencias mas recientes, da una clara sefial acerca de que la adopcién
de estas redes puede generar un gran beneficio a las organizaciones.

¢De qué manera la adopcién de redes sociales puede contribuir a la
GC en las organizaciones de nuestro pais? En las evaluaciones de compe-
titividad global realizadas por el Foro Econdmico Mundial (FEM), el Pert
presenta atin una brecha para llegar a ser un pais competitivo, pues el de-
sarrollo y la incorporacién de la tecnologia en su economia y sus empresas
son aun bajos. En su visita al Pert en 2010, el economista Michael Porter
declaré que en innovacién y tecnologia el pais no solo no ha avanzado, sino
que parece haber retrocedido.
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De acuerdo con Google, Facebook ha sido la red social con mayor
crecimiento a escala mundial. Asimismo, el Pertd ha sido el pais que ha
tenido una mayor tasa de crecimiento del uso de esta importante red
social. Segtin la consultora Ipsos Apoyo (2009), el principal empleo de las
herramientas de redes sociales en Lima se refiere a aspectos sociales como
colocar fotografias, hacer comentarios, establecer contactos y chatear. Sin
embargo, como se ha sefialado, segtn el estudio de McKinsey (2009), en
las empresas se emplean blogs, wikis y redes sociales sobre todo para
gestionar el conocimiento, fomentar una cultura de colaboracién y mejorar
la cultura organizacional.

Al parecer, el primer uso natural de estas herramientas se refiere a aspec-
tos de socializacion, sin embargo, a escala global ya se les estd dando otras
funciones que generan valor organizacional. En un congreso internacional
de redes sociales, realizado en setiembre de 2009 en el Perti, varias empresas
narraron algunas experiencias y citaron los grandes beneficios que podria
traer el uso adecuado de las redes sociales para las organizaciones, tanto
en el frente comercial como en apoyo a procesos internos de aprendizaje,
mejora, innovacién y conocimiento.

2. Variables a analizar

En este acdpite se busca definir las variables para determinar la situacién
actual del conocimiento organizacional; identificar los aspectos que facilitan
o dificultan la GC en las organizaciones; sefialar los procesos o las practicas
actuales de GC que se podrian ver fortalecidos mediante la adopcién de
redes sociales; y determinar los factores criticos de éxito para la adopcién de
redes sociales como soporte a la GC organizacional. La figura 1.1 muestra
las variables analizadas; mientras que para realizar el estudio y el analisis
de los resultados se disefié una metodologia propia que se ilustra en la
figura 1.2.
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Situacion actual
de la gestion del
conocimiento

Adopcidon de redes
sociales como soporte
ala gestiéon
del conocimiento

Aspectos que facilitan Procesos

fortalecidos con
redes sociales

y dificultan la gestion
del conocimiento

Factores criticos de
éxito para la adopcion
de redes sociales

Figura 1.1. Variables analizadas en el estudio de campo

Elaboracién propia.
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Figura 1.2. Metodologia utilizada para la elaboracién del estudio

Elaboracion propia.
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3. Etapa de investigacion preliminar

En esta etapa se realizaron las siguientes fases: recopilacién y anélisis de
la informacién, andlisis de experiencias nacionales e internacionales, y
resultados de la etapa de investigacion inicial.

En la fase de recopilacién y andlisis de la informacién, como parte de
la elaboracién del marco conceptual se recopilé informacién de libros,
tesis y articulos relacionados con la GC, sus procesos, medios y beneficios
en las organizaciones. También se estudiaron las redes sociales actuales,
su evolucién, usos, funciones y posibilidades; asimismo, se revisaron ar-
ticulos y libros relacionados con las aplicaciones de redes sociales en las
organizaciones.

En la fase de anélisis de experiencias nacionales e internacionales se re-
visé informacién y casos de estudio, tanto nacionales como internacionales,
sobre aplicacion y experiencias en la implementacion de redes sociales como
soporte a la GC en las organizaciones, asi como casos de implementacién
de la gestién del conocimiento.

Los resultados que buscaba la investigacion inicial eran la elaboracién
preliminar de una matriz de medios y procesos que incorporase las redes
sociales como habilitador para la gestion del conocimiento, y determinar
en forma preliminar los factores criticos de éxito para la adopcién de redes
sociales como soporte a la GC.

4. Metodologia del anilisis cualitativo

Esta etapa incluyd las siguientes fases: elaboracion de entrevistas y seleccién
de la muestra; entrevistas a expertos; andlisis e interpretacién de resultados;
situacion actual de la GC; revision de la matriz de medios y procesos por
adopcion de redes sociales; y revision de factores criticos de éxito para la
adopcioén de redes sociales como soporte a la GC.

En el analisis cualitativo se realizé una serie de entrevistas a expertos me-
diante la aplicacién de una guia; la cual se disefié en funcién de las preguntas
de investigacion y los objetivos establecidos para el presente trabajo.
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Se seleccion6 una relacién de empresarios del sector privado de las
empresas mds importantes del pafs, profesionales experimentados y reco-
nocidos en el campo de la GC organizacional y la innovacion, con antece-
dentes en implementacién y manejo en la practica de la GC organizacional.
Se aplicé la entrevista a seis personas.

Las entrevistas se efectuaron en el centro de trabajo de los entrevistados,
en visitas previamente concertadas de acuerdo con su disponibilidad. Las
entrevistas tuvieron una duracién promedio de una hora y fueron grabadas
con el permiso de los entrevistados, para evitar la pérdida o el olvido de
informacion. Se realizaron entrevistas a las personalidades que se presentan
en el cuadro 1.1 (todas no fueron usadas para el estudio).

Cuadro 1.1. Listado de entrevistas realizadas

Nimero Cargo Tipo de empresa
1. Gerente de Tecnologia de Informacién Empresa embotelladora
2 Director Central Universidad privada
8 Gerente Corporativo de Aprendizaje Empresa constructora
4. Gerente General Empresa de consultoria
&k Consultor Senior de Development Platform  Empresa de consultoria

Catedratico del drea de Operaciones

y Tecnologias de Informacién Universidad privada

Elaboracién propia.

Las entrevistas realizadas tuvieron como objetivo determinar la si-
tuacion actual de la GC y analizar el uso de tecnologias asociadas con las
redes sociales en las empresas peruanas. Fueron transcritas y editadas para
utilizarlas como base para disefiar la encuesta y realizar los ajustes corres-
pondientes a la matriz preliminar de medios y procesos elaborada para la
incorporacion de las redes sociales, al igual que para revisar los factores
criticos de éxito para la adopcion de estas como soporte a la GC.

Los resultados obtenidos permitieron determinar la situacion actual de
la GC en las organizaciones, ademas de encontrar el tipo de manejo sobre
temas relacionados con la GC, beneficios obtenidos, facilitadores y barreras
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encontradas. También ayudaron a identificar la participacion actual de la
tecnologia, los procesos y las personas en la GC.

A partir de las entrevistas se realizaron los ajustes correspondientes a
la matriz de medios y procesos. Se logré asi obtener una primera versién
revisada de la matriz que incorporaba las redes sociales como soporte a
la GC. Asimismo, de las entrevistas se consiguieron los ajustes correspon-
dientes a los factores criticos de éxito para la adopcién de redes sociales
como soporte a la GC.

5. Metodologia del analisis cuantitativo

Los criterios utilizados para seleccionar a las organizaciones que se incluye-
ron en la muestra se basaron en un listado de las empresas més importan-
tes del pais. A partir de este se realiz6 un muestreo por conveniencia que
incluyé6 diversas actividades econémicas. En este muestreo se considerd
también a instituciones importantes como el Congreso de la Reptiblica, la
Superintendencia de Administracién Tributaria (Sunat) y las universidades,
entre otras.

Se realiz6 una encuesta con once preguntas-base que se establecieron
a partir del resultado de las entrevistas. La encuesta se disefi6 teniendo en
cuenta la escala de Likert y el cumplimiento de los objetivos del presente
trabajo.

La investigacién de campo se efectud utilizando una herramienta de
Internet para la publicacién on-line de la encuesta (<www.surveymonkey.
com>), la cual no solo permite colocar la encuesta a través de un link, sino
también recolectar la informacién obtenida en ella y ver sus resultados.
Para su aplicacion se contacta por teléfono a las personas a encuestar y se
les envia por correo electrénico el link de la encuesta. Se enviaron encuestas
a 200 personas de quienes se obtuvo 76 respuestas (38%). La encuesta se
presenta en el anexo 1.

La informacién se proceso a través de SurveyMonkey y Excel. La técnica
de muestreo fue el muestreo por conveniencia, o seleccién intencionada. En
el siguiente acdpite se detallan las limitaciones de este tipo de muestreo.
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A partir de la encuesta se hicieron los ajustes correspondientes a la
matriz de medios y procesos y se obtuvo asi una segunda version revisada
de la matriz que incorpora las redes sociales como soporte a la GC. Igual-
mente, se realizaron los ajustes correspondientes a los factores criticos de
éxito para la adopcién de redes sociales como soporte a la GC.

6. Limitaciones metodolégicas

Para realizar el analisis cuantitativo se preparé un muestreo por convenien-
cia. Es importante indicar que este tipo de muestreo no permite realizar infe-
rencias sobre la poblacién total de las organizaciones del pais. Sin embargo,
la investigacion realizada tiene como objetivo describir las caracteristicas
de la muestra y permite el planteamiento de hipétesis futuras.

Un aspecto importante sobre las organizaciones consideradas en la
muestra para el andlisis cuantitativo es el valor que estas proporcionan al
conocimiento que se genera dentro y fuera de ellas.

El acceso a la informacién y a los proyectos de GC que se desarrollan en
empresas de otros paises es una limitacién para el desarrollo del presente
estudio.

Por otro lado, la tasa de respuesta a las encuestas de 38% puede ser
considerada baja, aunque es aceptable en las investigaciones de ciencias
sociales, esta tasa se debe a que algunas personas no tienen el tiempo sufi-
ciente o el interés de participar en este tipo de estudios.

Esta investigacién no contempla aspectos importantes como la metodo-
logia a emplear para la implantacion de la propuesta, las métricas adecuadas
para validar el éxito de un proyecto de esta naturaleza, la cuantificacién de
los beneficios ni los costos que implica su implementacién, ya que estan
fuera del alcance del presente estudio.
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Este capitulo se ocupa de establecer algunas definiciones basicas y las
principales caracteristicas de la GC.

1. Definiciones iniciales
1.1. Datos

Segun Davenport y Prusak (2001), los datos son un conjunto de hechos
discretos y objetivos sobre acontecimientos, no contienen un significado
inherente, no incluyen opiniones ni interpretaciones, ni bases sélidas
para la adopcién de medidas. Aunque la materia prima de la adopcién de
decisiones puede incluir datos, estos no pueden indicar qué es lo que hay
que hacer. Los datos no sefialan su propia importancia o irrelevancia; sin
embargo, tienen gran importancia para las organizaciones porque son la
materia prima fundamental para la creacién de informacion.

En las organizaciones los datos son indispensables para operar, por ello
todas tienen repositorios de datos, muchas veces enormes, que les sirven
para obtener informacién. Ejemplos de datos en las empresas pueden ser:
el tipo de cambio, las ventas diarias, el precio de un producto, el ntimero
del personal, etc.
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1.2. Informacion

A diferencia de los datos, la informacién tiene significado, importancia y
proposito. Los datos se convierten en informaciéon cuando quien los crea
les agrega un significado. La informacién apunta a cambiar la manera en la
cual el receptor percibe algo, a modificar su criterio y conducta (Davenport
y Prusak, 2001).

La informacién se construye a través de los datos, sea procesdndolos
o interpretandolos, y muchas veces es la informacién lo que permite a
las empresas el tomar una decisién. Un ejemplo de informacién en una
empresa podria ser un informe comercial sobre las ventas de un producto
en determinado periodo, por regiones y personal de venta, y su evolucién
frente a periodos similares en otros afios.

1.3. Conocimiento

De acuerdo con Davenport y Prusak (2001), el conocimiento deriva de la
informacién asi como la informacién deriva de los datos. Si la informacién
se logra transformar en conocimiento son las personas las que realizan todo
el trabajo. El conocimiento se transmite mediante medios estructurados,
como libros y documentos, y a través de contactos persona a persona, que
van desde conversaciones hasta un proceso de instruccién. Estos autores
también afirman que el conocimiento es una mezcla fluida de experiencia
estructurada, valores, informacién contextual e internalizacién experta,
la cual proporciona un marco para la evaluacion y la incorporacion de
nuevas experiencias e informacién. Se origina y se aplica en la mente de
los conocedores.

En las organizaciones, el conocimiento con frecuencia no solo queda
registrado en documentos o bases de datos, sino también en rutinas, proce-
s0s, practicas y normas institucionales. El conocimiento es dificil de traducir
en palabras o entender en términos 16gicos. El conocimiento existe en las
personas, forma parte de la complejidad e imprevisibilidad humana.

Por otro lado, Nonaka y Takeuchi (1995) sefialan la diferencia entre co-
nocimiento e informacién. El conocimiento esta en funcién de una postura,
una perspectiva o una intencién particular y, a diferencia de la informacién,
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es accion. El conocimiento, como la informacion, trata de significados, de-
pende de contextos especificos y es relacional. El conocimiento es un proceso
humano dindmico de justificacién de la creencia personal en busca de la
verdad. La informacién es un medio o un material necesario para extraer
y construir conocimiento.

Asi, el conocimiento se construye sobre el uso de informacién, es in-
trinseco a las personas, depende de los contextos, es complejo y permite
conducir a la accién. En las empresas se puede usar para facilitar la toma
de decisiones, para que estas sean mas acertadas y permitan obtener una
ventaja competitiva.

1.4. Conocimiento tacito y explicito

Es importante diferenciar el tipo de conocimiento para saber como gestio-
narlo. Nonaka y Takeuchi (1995) presentan los dos tipos de conocimiento:
tacito y explicito y el modo en que estos interacttian. El conocimiento técito
es personal y de contexto especifico, por lo tanto, es dificil de formalizar y
comunicar; por su parte, el conocimiento explicito o codificado es aquel que
puede transmitirse utilizando un lenguaje formal y sistemético. El cuadro
2.1 muestra las diferencias entre conocimiento tacito y explicito.

Cuadpro 2.1. Diferencias entre conocimiento tdcito y explicito

Conocimiento tacito (subjetivo) Conocimiento explicito (objetivo)

Conocimiento de la experiencia (cuerpo) Conocimiento racional (mente)

Conocimiento simultaneo (aqui y ahora) Conocimiento secuencial (alld y entonces)

Conocimiento andlogo (practica) Conocimiento digital (teoria)

Fuente: Nonaka & Takeuchi, 1995.

Estos dos tipos de conocimiento no son entidades separadas sino com-
plementarias, pues existe una interaccion y un intercambio entre ellos en
las actividades creativas de los seres humanos. El conocimiento humano
se crea y expande a través de la interaccién social del conocimiento técito
y el conocimiento explicito.

Se puede distinguir cuatro formas de conversién del conocimiento: de
tacito a tacito, llamado socializacién; de tacito a explicito, o exteriorizacién;
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de explicito a explicito, o combinacién; y de explicito a técito, o interiori-
zacion (figura 2.1).

CONOCIMIENTO TACITO a CONOCIMIENTO EXPLICITO

CONOCIMIENTO

TACITO Socializacion Exteriorizacion
desde
CONOCIMIENTO Interiorizacion Combinacion

EXPLICITO

Figura 2.1. Formas de conversién del conocimiento
Fuente: Nonaka & Takeuchi, 1995.

1.5. Socializacion

La socializacién es un proceso que consiste en compartir experiencias y,
por tanto, crear conocimiento tacito, experiencias como modelos mentales
y habilidades técnicas. En el ambiente de negocios, el aprendizaje y el
trabajo se emplea basicamente el mismo principio. La clave para obtener
conocimiento tacito es la experiencia.

Una simple transferencia de informacién tendrd poco sentido si se
abstrae de las emociones asociadas y los contextos especificos en los que
se encuentran las experiencias compartidas.

1.6. Exteriorizacion

La exteriorizacion es un proceso a través del cual se enuncia el conoci-
miento tacito en forma de conceptos explicitos. Es un proceso esencial
de creacién de conocimiento en el que el conocimiento tacito se vuelve
explicito y adopta la forma de metaforas, analogias, conceptos, hipétesis o
modelos. La riqueza del lenguaje figurativo y la imaginacién de los lideres
son factores esenciales para extraer conocimiento tacito de los miembros
de un equipo.
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De las cuatro formas de conversion del conocimiento, la exteriorizacion
es la clave de la creaciéon de conocimiento porque crea conceptos explicitos
nuevos a partir del conocimiento tacito. La forma efectiva y eficiente de
convertir conocimiento tacito en explicito estd en el uso secuencial de la
metéafora, la analogia y el modelo.

1.7. Combinacion

La combinacién es un proceso de sistematizacién de conceptos que per-
mite la creacién de un sistema de conocimiento. Esta forma de conversién
de conocimiento implica la combinacién de distintos cuerpos de conoci-
miento explicito.

Los individuos intercambian y combinan conocimiento a través de
distintos medios como documentos, conversaciones por teléfono o redes
computarizadas de comunicacion. Es este proceso de conversién del cono-
cimiento el que se apoya mas en los medios tecnolégicos.

1.8. Interiorizacion

La interiorizacién es un proceso de conversion de conocimiento explicito en
conocimiento tacito y estd muy relacionada con la idea de aprender hacien-
do. Para que el conocimiento explicito se vuelva tacito es de gran ayuda que
el conocimiento se verbalice o plasme en documentos, manuales o historias
orales. La documentacién ayuda a los individuos a interiorizar lo que han
experimentado, enriqueciendo por tanto su conocimiento tacito.

Ademas, los documentos o los manuales facilitan la transferencia de
conocimiento explicito a otras personas, lo que les permite experimentar
indirectamente las vivencias de otros, es decir, re-experimentarlas.

De la revision de los procesos de conversion del conocimiento se puede
deducir que la socializacién, al ser un proceso que se realiza de persona
a persona, requiere de condiciones previas entre los participantes, como
simpatia, voluntad, confianza y parentesco cultural, entre otras que de no
existir harian muy dificil este proceso. Se debe mencionar que las acciones
que se orienten a mejorar los atributos de sociabilidad, compafierismo y
colaboracién entre los participantes lograran facilitar el proceso de socia-
lizacién propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995).
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En otro extremo, la combinacién es un proceso més despersonalizado
pues, al tratarse de conocimiento explicito, se resta subjetividad y hu-
manidad al intercambio, lo que lo hace menos susceptible a los aspectos
culturales o estilos de las personas que participan.

2. Gestion del conocimiento

La GC es parte de la administraciéon organizacional. A través de personas,
procesos, roles, actividades y recursos permite que fluyan el conocimiento
y las experiencias entre los integrantes de la organizacioén para lograr in-
crementar su valor intelectual.

Segun Nonaka y Takeuchi (1995), la empresa apoya a los individuos
creativos mediante la promocion del ambiente, los recursos y las herramien-
tas que necesitan para la creacion de conocimiento. Esta se percibe como un
proceso que logra ampliar el conocimiento existente en la organizacion. Esta
ampliacién la realizan los individuos en interaccién con su contexto, tanto
al interior de la organizacion, atravesando diversos niveles de jerarquia,
como fuera de sus fronteras. La creacién de conocimiento organizacional
es una interaccién continua de conocimiento técito y explicito.

Pérez y Castafieda afirman:

... [en esencia] la Gestiéon del Conocimiento es holistica e integra el co-
nocimiento, las personas, los procesos, las estrategias y las tecnologias.
Desde comienzos de la década de los 90 se ha convertido en un tema de
actualidad en los circulos de direccién, por ser considerada como un en-
foque gerencial del futuro (2009: 5).

Para Van Buren (2000) implica adquirir, utilizar y mejorar los conoci-
mientos necesarios para la organizacion al crear un ambiente que permite
compartirlos y transferirlos entre los trabajadores y que estos los utilicen,
en lugar de volver a descubrirlos.

Pérez y Castafieda (2009) sostienen que la GC debe ser versétil, capaz de
adaptarse a las modificaciones y los desafios que le impone el entorno y ala
forma de operar de las diferentes organizaciones. Es importante compartir
conocimiento gestando grupos de interés, equipos de mejora y circulos de
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creatividad dentro de las organizaciones; de esta manera se fortalecen la
espontaneidad y el entusiasmo entre sus miembros.

De acuerdo con Naif (2007) hay evidencia empirica acerca de que las
organizaciones que son capaces de compartir conocimiento entre diferentes
unidades de drea son mds productivas y tienen mas probabilidades de éxito
que aquellas que no lo hacen.

Desde hace algunos afios se enfatiza el que para competir con eficacia
las organizaciones tienen que aprender a generar, identificar, evaluar,
compartir y administrar sus conocimientos més valiosos. La GC ha evolu-
cionado en una técnica gerencial que se ocupa no solo de ello sino también
de la acumulacién, el procesamiento, el almacenamiento, la produccién y
la difusién de conocimientos. Para lograrlo, genera estrategias corporativas
efectivas de negocio y funcionales en la organizacién (Pérez & Castafieda,
2009).

Las empresas modernas muestran un creciente interés por la GC, lo que
ha ido de la mano con la nueva visién de las empresas como organizacio-
nes capaces de generar ventajas competitivas mediante el conocimiento, el
capital intelectual y los activos intangibles en general. En este sentido, ha
cobrado relevancia el hecho de que, por si mismas, las organizaciones no
pueden crear conocimientos sin la participacion de los individuos.

El conocimiento se origina'y acumula en las personas y, por tanto, estas
se convierten en el principal activo de las organizaciones y es en ellas donde
se centra el maximo potencial para lograr que la organizacién desarrolle
con éxito los procesos objeto de su actividad. Por tanto, el desarrollo de
estrategias que faciliten un mejor aprovechamiento de los recursos humanos
y sus capacidades ha llevado a la integracion de la GC con la politica de
recursos humanos de toda organizacion, la cual debera estar orientada a
crear y almacenar conocimiento, y a su posterior distribucién y uso.

Desde el punto de vista organizacional, el conocimiento es la base
generadora de ventajas competitivas y el impulsor de la economia posin-
dustrial. La necesidad de generar nuevas ideas de forma rapida y dindmica
ha facilitado que el valor de la informacién y el conocimiento se coticen al
alza. La revolucién de algunos sectores directamente relacionados como
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las telecomunicaciones, Internet, la informatica en general, la formacién y
la educacién son una prueba de ello.

La seleccién adecuada de una plataforma tecnolégica permite realizar
procesos de comunicacién del conocimiento a escala global y que especia-
listas e investigadores con diversos niveles de experiencia pongan al dia
su saber orientados hacia la practica y el didlogo.

En los ultimos afios, en forma paralela a la consolidaciéon de un nuevo
paradigma intensivo en informacién y conocimiento, se ha incrementado la
discusién sobre la superioridad competitiva de los grupos interrelacionados
sobre aquellos que acttian de forma individual.

2.1. Ciclos de gestion del conocimiento

Para el desarrollo de los ciclos, también llamados procesos, de GC se parte
de las ideas de Davenport y Prusak (2001). El cuadro 2.2 muestra una pri-
mera aproximacion de las caracteristicas propias de las redes sociales que
pueden contribuir a los procesos de GC.

Cuadro 2.2. Procesos de gestion del conocimiento

Proceso Aspectos de socializacion

Relaciones y cooperacién no jerarquica.
GENERACION Redes informales y autoorganizadas.

Comunidades con interés comun.

Tecnologias orientadas a la interaccién (conocimiento tacito).

. Estructuras de codificacién flexible y variada que restan pocos atributos.

CODIFICACION
Facilidades para la ubicacién del conocimiento o de quienes lo poseen.

Medios orientados a la narracién de experiencias.

Agrupar personas para interactuar en forma esponténea y poco
estructurada.

TRANSFERENCIA  Formar lazos de confianza, cultura e identidad.
Establecer la reputacién del emisor de informacién o conocimiento.

Facilitar la ubicacién de las personas indicadas en relaciéon con un tema.

Uso Esquemas de incentivos o recompensas colectivas y reproduccién
de experiencias.

Elaboracién propia.
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2.1.1. Generacion del conocimiento

En este proceso es determinante la participacién de las personas. Los cinco
modos de generacién de conocimiento son: adquisicion, destino de recursos,
fusién, adaptaciéon y redes del conocimiento.

Respecto de la adquisicion de conocimiento, segin Davenport y Prusak
(2001), la manera mas directa y con frecuencia més eficaz de adquirir
conocimiento consiste en comprarlo, es decir, comprar una organizacién
o contratar individuos que lo tengan. Aunque la compra demuestra un
deseo de aumentar la existencia de conocimiento en la empresa, puede
haber barreras culturales y politicas a la aceptacion y la absorcion total del
conocimiento adquirido.

También se puede presentar la variante denominada alquiler de cono-
cimiento, es decir, el alquiler de una fuente de conocimiento como la con-
tratacion de un consultor para un proyecto. Al usar la reputacién como una
medida clave de valor una empresa pagara a un consultor una tarifa para
que comparta su conocimiento o lo aplique a una cuestién determinada. Si
bien la adquisicién es un mecanismo de generacién de conocimiento, este
no es un mecanismo sostenido ni contribuye necesariamente a formar una
cultura de conocimiento dentro de una organizacion.

Sobre la asignacion de recursos, una manera tradicional de generar co-
nocimiento en una organizacién consiste en establecer unidades o grupos
especificamente designados para dicho fin. Los departamentos de investiga-
cién y desarrollo son el ejemplo habitual. En este mecanismo de generacién
de conocimiento es clave que los participantes interacttien previamente de
manera personal y que existan lazos de colaboracién y confianza. Las he-
rramientas de software que apoyan la colaboracién contribuyen a la eficacia
de este mecanismo.

De otro lado, la generacién de conocimiento mediante fusién introduce
en forma deliberada complejidad e inclusive conflicto en la creacién de una
sinergia nueva, pues retine a personas con distintas perspectivas para que
trabajen en un problema o un proyecto y las obliga a buscar una respuesta
conjunta.
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Aunque la fusién puede conducir a resultados significativos que son
imposibles de obtener de otra manera, no es un atajo para la generacién
de conocimiento. Se necesita un compromiso importante de tiempo y
esfuerzo para proporcionar a los miembros del grupo suficiente cono-
cimiento compartido y un idioma comun para que puedan trabajar en
conjunto (Davenport & Prusak, 2001). Segtin Nonaka y Takeuchi (1995),
reunir personas con distintos conocimientos y experiencias es una de las
condiciones necesarias para la creacién de conocimiento pues las diferen-
cias entre los individuos evitan que el grupo caiga en soluciones rutinarias
para los problemas.

En cuanto a la adaptacién del conocimiento es importante asimilar
y crear conocimiento nuevo antes de que se produzca una crisis como
respuesta a condiciones cambiantes, para lo cual el papel del personal
directivo consiste en inculcar a sus empleados una sensacién de crisis y
también una idea altruista. La capacidad de una empresa para adaptarse
se basa en dos factores principales: contar con recursos y capacidades
internas que puedan utilizarse en forma novedosa y tener apertura para
el cambio o contar con una alta capacidad de absorcion.

El conocimiento también se genera en las empresas en redes informales
y autoorganizadas, las que posiblemente con el tiempo sean formalizadas.
Los miembros de las comunidades de expertos reunidos por intereses
comunes con frecuencia se comunican entre si, personal, telefénicamente,
mediante correo electrénico o groupware, para compartir sus conocimientos
especializados y resolver los problemas en conjunto.

Cuando las redes de este tipo comparten suficiente conocimiento para
comunicarse y colaborar con eficiencia, con frecuencia sus conversaciones
generan conocimiento nuevo en las empresas. Aunque puede resultar di-
ficil codificarlo, este proceso puede contribuir al conocimiento de toda la
empresa. En ausencia de politicas y procesos de conocimientos formales,
las redes actiian como conductos criticos para gran parte del pensamien-
to innovador. Por ejemplo, las nuevas tecnologias con frecuencia son
adoptadas por usuarios lideres y transferidas mediante las redes; de esta
manera una préctica individual gradualmente puede convertirse en parte
del capital del conocimiento activo de la empresa.
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Es este mecanismo de generacién de conocimiento el que parece més
afin a la adopcién de redes sociales con este propésito, dado que se sopor-
tan sobre las relaciones y la cooperacion no jerarquica entre las personas,
estas redes son informales y autoorganizadas. Se trata de agrupaciones de
personas reunidas con un interés comun.

Estas son caracteristicas propias también de las redes sociales, por lo
que se infiere que adoptar o valorar las redes sociales en las organizaciones
contribuiria a la generacién de conocimiento.

2.1.2. Codificacion del conocimiento

Esta convierte el conocimiento en un c6digo, no necesariamente un cédigo
informatico, para que sea lo mds organizado, explicito, portatil y facil de
entender posible. De esta manera brinda permanencia al conocimiento que,
de otro modo, solo existiria en la mente de una persona. Asi, se represen-
ta o fija el conocimiento en formas que se pueden compartir, almacenar,
combinar y manipular de distintas maneras.

El desafio consiste en codificar el conocimiento y dejar intactos sus
atributos distintivos, implementando una estructura de codificacién que
pueda cambiar con la misma rapidez y flexibilidad con la que cambia el
conocimiento mismo. Por esta razén, las empresas que desean codificar
el conocimiento con éxito deben identificar un medio adecuado para su
codificacion y distribucién, asi como decidir a qué objetivos empresariales
servird el conocimiento codificado. En la actualidad, las nuevas tecnologias
desempefian un papel importante en la codificaciéon del conocimiento y
hacen que las perspectivas para estas actividades sean cada vez mds pro-
metedoras.

El conocimiento técito, complejo, desarrollado y asimilado por las per-
sonas durante largo tiempo es practicamente imposible de ser reproducido
en un documento o una base de datos. Ese conocimiento incorpora tanto
aprendizaje acumulado y arraigado que puede ser imposible separar sus
reglas de la manera en que acttia un individuo. Por este motivo, un mayor
proceso de codificacion del conocimiento tacito en las organizaciones gene-
ralmente se ve limitado a encontrar una persona que tenga el conocimiento,
dirigir a quien lo esta buscando hacia ella y alentar a ambos a interactuar. A
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pesar de la dificultad de codificar el conocimiento tacito, su valor sustancial
hace que el esfuerzo valga la pena. La computacién multimedia y la capaci-
dad de hipertexto de las Intranets han generado la posibilidad de capturar
con eficacia por lo menos una fraccién significativa del conocimiento de un
experto, convirtiendo lo tacito en explicito.

El mapa de conocimiento permite mostrar a los miembros de una orga-
nizacién hacia donde dirigirse para obtener conocimiento especializado, lo
que les permite tener acceso a fuentes que de otro modo resultarian dificiles
o imposibles de encontrar.

Los seres humanos aprenden mejor de las historias: las investigaciones
demuestran que el conocimiento se transmite con mayor eficacia mediante
una narracién convincente, relatada con elegancia formal y pasion.

En conclusion, los aspectos relevantes para el interés de este estudio
en relacién con la codificacion del conocimiento son: para compartir el
conocimiento tacito a veces no queda otro recurso que hacer interactuar a
las personas, lo que se puede lograr mediante tecnologias adecuadas; es
conveniente que la estructura de codificacion no reste los atributos distin-
tivos y responda con rapidez y flexibilidad; las herramientas que ayuden
a facilitar la ubicacién del conocimiento o a quienes lo poseen permiten
complementar el proceso de codificaciéon del conocimiento; y la generacién
de conocimiento se facilita por medio de la narrativa para expresar historias
o experiencias. Estos aspectos son caracteristicas observadas en las redes
sociales de personas a partir de las aplicaciones actualmente disponibles.

2.1.3. Transferencia del conocimiento

La importancia de la transferencia del conocimiento se basa en encontrar
una manera eficaz en la cual las personas hablen y se escuchen mutuamente
en forma espontdnea.

En relacién con los aspectos que mencionan Davenport y Prusak (2001),
y que favorecen la transferencia del conocimiento, se establece que los
métodos de transferencia siempre deben adaptarse a la cultura, ya que para
compartir el conocimiento no debe haber desigualdad cultural. En el caso
del conocimiento técito, la transferencia requiere un amplio contacto
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personal; esta relacion puede ser una asociacion, una asesoria, un apren-
dizaje o una relacién de expertos con novatos.

Debe existir contacto directo para que haya compenetracién y elimi-
nar lo que se reconoce como una de las fricciones basicas que impiden la
transferencia del conocimiento: la ausencia de confianza. En el caso de las
grandes empresas, la transferencia amplia del conocimiento no se podria
producir sin las herramientas que provee la tecnologia de la informacion;
pero los valores, las normas y las conductas que forman la cultura de la
empresa son los principales determinantes de cudn eficazmente se transfiere
el conocimiento.

Cuando se desee implementar ferias de conocimiento para impulsar
el intercambio de conocimiento, estas deben promover la espontaneidad
y estar poco estructuradas. De otro lado, los esquemas de reputacién son
apropiados, pues representan el valor que usamos para evaluar el flujo de
informacién que nos llega. No siempre se tiene tiempo de evaluar cada
elemento de manera cuidadosa por lo que se elige lo que se piensa que es
valioso sobre la base de la reputacion del emisor.

Una realidad en los procesos de bisqueda de conocimiento es que
son pocas las veces que se intenta encontrar al miembro que tiene mas
conocimiento sobre un tema, pues usualmente se acude a alguien cercano
y con la dimensién de la empresa se incrementan las posibilidades de que
el conocimiento que se necesite exista en algin otro lugar de esta, pero se
reducen las posibilidades de que se sepa cémo y dénde encontrarlo.

Se debe tener en cuenta que el conocimiento que no se absorbe no se
transfiere realmente. Es muy comtin que alguien comprenda y absorba
conocimiento nuevo, pero también que no lo use; esto sucede por varios
motivos como el orgullo, la obstinacién, la falta de tiempo, la falta de opor-
tunidad, o el temor a correr riesgos en una empresa que castiga el error.
Otro factor es la resistencia al cambio, incluso ante pruebas objetivas irre-
futables de que un cambio especifico es totalmente 16gico somos criaturas
que dificilmente actuamos en forma totalmente racional.

Para mejorar la velocidad de transferencia del conocimiento, la rapidez
con la que se encuentra el conocimiento, o este llega a las personas que lo
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necesitan, las computadoras y las redes desempefian un papel importante.
Sin embargo, se debe tener en cuenta que, como consecuencia del aumento
de la velocidad de transferencia, disminuye la densidad del conocimiento.
Esta se refiere a la riqueza del conocimiento transferido, lo que permite
entender el efecto que produce la eleccion del método de transferencia en
la velocidad y la densidad de la transferencia de conocimiento.

De los aspectos descritos por Davenport y Prusak (2001) en relacién con
la transferencia del conocimiento se puede concluir lo siguiente: es esencial
conectar a las personas para que interactiien de forma espontanea y poco
estructurada; los aspectos de confianza, cultura y valores tienen un papel
esencial en este proceso; el establecer la reputacion del emisor en forma
democratica facilita la ubicacion y la transferencia de informacién; y la
busqueda de aquellos que tienen el conocimiento es dificil pues se acude
al que esta més cerca, no siempre al mas indicado. En relacién con esto se
puede mencionar que las redes sociales se caracterizan por elementos que
favorecen que estos aspectos se desarrollen.

2.1.4. Uso del conocimiento

El uso del conocimiento es finalmente el proceso que proporciona en la
practica las actividades, las decisiones o los proyectos en las empresas, es
decir, toda aplicacién posible del conocimiento que permite generar mayor
valor para la organizacion.

Para fomentar el uso del conocimiento las organizaciones deben tener
una cultura que no castigue el error y promueva la innovacién; contar con
esquemas de incentivos o recompensas para usar el conocimiento a favor
de nuevos conocimientos o aplicaciones que generen valor; y promover a
través de otras experiencias la replicacién del uso del conocimiento en otros
ambitos de la organizacion.

2.2. Medios, matriz de medios y procesos de gestion del conocimiento

De acuerdo con Akamine y otros (2004), Arellano y otros (2002), Bocchio y
otros (2009) y Matute (2007), los medios que facilitan los procesos de GC son
las personas, la infraestructura y la cultura. Matute incluye seis medios al in-
corporar procesos, tecnologia de informacién y estructura organizacional.
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Para el presente estudio se ha agrupado los medios de GC en tres: per-
sonas, tecnologias de la informacién (TI) y cultura organizacional.

2.2.1. Medio 1: personas

Las personas son el medio basico y fundamental para que se realicen
los procesos de GC; sin ellas ninguno de los mecanismos de conversién
propuestos por Nonaka y Takeuchi (1995) se podria realizar, dado que el
conocimiento solo puede ser creado por las personas.

La participacion de las personas en la empresa pasa a ser un requisito
indispensable. La adopcién de un proceso de trabajo basado en el conoci-
miento de todos requiere creer en las personas, puesto que son la fuente,
la herramienta de aplicacion y, al final, los beneficiarios de todo nuevo
conocimiento (Arbonies, 2006).

2.2.2. Medio 2: tecnologias de la informacion

La infraestructura, en particular las TI, son el medio por excelencia para
facilitar los procesos de codificacién y transmisiéon del conocimiento. Es
poco usual ver modelos o practicas de GC en las organizaciones sin el
apoyo de las TI.

A pesar de su importancia, los proyectos o las iniciativas de GC no se
deben ver solo como la implementaciéon de una tecnologia, lo que suele
ser un error tipico.

2.2.3. Medio 3: cultura organizacional

La cultura comprende los atributos que tiene toda organizacién que influyen
en gran medida en el comportamiento de sus miembros hacia los diversos
procesos o actividades que realizan.

Uno de los factores bésicos a considerar en la cultura del conocimiento
es que esta pueda construirse con base en el desarrollo de la cultura de
compartir. Se debe considerar que el conocimiento tiende a formar parte, en
forma implicita, de la cultura de la organizacién en la que se desenvuelve
(Akamine et al., 2004)
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Segtin Davenport y Prusak (2001), para lograr que los creativos compar-
tan su conocimiento con sus colegas la empresa debe cambiar su sistema
de incentivos y premios y cultivar una politica de recompensas y recono-
cimiento con el objetivo de fomentar la cultura del compartir.

3. Estado de la cuestion

De la revision de la literatura se encuentra que existen dos tipos de co-
nocimiento: explicito y tacito. El conocimiento explicito es el mas facil de
expresar, comunicar y desvincular de las personas y su contexto; mientras
el conocimiento t4cito es aquel dificil de comunicar y codificar, tiene con-
texto y estd enlazado a la persona y su sistema de creencias y valores. Se
concluye que el conocimiento se crea y expande a través de la interaccién
social del conocimiento técito y explicito. Por esta razén, la socializacion es
el punto de partida para el desarrollo de este estudio y su posterior vincu-
lacién con las redes sociales. A pesar de existir multiples formas, procesos
y acciones para crear y compartir el conocimiento, este trabajo se focalizara
en estudiar aquellos facilitadores de las interacciones sociales para crear y
compartir conocimiento.

La socializacién, al ser un proceso que se realiza de persona a persona,
requiere de condiciones previas entre las personas que participan como
simpatia, voluntad, confianza y parentesco cultural, entre otras que, de no
existir, dificultarian este proceso.

Al revisar los procesos de GC, en especial el proceso de generacién de
conocimiento, se encuentra que las redes informales y autoorganizadas de
personas presentes en las organizaciones son un mecanismo para generar
conocimiento. Estas se soportan sobre las relaciones y la cooperacién no
jerarquica y las forman personas con algtin interés comun.

Hasta aqui la literatura permite evidenciar dos aspectos, la socializaciéon
y las redes de personas en la organizacién, como elementos que contribuyen
ala GC. En el proceso de codificacién del conocimiento se rescatan algunos
conceptos claves para hacer eficiente este proceso: hacer interactuar a las
personas mediante tecnologias adecuadas, una estructura de codificaciéon
que no reste atributos distintivos y ubicacion de aquellos que poseen el
conocimiento.
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Para el proceso de transferencia del conocimiento se encuentra que
es clave reunir a las personas para que interactiien en forma espontanea
y poco estructurada, y fomentar asi la confianza y una cultura y valores
orientados a compartir, establecer la reputaciéon del emisor y el acceso a
quienes poseen conocimientos. Finalmente, se indica que para facilitar el uso
del conocimiento es clave una cultura que no castigue el error y promueva
la innovacién, asi como aplicar esquemas de incentivos o recompensas y
reproduccién de experiencias.



Redes sociales y gestion del
conocimiento organizacional

1. Redes sociales

En el presente estudio se define a las redes sociales como las relaciones
interpersonales, no jerdrquicas e informales que se forman de manera es-
pontédnea dentro de una organizacién, influyen en el trabajo y la conducta
de las personas que la integran y en la actualidad se apoyan en las nuevas
tecnologias.

Las redes sociales existentes en Internet son el soporte tecnoldgico de las
relaciones y las interacciones entre personas que comparten un interés co-
mun. Son la virtualizacién o la abstraccion informaética de las redes sociales
que antes se construfan y mantenian por medio de la interaccion presencial.
Estas redes sociales en Internet, representadas a través de soluciones como
Facebook, MySpace, Twitter, Blogger y otras, no son mas que una expre-
sion muy evolucionada con un componente tecnolégico significativo (Web
2.0) de las redes sociales antes existentes, que han revolucionado nuestras
antiguas formas de interactuar al cambiar aspectos socioculturales en las
personas y la sociedad.

En las organizaciones, las redes sociales representan los lazos o las
relaciones entre los empleados que se forman por el quehacer diario para
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llevar a cabo trabajos conjuntos, compartir informacién o conocimiento,
ayudarse en la resolucién de problemas o, simplemente, relacionarse en
actividades extralaborales que pueden ocurrir dentro o fuera del espacio
fisico laboral.

Las caracteristicas que se observan en estas redes sociales son que existe
mucha confianza entre sus participantes; hay apoyo mutuo y reciprocidad;
presentan altos niveles de comunicacién informal; no tienen jerarquias ni
influencias a su interior; y comparten informacién que consideran privile-
giada y de interés comun.

Estas redes sociales existentes en las organizaciones son en cierta medi-
da saludables pues facilitan el trabajo en grupo, aumentan la fluidez de las
comunicaciones, la informacién y el conocimiento; mejoran el clima laboral;
y generan una interdependencia positiva entre los empleados.

Sobre ellas, Smith y Mckeen (2007) sefialan que son fundamentales para
la forma en que se realiza el trabajo, pues permiten relacionar gente con
diferentes funciones, distintas procedencias y costumbres, lo que facilita la
adaptacion de la empresa a las necesidades de los clientes y la industria.

En las organizaciones de TI que administran proyectos o servicios estas
redes se hacen mas visibles por la naturaleza del trabajo que realizan; lo
cual puede convertirse en una fortaleza si son correctamente adminis-
tradas.

Smith y Mckeen (2007) agrupan los diferentes tipos de redes sociales
dentro de las organizaciones de la siguiente manera: redes funcionales,
redes cross-funcionales, redes interpersonales, redes de innovacién, redes
entre unidades de negocio, redes de clientes y comunidades de practica.

* En las redes funcionales el personal con funciones similares en di-
ferentes partes de la organizaciéon comparte conocimiento y expe-
riencias relacionados con el trabajo.

* En las redes cross-funcionales se relacionan personas de diferentes
areas o funciones para tratar sobre un tema de su interés; por ejem-
plo, el lanzamiento de un nuevo producto.
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A

Las redes interpersonales son aquellas que facilitan compartir y co-
municarse de manera informal, tratan temas personales y activida-
des sociales no relacionadas directamente con el trabajo.

Las redes de innovacién son las que se orientan a estimular la pre-
sentacion y la discusion de ideas sobre diversos temas para generar
acciones innovadoras al interior de la organizacién.

Las redes entre unidades de negocio estan encaminadas a facilitar
la mejora continua y la resolucién de problemas entre diferentes
unidades de negocio.

Las redes de clientes estdn dedicadas a captar ideas, consejos o pro-
puestas de mejora de los clientes sobre los productos o los servicios
que ofrece la empresa.

Las comunidades de préctica fueron la primera iniciativa orientada
a promover las redes en las organizaciones. Estas agrupan a perso-
nas dentro de la organizacion que comparten un interés comun.

continuacién se describen las herramientas que utiliza la tecnologia

de la Web 2.0 y para cuyo crecimiento y éxito han sido claves las redes
sociales de personas que interacttian con estas herramientas.

Redes sociales on-line. Las redes sociales en Internet son sistemas que per-

Blogs.

miten establecer relaciones con otros usuarios, a los que en la reali-
dad se puede o no conocer. Cada una de estas relaciones da acceso a
todas las personas que tienen algtin vinculo con cada usuario, lo que
se denomina técnicamente relaciones de segundo grado. En princi-
pio, sirven para algo tan simple como mantener una referencia de
las personas con las que se tiene relacion, incluidos sus direcciones
y ntiimeros de contacto (Rojas, 2007).

Un blog es un sitio web utilizado con frecuencia compuesto por
articulos, generalmente breves que se disponen en orden cronold-
gico inverso, en el que uno o varios autores escriben con libertad
mediante una herramienta de publicacién muy sencilla de utilizar
(Ortiz de Zarate, 2008).

RSS. Es el primer formato de fuente web, denominada también canal

web o web feed. Un medio de redifusién de contenido web que es
el mads comtinmente utilizado. Se conoce con las siglas RSS (Rich
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Site Summary o Really Simple Syndication). Este tipo de tecnologia
aprovecha las posibilidades del cédigo XML (Extensible Markup
Language) para importar y exportar de un lugar web o blog a otro
titulares, enlaces y fragmentos de contenidos que se actualizan en
forma permanente (Campas & Bruguera, 2007).

Wiki. Las wikis son herramientas que permiten publicar informacién im-
portante como apuntes de reuniones, referencias, experiencias, etc.
Son espacios en los cuales se almacenan, concilian y consolidan in-
formacién y conocimiento relevantes.

Microblog. Es una herramienta que permite capturar conversaciones de
pasillo, al tomar un café o tener alguna conversaciéon informal. Los
temas que tratan son de caracter social y laboral, y no pueden ser
controlados. Este tipo de conversaciones informales siempre existi-
ran en la compaiiia, de alli surge la pregunta de por qué no proveer
un espacio virtual, compartirlo y usarlo para crear conocimiento de
este tipo. Algunas herramientas sociales como Facebook, MySpace,
LinkedIn y XING tienen su propia funcién de microblogs que se
encuentra como actualizaciones de estado. Este tipo de herramienta
permite conectar a los usuarios y la informacién en conjunto a tra-
vés de una interaccién dinamica entre ellos.

De acuerdo con Solberg y otros (2008), no hay reglas acerca de lo que se
puede incluir en un blog, solo se debe estimular el uso del sentido com1in,
las buenas maneras y el respeto a los otros.

La Web 2.0 fue definida por O’Reilly (2005) como una forma de utilizar
Internet como medio para mejorar la creatividad y acumular informacién a
través de la colaboracién entre usuarios, con Internet como una plataforma
de centralizacion. Este autor afirma que el enfoque ha cambiado desde uno
en el cual las personas publicaban a otro en el cual buscan participar. Ahora
las personas desean ser parte de la red, no solo quieren leer o navegar a
través de un servicio o una aplicacién, no se conforman con eso pues desean
interactuar. Este tipo de interacciones crea un canal para la transferencia
de conocimiento e informacién.

Solberg y otros (2008) afirman que cuando buscamos informacién o
conocimiento buscamos también interactuar en dicha busqueda, lo que
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demanda que los usuarios participen en vez de solo publicar algo que
puede ser 1til pero tal vez no es muy usado. La plataforma de microblog
es 1til para este tipo de propdsito.

La mensajeria instantdnea no permite participar a mas de dos usuarios
en forma estructurada, condicién importante para compartir conocimiento.
Tampoco permite colocar informacién en forma centralizada y dar acceso
a los demads, que es lo se busca con la interaccién, ni cuenta con una cate-
gorizacién que permita a los usuarios etiquetar lo tratado para facilitar la
busqueda posterior de esa informacién. Son las etiquetas de los blogs las
que facilitan las bisquedas a su interior.

Si un empleado necesita una respuesta a una pregunta, o apoyo ante un
problema, pero no conoce la respuesta, lo puede plantear en un microblog,
lo que permite obtener diferentes perspectivas. Es muy raro que las personas
hagan busquedas a través de blogs antiguos (Solberg et 4l., 2008).

Entre los principales desafios para facilitar el conocimiento se cuenta
que muchas veces la informacién que deberia haber sido ingresada en
wikis se queda en el microblog. Se podria argumentar que los microblogs,
al ser una herramienta digital para compartir informacién en forma vir-
tual, permiten la combinacién del conocimiento; sin embargo, se cree que
los microblogs soportan actividades de externalizacién por medio de la
interaccion. La caracteristica mas importante que tiene un microblog para
permitir la externalizacion es el concepto de presencia. La interaccion estd
basada en equipos méds que en toda la organizacién. Los miembros de los
equipos hacen preguntas a los blogs que responden sus colegas. En este
proceso se puede articular el conocimiento tacito, es decir, se trata de co-
nocimiento implicito que se transforma en informacién, dado que puede
ser multiplicado y compartido con facilidad (Solberg et al., 2008).

2. Gestion del conocimiento y redes sociales

El conocimiento se ha canalizado de una forma determinada, restringida,
centralizada, maximizando las iniciativas orientadas a codificar el cono-
cimiento explicito, el ideal de la empresa convencional, quiza porque sea
mas facil de transferir, quiza por la errada razén de ver al conocimiento
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como un recurso u objeto y no como un acto. Sin embargo, hoy en dia es
mas importante el flujo y el intercambio, ya que la rapida obsolescencia de
los conocimientos en todos los campos hace menos decisiva la apropiacion
y la especializacion de los conocimientos. Este fendmeno requiere un cam-
bio organizativo que permita la activacién de més canales de intercambio
y creacién de conocimiento para que la empresa encuentre un camino de
renovacién y sostenibilidad (Arbonies, 2006).

Estas nuevas formas de enfocar el conocimiento requieren de nuevas
practicas mejor alineadas para facilitar que el conocimiento genere innova-
cién en la organizacién. La socializacién, la colaboracion, la cultura solidaria
y las decisiones colectivas son claves que se deberdn tener en cuenta con
este propésito.

Del estudio de la GC organizacional se desprende que algunos de los
factores criticos de su éxito estdn relacionados con tener una cultura or-
ganizacional que valore la cooperacion, la colaboracién, la diversidad y la
complementariedad; buenos niveles de confianza y comunicacién entre los
empleados; una comprension absoluta sobre que el conocimiento depende
en exclusiva de las personas y de cémo estas se interrelacionen; y tecnologia
e infraestructura adecuadas para facilitar la fluidez de la informacién y el
conocimiento. El presente estudio encuentra una fuerte relaciéon entre estos
factores que facilitan la GC y los resultados que podria traer la adopcién
de las redes sociales en las organizaciones.

En un sentido mas amplio, no solo organizacional, las redes sociales en
la actualidad aportan a la sociedad la formacién de lazos que incrementan la
confianza y mejoran los esquemas de comunicacién; una interdependencia
entre los procesos de aprendizaje, resolucién de problemas o adquisicién de
conocimiento; una valoracién de las relaciones de cardcter social més que
individual; facilidad para encontrar informacién, conocimiento o a quien lo
tiene; motivacién para cooperar, reconocimiento y colaboracién colectiva, re-
putacién social y sentido de pertenencia; y diversidad y complementariedad
en la informacion, el conocimiento, las perspectivas y las experiencias.

Aunque las tecnologias de la Web 2.0 son los facilitadores claves, no
es la tecnologia la responsable de estas consecuencias sino la manera en
que la sociedad la usa, pues esta nueva realidad responde a una necesidad
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social natural, que en la actualidad se ve mejor apoyada y aprovechada y
ha facilitado importantes cambios socioculturales.

Ya existen algunos estudios sobre el aporte de las redes sociales a las
organizaciones; por ejemplo, el realizado por Smith y Mckeen (2007) para
Queen’s University. En él plantean que las redes sociales en las organizacio-
nes permiten formar canales para el flujo de conocimiento organizacional,
promover el aprendizaje organizacional, son fuente de conocimiento que
puede llevar a la innovacién y facilitan la interaccién y el compartir con
otros fuera del grupo funcional de trabajo, lo que posibilita cooperar para
mejorar précticas y procesos en toda la organizacion.

Ademas, con referencia a los aspectos de socializacién o interacciéon de
las personas que contribuyen a los procesos de GC, estos se resumirian en
relaciones informales autoorganizadas no jerarquicas con un interés comun;
tecnologias orientadas a la interaccién con estructuras de codificacién tan
diversas que restan pocos atributos al mensaje; facilidades para la ubicacién
del conocimiento y de quienes lo poseen; formacién de lazos de confianza,
cultura e identidad; y brindar reputacion al proveedor de conocimiento,
incentivos o recompensas basadas en la participacion colectiva.

El estudio de Smith y Mckeen (2007) refuerza estas caracteristicas, pues
sefiala que existen dos objetivos importantes en la aplicacion de las redes
sociales en las organizaciones, uno relacionado con el proceso de codifica-
cién y, el otro, con el proceso de transferencia.

Conectar gente en forma individual o grupal mediante una variedad
de formas puede ser una importante fuente de nuevas ideas y ayudar a las
organizaciones a extender y desarrollar sus capacidades. Las redes sociales
pueden usarse para almacenar toda la informacién relevante y destacar la
informacién necesaria para una necesidad puntual o inusual, just in time.
Algunas organizaciones proveen «paginas amarillas» sobre quién conoce
qué; mientras otras identifican personal clave que estd conectado con la
red social y tiene como parte de su trabajo la tarea de proveer los enlaces
apropiados.

La facilidad de transferencia depende del tipo de conocimiento. Las
formas complejas de conocimiento, o conocimiento tacito, requieren mayor
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intensidad de interaccién para su transferencia; a diferencia del conoci-
miento codificado, o conocimiento explicito, que es mas facil de transferir.
Las redes de investigacion se emplean para tratar problemas altamente
complejos que atraviesan diversas disciplinas dentro de la organizacién.

Si bien las redes sociales dentro de las organizaciones pueden tener
mayor efecto que solo facilitar la GC, su objetivo es orientar las redes so-
ciales hacia la mejora de los procesos de GC. Algunos denominan este tipo
especial de redes abocadas a la GC «redes de conocimiento».

Las redes de conocimiento se definen como el conjunto de personas e
interrelaciones que emergen como resultado de la realizacién de al menos
uno de los procesos de GC que se crean con la finalidad de acumular y
utilizar conocimiento (Robles, Vilcapoma & Matute, 2006). Un término
similar que se encuentra en la literatura es «comunidades de practica»,
que Arbonies (2006) define como la unidad de anélisis e intervencién en la
que se crea el conocimiento, cuya caracteristica intrinseca es el sentido de
comunidad. En ellas las redes sociales y el capital social se constituyen en los
elementos que las aglutinan. Esta definicién permite concluir que las redes
de conocimiento son en realidad redes sociales para el conocimiento.

La red de conocimiento es la interseccién de la red de consultoria y la
red de amistad (figura 3.1).

Red de Red de
consultoria amistad

Figura 3.1. Formacién de la red de conocimiento
Fuente: Robles, Vilcapoma & Matute, 2006.

La propuesta del presente estudio se centra en construir esta red de co-
nocimiento mediante la adopcién de redes sociales para la GC (figura 3.2).
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Las redes de conocimiento se constituyen en la actualidad como un medio
eficiente para generar, transferir y usar el conocimiento. La propuesta se
centra en potenciarlas mediante la correcta adopcion de redes sociales en
el &mbito organizacional; lo que implica reconocer las redes sociales o in-
formales dentro de la organizacién, tomar conciencia del efecto social que
tienen las nuevas tecnologias en las personas y la sociedad; identificar sus
beneficios; y orientarlas hacia la GC para construir redes de conocimiento
evolucionadas.

Redes Gestion del

sociales conocimiento

Figura 3.2. Formacién de la red de conocimiento a través de las redes sociales
Fuente: Robles, Vilcapoma & Matute, 2006.

3. Estudio de la matriz de medios y procesos impactada
por la adopcidon de redes sociales

Segun el modelo de medios y procesos de GC, los aspectos que se ven
impactados por la adopcién de redes sociales son: codificacién, transfe-
rencia y uso.

3.1. Personas: codificacion

La sociedad, afectada por las nuevas tecnologias de redes sociales y la Web
2.0, ha permitido una ruptura frente a lo tradicional, pues la relacién de
las personas con el entorno ha pasado a ser una fuente ilimitada y global
de informacién y conocimiento expresado por una inmensidad de cédigos
nunca antes vista.

Se ha acufiado el concepto de intercreatividad como el hecho que per-
mite que varias personas aporten o compartan conocimiento. Las personas,
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apoyadas en estas tecnologias sociales, pueden codificar y publicar sus
conocimientos y asociarse a grupos en los cuales pueden recibir o brindar
su conocimiento mediante c6digos, muchas veces con la sola motivacién
de trascendencia o reconocimiento.

La creatividad colectiva, o intercreatividad, propicia que una comuni-
dad aporte conocimientos a un tema especifico en forma organizada. La
creatividad aporta desde el punto de vista de la innovacién; no se trata
solo de tener buenas ideas sino de innovar. Segtin Berners-Lee y Fischetti
(2000), es el proceso de hacer cosas o resolver problemas en conjunto, dado
que no es solo permanecer pasivo delante de una pantalla.

El proceso de codificacion realizado por las personas no existe en forma
aislada para su autosatisfaccion sino que estas reconocen que, al ser parte
de una sociedad, requieren de ella para aprender, informarse y tener mas
conocimiento. Esta situacién no es nueva; sin embargo, la sociedad y las
personas estan experimentando cambios sociales y culturales por la intro-
duccién de las tecnologias de redes sociales que han hecho que este proceso
sea una oportunidad para generar conocimiento (figura 3.3).

Conectar gente de manera individual o grupal mediante una variedad
de formas puede ser una importante fuente de nuevas ideas y ayuda a las

CONOCIMIENTO

[

PERSONAS : CODIFICACION : SOCIEDAD

1

TECNOLOGIAS DE
REDES SOCIALES

Figura 3.3. Proceso de codificaciéon

Elaboracién propia.
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organizaciones a extender y desarrollar sus capacidades. Las redes sociales
se pueden usar para mantener toda la informacién relevante, asi como para
destacar la informacién necesaria para una necesidad puntual o inusual,
just in time.

De acuerdo con Davenport y Prusak (2001), los aspectos relevantes en
relacién con la codificacién del conocimiento son: para compartir el conoci-
miento tacito a veces resulta indispensable hacer interactuar a las personas,
lo que se puede lograr mediante las tecnologias adecuadas; la estructura
de codificacién no debe restar los atributos distintivos y responder con
rapidez y flexibilidad; las herramientas que permiten facilitar la ubicacién
del conocimiento o a quienes lo poseen pueden complementar el proceso de
codificacién del conocimiento; y la generacién del conocimiento se facilita
por medios que permiten la narracién de historias o experiencias.

Las redes sociales, mds que convertirse en un repositorio de conocimiento
codificado, son una potente herramienta para hacer interactuar a las perso-
nas que se relacionan mediante diferentes estructuras de codificacién para
encontrar el conocimiento con contexto, diversidad y complementariedad.

3.2. Personas: transferencia

Uno de los procesos que resulta més impactado por la adopcion de las redes
sociales para la GC es la transferencia realizada por personas. Como ya se
menciond, no se espera la construccion de repositorios de conocimiento
que estén a disposicién para cuando alguien los necesite, se pretende que
el proceso de transferencia de conocimiento realizado por las personas
sea eficiente para que la informacién y el conocimiento lleguen cuando se
requieran.

De los aspectos descritos por Davenport y Prusak (2001) sobre la
transferencia de conocimiento, los relacionados con las personas son: re-
sulta esencial reunirlas para que interactiien de forma espontanea y poco
estructurada; los aspectos de confianza, cultura y valores tienen un papel
esencial en este proceso; el establecer la reputacion del emisor en forma
democratica facilita la ubicacién y la transferencia de informacién; y en la
buisqueda de conocimiento las herramientas deberfan permitir llegar al mas
indicado, que no necesariamente es el mds cercano.
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Estos requerimientos que facilitan la transferencia de conocimiento reali-
zado por las personas son claros beneficios que traen las redes sociales al ser
adoptadas por los grupos organizacionales. Nuevamente las redes sociales
no buscan formar grandes repositorios de conocimiento, sino explotar las
relaciones existentes para beneficio de la transferencia del conocimiento.

La necesidad social més que individual que requiere la GC se ve expresa-
da, por ejemplo, en la creatividad colectiva o participativa, la cual permite que
las personas aporten conocimiento de manera colectiva mediante un proceso
sinérgico en el que se construye el conocimiento con base en las ideas que las
personas pueden aportar al comunicarse. La mejor forma de obtener buenos
resultados en este proceso sinérgico es comunicarse de manera intensa sobre
un tema especifico. Se logra asi una mayor profundidad en los temas.

Por tanto, el conocimiento se estd atomizando, pues se forma y usa
de manera dindmica gracias a la interacciéon de las personas para un caso
especifico. Este conocimiento es contextualizado, expresado e interpretado
por cada interaccion, lo que hace que la transferencia en cada contacto cree
conocimiento diverso, complementario y global. Esto no seria posible sin
las tecnologias existentes, mas atin sin su uso actual por las personas y la
sociedad. El proceso de transferencia se muestra en la figura 3.4.

CONOCIMIENTO

PERSONAS SOCIEDAD

) )

TECNOLOGIAS DE
REDES SOCIALES

Figura 3.4. Proceso de transferencia

Elaboracién propia.



Redes sociales y gestion del conocimiento organizacional 57

3.3. Personas: uso

No hay nada méas importante en el conocimiento que su aplicabilidad y uso.
Lo fundamental es como hacer para que las personas usen el conocimiento
que ahora pueden conseguir con mayor facilidad a través de las redes socia-
les. La respuesta le compete a la organizacion y su cultura frente al cambio,
la innovacién y su respuesta al error. Las personas pueden tener mayores
competencias por el conocimiento que acumulan pero si la organizacién
no sabe explotar y canalizar su uso serd en vano.

En este proceso de empleo del conocimiento por las personas, las redes
sociales facilitan implementar incentivos o recompensas democraticas a tra-
vés del uso de recomendaciones, valoraciones o puntajes que se acumulen
en las plataformas tecnolégicas adecuadas. Con este tipo de herramientas
se podria promover aplicaciones que recompensen el uso del conocimiento
en las organizaciones.

3.4. Tecnologias de la informacién: codificaciéon

La interpretacién de los procesos de GC descritos por Davenport y Prusak
(2001) es que las TI, para contribuir con la codificacion, tienen que estar
orientadas a la interaccién, deben permitir estructuras de codificacién
flexible y variada, contar con facilidades para ubicacién del conocimiento, o
facilitar la entrada en contacto con quienes lo poseen, y ofrecer la narracién
de experiencias e intercambio de estas.

Estos aspectos son beneficios naturales que traen las tecnologias orien-
tadas a las redes sociales, pues la interaccion es la esencia de la existencia
de una red social. Los esquemas de codificacién son muy variados, la
disposiciéon de herramientas para codificar es abundante y de facil acce-
s0, los esquemas de clasificacién y valoracién colectiva de la informacién
y el conocimiento, al igual que las redes de contactos, permiten la facil
ubicacién del conocimiento que se requiera.

La sociedad resultante del uso de las nuevas tecnologias de redes sociales
ha ocasionado una sobresaturacién de la informacién, es decir, demasiada
informacién disponible sobre un tema. Esto dificulta la asimilaciéon de toda
la informacién, por lo que se requiere aprender a manejar la informacién
de que se dispone.
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Cornella (2002) fue el primer investigador que acufié el concepto de
«infoxicacién», que significa intoxicacién de informacién. Este autor indi-
caba que este fendmeno de multiplicacién de la cantidad de informacién
existente, conocido como la explosién de la informacién, deberia llamarse
la explosion de la informacion indigerible y confundidora. Para enfrentar el
fenémeno de la infoxicacién se debe disponer de herramientas de taxonomia
que se pueden potenciar de manera significativa cuando se conjugan con la
inteligencia de muchas personas que apoyan y colaboran en la organizacién
y el etiquetado de la informacion.

Las herramientas de la Web 2.0 permiten la codificacién del conocimien-
to adquirido por las personas, como indica Lévy (2005) al afirmar que la
arquitectura de la participacién da cuenta de un cambio tecnoldgico pero,
mas atin, de un cambio social al ofrecer a las comunidades la posibilidad
de contar con herramientas que multiplican las formas en que se genera y
distribuye el conocimiento desde esta perspectiva, la apertura y la pieza
clave de la participacion y la colaboracion.

Un concepto asociado a la clasificacion de la informacién que circula
por Internet de manera organica y democratica se basa en la «folksonomia»,
un sistema de clasificacién colectiva que tiene una arquitectura social cons-
truida sobre el principio de obtener la colaboraciéon de todos para lograr un
mismo objetivo: aprovechar el conocimiento de los demas.

Se denomina folksonomy, o folksonomia, una clasificacién de contenidos
basada en palabras llamadas tags, o etiquetas, que se generan mediante la
colaboracion a través de sistemas basados en sitios de Internet. El término
deriva de personas (folks, en inglés) y clasificacién (taxonomy, en inglés).
Debido a que las categorias las crean y administran libremente las personas
que usan los sistemas, no obedecen a una légica jerarquica sino al lenguaje
mas utilizado por los propios usuarios.

La folksonomia permite que se generen datos a partir de la participacion
masiva de miles de usuarios. Este concepto materializa la arquitectura de la
participacion, las ideas de la inteligencia colectiva y la intercreatividad. Su
aplicacion se puede observar en diversos sitios de Internet (cuadro 3.1).

Existen multiples metodologias orientadas a organizar de manera co-
lectiva la informacién relevante. Asi, PageRank presenta opiniones de los
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Cuadro 3.1. Pdginas web relacionadas con la folksonomia

Sitio Direccién en Internet Descripcién

Red social para compartir

Flickr <www flickr.com> - .
fotografias y videos

Servicio de gestién de marcadores

Delicious <http:/ /delicious.com> .
sociales en web

Motor de biasqueda de Internet

Technorati <http:/ /technorati.com>
para blogs

Empresa de comercio electrénico
Amazon <WWwWw.amazon.com> que organiza sus biisquedas en torno
a la folksonomia

Red social para compartir fotografias,

MySpace <Www.myspace.com> . R

yoP ysp videos, comentarios, grupos, etc.
Minube <www.minube.com> Red social de viajes
Ediciona <www.ediciona.com> Red social del sector editorial

Red social especializada en

Militeratu <http:/ /militeraturas.ning.com> terari
iliteraturas ttp:/ /militeraturas.ning.com el mundo literario

CinemaVIP <www.cinemavip.com> Red social del sector audiovisual

Red social para encontrar los mejores

- AR g corT> servicios de cada ciudad

Elaboracion propia.

usuarios o sistemas de recomendacién y tags. Su metodologia se orienta
a indexar las paginas web de acuerdo con su popularidad y contiene al-
goritmos utilizados para asignar en forma numérica la relevancia de los
documentos o las paginas web, mediante un motor de btisqueda. Utiliza los
enlaces como indicadores del valor de una pagina especifica. Si una pagina
X tiene un enlace a la pagina Z, este enlace se interpreta como un voto de
la pagina X por la pagina Z. Ademas, analiza la pagina que emite el voto,
por lo cual lo que hace es reflejar la relevancia de cada pagina en Internet.
Un ejemplo del uso de esta metodologia es Google.

En el caso de las opiniones de los usuarios, o los sistemas de recomenda-
cién, estos son una buena opcién para filtrar la informacién y encontrar lo
que estd buscando el usuario. Se basan en algoritmos estadisticos que estu-
dian los gustos de las personas y sugieren productos o servicios a partir de
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ese estudio. Las predicciones se realizan con base en el analisis de los datos
del usuario, como peliculas, musica o libros que consulta de forma continua.
También se estudian los gustos de los contactos del usuario, se asume en
algunos casos que si un contacto de un usuario se interesa en un tema es
probable que el usuario también esté interesado. Ademads, se completa la
informacién con la recopilaciéon de datos mas explicitos que se obtienen
al solicitar que el usuario elija entre sus productos preferidos o entre dos
productos que desea comprar. Ejemplos del uso de esta metodologia son:
Amazon, Genius (servicio de musica que forma parte de la tienda on-line
de iTunes), Reddit (sistema de recomendacién de noticias), ChoiceStream
(sistema de recomendacién de productos), Loomia (motor de contenido) y
StyleFeeder (btisqueda personalizada de compras), entre otros.

Los tags son palabras claves que se emplean en una pagina web para
describir el contenido de cada pagina. Una nube de etiquetas (tag cloud, en
inglés) es la representacion visual de los tags usados en un sitio web. Este
listado de palabras generalmente se ordena de forma alfabética y posee
una caracteristica grafica importante: los mas utilizados se presentan con
una letra de tamafio mayor que el resto. Las palabras de mayor tamafio
representan al contenido méas popular de una web, las més pequefias son
las menos buscadas; de esta manera se hace evidente para todos cudles
son los tags mas populares y cudles no. Su inventor es Jim Flanagan, quien
implementd esta herramienta en Flickr, una red social de intercambio de
fotografias.

Las nubes de etiquetas permiten acceder al contenido mds importante
rapidamente, pero también dejan ver qué palabras son populares en este
momento y qué palabras no, haciendo que el uso de tags permita referen-
ciar favoritos:

Compartir los favoritos en un grupo potencia el trabajo ya que cada
miembro se beneficia de las paginas que encuentran otros. Naturalmente
es posible limitar este compartir a algunos favoritos y no a todos.

Compartir los favoritos de modo abierto supone participar de los benefi-
cios de la llamada «inteligencia colectiva». Basicamente una pagina que
estd siendo «marcada» como favorita por muchos usuarios se destaca y,
presumiblemente, si un usuario estd en una red social con la que com-
parte intereses y valores, él también estd interesado en esa pagina (Barto-
lomé, 2009: 50).
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La Web 2.0 y las tecnologias orientadas a las redes sociales se han con-
vertido en un laboratorio en el cual se ha desarrollado un enorme niimero
de herramientas que ofrece la posibilidad de integrar los principios de
taxonomia con los de folksonomia, construyéndose asi nuevas maneras
de organizar y clasificar los datos distribuidos en todo el universo digital.
Con este propésito, la mayor colaboracion de los usuarios logra un menor
nivel de entropia informativa (Cobo & Pardo, 2007).

Estas tecnologias permiten disponer de herramientas que colaboran en
el proceso de codificacién del conocimiento. Asimismo, otorgan la flexi-
bilidad necesaria para que este conocimiento pueda cambiar con rapidez.
Una red social puede perfectamente identificar el tipo de conocimiento que
poseen las personas dentro de la organizacion, o brindar herramientas que
permitan que estas narren por si mismas sus propias experiencias.

3.5. Tecnologias de la informacién: transferencia

Las TI como soporte del proceso de transferencia de GC son el medio que
recibe el mayor impacto por la adopcién de tecnologias orientadas a las
redes sociales. El conocimiento con valor no se encuentra en los reposito-
rios digitales, abundantes dentro y fuera de la organizacién, sino en las
interacciones, los contactos y las relaciones de las personas; por lo cual la
transferencia del conocimiento es el proceso clave de la GC y, en conse-
cuencia, habria que explorar las tecnologias que potencian estas interac-
ciones orientadas al conocimiento, por lo cual las tecnologias con mayor
orientacién al cumplimiento de estos objetivos son aquellas orientadas a
las redes sociales.

Como se ha sefialado, segtin Davenport y Prusak (2001), para facilitar el
proceso de transferencia es clave agrupar a las personas para que interac-
tden de forma espontdnea y poco estructurada; fortalecer la confianza, la
cultura y los valores en la organizacién; valorar y otorgar reputacién a los
emisores, en forma democratica, con el fin de darle la forma de un mercado
de conocimiento; y facilitar el acceso a quienes poseen el conocimiento, que
no siempre son los mas cercanos.

Si bien estos conceptos no son recientes, pues se originaron cuando las
tecnologias orientadas a las redes sociales no existian. Estos conceptos
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originales son vélidos y necesarios para facilitar la transferencia de cono-
cimiento. Se observa que, en la actualidad, todos estos requisitos se cum-
plen en las organizaciones, los grupos o las redes de trabajo que adoptan
las tecnologias vigentes de las redes sociales.

Las tecnologias orientadas a las redes sociales y aquellas de la Web 2.0
tienen una arquitectura eminentemente colaborativa que permite distribuir
de multiples formas el conocimiento de una manera simple y 4gil. Estas
tecnologias son, por ejemplo, RSS, Atom, RDF y OPML (Cobo & Pardo,
2007). Por otra parte, y ademads de las folksonomias, la incorporacién de
herramientas que permitan la sindicacién de los contenidos de Internet
puede verse como otro cambio sustantivo dentro de la Web 2.0 (Cobo &
Pardo, 2007).

Una fuente web, denominada también canal web, o web feed, es un
medio de redifusiéon de contenido web. Esta tecnologia se utiliza para
brindar informacién actualizada frecuente a un grupo de suscriptores.
Cuando una web entrega algtin contenido mediante una fuente web, los
usuarios de Internet pueden suscribirse para mantenerse informados sobre
las novedades, para ello pueden usar un programa denominado agregador,
mediante el cual acceden a las fuentes suscritas desde un mismo lugar.
Este tipo de tecnologia es muy utilizada en blogs y prensa digital. Se trata
de herramientas con un gran potencial, ya que son una manera eficaz de
difundir y compartir informacion.

La sindicacién, o agregacion de contenidos, representa, en rasgos ge-
nerales, la posibilidad de obtener acceso desde un tinico programa lector a
las dltimas actualizaciones de diversos y multiples blogs y webs, o algunas
secciones concretas de estos. Para realizarla existen muchas tecnologias
como RSS, Atom, OPML, etc.

La sindicacién de contenidos implica que una actualizacién de conte-
nido en un blog o web que tenga integrada esta tecnologia en los lectores
de RSS que han seleccionado ese blog o seccién se les envia de inmediato.
Ademads, como la réplica del titulo y las primeras lineas de la actualizacién
contienen un enlace a la informacién completa, propician la visita y la lec-
tura por parte de los usuarios potencialmente interesados en el contenido
de la informacién (Campas & Bruguera, 2007).
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Atom es un formato de redifusiéon de contenido, es un sublenguaje
XML (Lenguaje de Etiquetado Extensible, por sus siglas en inglés). Fue
desarrollado como una alternativa a RSS, por lo que no se basa en ninguna
version de este tiltimo, es un formato muy similar y tiene el mismo objetivo
de permitir la distribucién de contenidos y noticias de los sitios web.

Outline Processor Markup Language (OPML) es un formato XML para
esquemas (outlines) que permite tener un listado de varias fuentes RSS en
forma esquematica. Define una lista de elementos ordenada y jerdrquica,
lo que permite integrar en una pagina personal varios titulares de blogs
u otras fuentes, se puede hacer en conjunto, sin la necesidad de sindicar
cada fuente por separado.

Los marcadores sociales (Social Bookmarks) son sitios web que ofrecen
servicios gratuitos para que se pueda almacenar, etiquetar y compartir la
informacién o los favoritos que cada persona encuentra en Internet o en
una Intranet. Esta publicaciéon puede ser publica o privada.

Lo interesante de este tipo de marcadores sociales es que se puede ca-
tegorizar mediante etiquetas o tags los recursos encontrados, este sistema
de ordenacion y clasificacion lo realizan tinicamente personas y no robots.
Los usuarios, al marcar los recursos mas titiles, realizan un ranking que, al
ser visto por otros usuarios y marcados, generan un ranking mejor elabo-
rado. Este tipo de tecnologia mide la utilidad de los recursos o los enlaces
de manera colectiva. Permite agregar los marcadores que clasicamente se
guardaban en los navegadores y categorizarlos con folksonomias (tags). No
solo puede almacenar sitios web, también permite compartirlos con otros
usuarios y determinar cuantos tienen un determinado enlace guardado en
sus marcadores (Neri & Fernandez, 2008).

Todas estas herramientas se han disefiado bajo el concepto de hacer
colectivo el conocimiento: permiten recoger las opiniones de todos los que
participan, distribuirlas de forma masiva y atribuir mayor relevancia a
los contenidos més populares, lo que favorece la distribuciéon masiva del
conocimiento adquirido por las personas.

Existen varios factores determinantes para la expansion de las tec-
nologias de las redes sociales y la Web 2.0, como la difusién del acceso
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inalambrico a Internet, las redes de ordenadores, los sistemas de infor-
macion, la disponibilidad de servicios y equipos para la comunicacién
movil, etc. La comunicacién mévil permite que la conectividad sea ubicua
y permanente, este tipo de comunicacién por si misma propiciara en los
siguientes afios la expansion de las tecnologias de la Web 2.0.

Las TI son habilitadores de la construcciéon de un capital social:

. estas nuevas formas de interaccién posibilitadas por las tecnologias
favorecen el intercambio de conocimiento colectivo y la construccién de
un capital social, que se generan cuando se comparten las redes sociales,
la confianza, la reciprocidad, las normas y valores para promover la cola-
boracién y la cooperacién entre las personas (Rheingold, 2005).

Las arquitecturas de participacion que brindan las herramientas de la
Web 2.0 facilitan la democratizacién para el intercambio del conocimiento.
Lo que tienen en comtn es que retornan el valor del usuario como pieza
clave que ayuda, participa y promueve la evolucién tecnolégica.

Las TI acttian como facilitadores del aprendizaje colaborativo, ya que la
educacién es uno de los campos que mas se ha beneficiado con la incursién
de las nuevas tecnologias. Segun Piscitelli (2005), hoy dia Internet no es
tan solo un nuevo medio, sino un territorio potencial de colaboracién en
el cual pueden desplegarse de manera adecuada procesos de ensefianza-
aprendizaje.

Resulta evidente que frente a la tradicional estructura estatica de Internet,
con pocos emisores y muchos receptores, comienza a adoptarse una nueva
plataforma web con aplicaciones faciles de usar, lo que permite que haya
muchos emisores, muchos receptores y un monto significativamente mayor
de intercambios y cooperacién. Algunos de los recursos mas populares que
tienen importante repercusion en los modelos de ensefianza empleados en
las tecnologias en linea son blogs, wikis y «colaboratorios» (O’Hear, 2006).

Una particularidad que comparte un gran niamero de aplicaciones de la
Web 2.0 es que favorecen la interoperabilidad y la hibridacién de servicios,
es decir, se han elaborado para facilitar la creaciéon de herramientas que
permitan una integracién mds transparente de varias tecnologias en una
sola (Cobo & Pardo, 2007).
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Uno de los mas importantes beneficios de estas nuevas tecnologias es
que no requieren de una alfabetizacién tecnolégica avanzada. Estas herra-
mientas tienen por objeto estimular la experimentacion, la reflexién y la
generacion de conocimiento, de manera individual y también colectiva, con
lo cual aportan a la existencia de un espacio de intercreatividad que ayuda
a crear un entorno de aprendizaje colaborativo.

Las herramientas de la Web 2.0, al facilitar la cooperacion y el apren-
dizaje colectivo, colaboran con el orden social. El poder de la plataforma
web estd en su capacidad para servir de intermediario de la circulacién de
conocimiento generado por los propios usuarios. Funciona como un inter-
mediario inteligente que conecta los puntos extremos entre si y aprovecha
las posibilidades que ofrecen los propios usuarios.

3.6. Tecnologias de la informacién: uso

La convergencia de las tecnologias fomenta el uso del conocimiento, ya
que permite la plena disposicién de herramientas que facilitan la adopcién
de nuevos formatos de interaccion, coordinacién y cooperacion entre las
personas. Cada vez que alguien crea un nuevo vinculo, la red se torna
mas compleja, enriqueciéndose con cada interaccién. Esta arquitectura se
construye alrededor de las personas, no de la tecnologia.

Al motivar las interacciones sociales entre personas, que muchas veces
pueden estar fisicamente separadas, ademés de promover el trabajo colabo-
rativo en espacios abiertos y la inteligencia colectiva, fomentan el uso del
conocimiento acumulado, o la inteligencia colectiva, con el fin de apoyar a
otras personas en la resolucion particular de problemas.

Un ejemplo de cémo se promueve el uso del conocimiento son los
colaboratorios. Este concepto lo dio a conocer Koichiro Matsuura, exdi-
rector general de la Unesco, cuando, en 2005, presenté Hacia las sociedades
del conocimiento, Informe Mundial de este organismo. Colaboratorio surge
de la integracién de las palabras colaboracién y laboratorio. Es un centro
sin paredes, un punto de encuentro abierto a académicos, investigadores,
estudiantes y ptblico en general interesados en la formacién de espacios
de aprendizaje en red, flexibles y participativos.
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Este término designa un centro de investigacion extendido. Al hacer uso
de las tecnologias de la informacién y la comunicacién, un colaboratorio
permite a los cientificos trabajar juntos en un mismo proyecto, aunque se
hallen muy lejos unos de otros. La existencia de colaboratorios ha facilitado
la aceleracion de investigaciones que, si se hubieran efectuado por separa-
do, habrian hecho perder un tiempo precioso a la comunidad cientifica al
ocasionar estériles duplicaciones. Esta forma de organizacién ha permitido
alcanzar resultados espectaculares en lapsos de tiempo muy breves (Cobo
& Pardo, 2007).

Un colaboratorio es la més fiel representacion de la tecnologia social, en
la cual el conocimiento humano potencia sus capacidades hasta multiplicar-
se de manera ilimitada al expandirse a través de las tecnologias digitales de
interaccién. Su fundamento central es que cualquiera que esté interesado
puede aportar sus conocimientos, experiencia o puntos de vista, ya que
lo que importa es la construccién de mapas de conocimiento colectivo, y
que estos se encuentren en permanente desarrollo. Se plantea como una
manera de aprovechar las tecnologias interactivas para generar y compar-
tir el conocimiento, ya que la posibilidad de dar o recibir conocimiento es
permanente, a cualquier hora y desde cualquier lugar con conexién a la
red (Cobo & Pardo, 2007).

Esta es una oportunidad de intercambio formal e informal de cono-
cimiento. Es un concepto adaptado al contexto digital que permite a los
investigadores trabajar en redes que trascienden las fronteras. Este espacio
virtual de innovacién es el entorno propicio para que se produzca la inter-
creatividad propuesta por Berners-Lee y Fischetti (2000).

Con este esquema se consolida una web que permite innovar hacia un
modelo mas rico en herramientas, espacios de intercambio y pedagdgica-
mente mds prolificos, donde estudiantes y docentes pueden aportar sus
conocimientos. Gibbons, Limoges, Nowotny, Schwartzman, Scott y Throw
(1994, citados por Cobo & Pardo, 2007) analizan la idea de un conocimiento
socialmente distribuido, potenciado por el uso de aplicaciones que favo-
recen el acceso, el intercambio de informacién y la generacién colectiva
de contenidos. Es decir, un conocimiento intercambiable, acumulativo y
colaborativo que puede ser compartido, transferido y convertido en un
bien publico.



Redes sociales y gestion del conocimiento organizacional 67

3.7. Cultura: generacién

La sociedad, y en consecuencia las organizaciones, se esta viendo afectada
por cambios culturales que ocasionan la modificacién de las relaciones entre
las personas a través de las redes sociales.

La incorporacion de las redes sociales en los ambitos social, académico
y laboral ha originado que se desarrollen aspectos como la valoraciéon de la
cooperacion, el intercambio, la diversidad y la complementariedad para la
creacion de conocimiento; y el fortalecimiento de la confianza, la informali-
dad, la espontaneidad y la reciprocidad en las relaciones, lo que mejora los
canales de comunicacién con igual fin. Asimismo, ha fortalecido la creencia
de que el conocimiento tiene un cardcter social mas que individual y el
abandono de la idea de que el conocimiento es de algunos y se encuentra
solo en ciertos medios. Ahora todos tienen algo que compartir y lo pueden
hacer en forma amplia, es decir, mediante la participacién colectiva.

Estos aspectos de la sociedad y las organizaciones son hechos que, sin
duda, crean una cultura favorable para que se dé el proceso de generacién
de conocimiento. Si bien, como indican Davenport y Prusak (2001), el co-
nocimiento también se genera en redes informales y autoorganizadas en
las organizaciones, las que posiblemente con el tiempo sean formalizadas;
aunque puede resultar dificil de codificar, este proceso puede contribuir
al conocimiento de toda la empresa. En ausencia de politicas y procesos
de conocimientos formales, las redes actiian como conductos criticos para
gran parte del pensamiento innovador (figura 3.5).

Y |

REDES CULTURA CODIFICACION DEL
SOCIALES e CONOCIMIENTO
ORGANIZACIONAL)

|

Figura 3.5. Codificacién del conocimiento

Elaboracién propia.
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En esta nueva sociedad se incuban los denominados nativos digitales,
nombre que Prensky (2001) utiliza para definir a sujetos que producen y
consumen de manera habitual contenidos audiovisuales para la red social
(fotografias, musica, textos, animaciones, videos, diarios o cuadernos de
bitacora, blogs compartidos, etc.) a partir del uso de diferentes tecnologias
digitales (PC, iPod, teléfono mévil, DVD, Palm, etc.). Ellos utilizan con
frecuencia varios elementos audiovisuales de manera simultdnea: atienden
a varias pantallas a la vez, usan juegos electrénicos mientras hablan por
teléfono movil y tienen el televisor encendido.

Las nuevas generaciones, los «nativos digitales», incorporan el dominio
de las tecnologias de la informacién y la comunicacién en su ADN compe-
tencial (Casamayor et 4l., 2008). En contraposicion con ellos se encuentran
quienes se han incorporado a Internet y las tecnologias sociales de mane-
ra mas tardia y fruto de un esfuerzo de alfabetizacién tecnolégica. Ellos
fundamentalmente son internautas pasivos, lectores y visualizadores de
contenidos, llamados «inmigrantes digitales» por Premsky (Casamayor
et 4l., 2008).

Prensky concluye que mientras para padres y educadores (general-
mente inmigrantes digitales) el conocimiento es el poder, en el emergente
mundo liderado por los nativos digitales el «poder estd en compartir el
conocimiento». Evidentemente, los principios de la colectivizacién y la
apertura al intercambio del conocimiento previamente expuesto se adaptan
de manera mucho mads cercana a los habitos de los nativos digitales (Cobo
y Pardo, 2007).

La cultura de la nueva generacion de nativos digitales es una cultura en
la cual el uso de las tecnologias de redes sociales y la Web 2.0 es algo inhe-
rente a las personas. Ellas son de por si creadoras de nuevo conocimiento,
forman de manera continua redes de generacién de conocimientos y tienen
una gran apertura a su intercambio.

3.8. Cultura: codificacién
Existen muchas motivaciones que permiten una apertura creativa a la codi-

ficacién del conocimiento: la primera es la necesidad que tienen las personas
de aprender cada dia mas, la segunda es la de obtener el reconocimiento de
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sus pares o de otras personas y la tercera es el deseo natural de expresarse
o compartir conocimiento; estos factores culturales motivan a las personas
a codificar sus conocimientos.

Otro factor que contribuye a la codificacién del conocimiento en el
ambito cultural es la enorme popularidad que tienen actualmente las tec-
nologias de las redes sociales, ya que se ha incrementado notablemente el
intercambio que se realiza a través de Internet. Esto ha hecho de Internet
un medio mads social para consumir informacién y trabajar, pero también
para comunicarse, entretenerse y compartir (Cobo & Pardo, 2007).

Una prueba de lo anterior es el sondeo realizado por Pew Internet &
American Life a mas de 4,750 personas usuarias de la red (de las cuales
54% eran menores de 30 afios). Este estudio indicé que 64% de los sujetos
usaban el blog para compartir conocimiento. Asimismo, 76% declaré utili-
zar bitdcoras para documentar sus experiencias. En otra pregunta, 54% de
los bloggers aseguré nunca haber publicado este tipo de contenidos en otro
medio (Cobo & Pardo, 2007).

Las redes sociales estdn transformando héabitos y costumbres en la
sociedad en relacién con la codificacion, el registro o la recopilaciéon de
conocimiento. La cultura resultante es aquella que se caracteriza por la par-
ticipacién espontdnea y la automotivacion, valora el aprendizaje colectivo,
la inclusién y la identificacion grupal y la reciprocidad; pues reconoce que
el poder ya no esté en los grandes repositorios de conocimiento codificado
sino en la interaccion con las personas, la cual se realiza mediante diferentes
estructuras de codificacion para encontrar y compartir el conocimiento con
contexto, diversidad y complementariedad. Esto genera un circulo virtuoso
entre las redes sociales y la cultura de la sociedad y las organizaciones, su
resultado es una cultura mas apropiada para codificar el conocimiento.

3.9. Cultura: transferencia

Nunca antes la cultura social y organizacional se ha transformado tanto
en relacién con la capacidad para compartir informacién y conocimiento,
si bien las tecnologias actuales facilitan en gran medida este proceso,
son las personas quienes deciden darles este uso y transformar su com-
portamiento cultural. Asi, la cultura actual es el fruto de la adopcién de
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esquemas de redes sociales mas favorables para facilitar la transferencia
de conocimiento.

Los requerimientos expresados por Davenport y Prusak (2001) que faci-
litan la transferencia del conocimiento, como interaccién, confianza, cultura,
reputacién y ubicacién, son claros beneficios que traen las redes sociales
al ser adoptadas por grupos organizacionales. Como ya se menciond, las
redes sociales no buscan formar grandes repositorios de conocimiento,
sino explotar las relaciones existentes para beneficio de la transferencia
del conocimiento.

El circulo virtuoso entre las redes sociales y la cultura de la sociedad
y las organizaciones forma una cultura caracterizada por la participacion
colectiva y la interdependencia positiva para la creaciéon de conocimiento;
relaciones de confianza y espontaneidad que facilitan compartir el conoci-
miento, establecer reconocimiento, reputacion y liderazgo democratico a
quienes participan con su conocimiento; y permiten que afloren la diversi-
dad, la complementariedad y la globalidad de la informacién y el conoci-
miento. Estas caracteristicas sin duda facilitaran la transferencia sostenible
del conocimiento en la sociedad y las organizaciones.

Kerckhove (1997), bajo el concepto de inteligencia colectiva, explica
el principio de complementariedad; el cual sefiala que cuanta mas gente
piense y trabaje en un tema, mayor sera su profundidad, lo que da como
resultado un conocimiento superior al que cualquier sujeto alcanzaria si
estuviera solo.

Es interesante el caso de Reuters y Yahoo! (en su seccion You Witness
News), compaiiias que han entendido este fenémeno como una fuente de
noticias y participacién ciudadana, lo cual favorece la construccién social
de los contenidos mediaticos. Esto se hizo evidente el 11 de setiembre de
2001 cuando las imagenes de los testigos presenciales se transmitieron por
las grandes cadenas. Estos cambios se perfilan hoy como un modelo de
negocio y una innovadora arquitectura para el periodismo. Otro ejemplo
similar es el de CNN iReport, cuya idea ha sido alentar el principio de
los usuarios como generadores de contenido y aprovechar su posicién de
ciudadanos y testigos directos para generar y enriquecer las noticias (Cobo
& Pardo, 2007).
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Tanto el proceso de codificaciéon como el de transferencia de conoci-
miento son motivados por la necesidad de las personas de aprender cada
dia maés, la necesidad de obtener el reconocimiento de sus pares o de otras
personas y el deseo natural de expresarse o compartir conocimiento.

3.10. Cultura: uso

La era actual estd centrada, entre otros aspectos, en bienes intangibles como
la educacion, la formacién de capacidades-habilidades-talentos, el uso inte-
ligente de la informacidn, y la ecuacion I+D+I (investigacién, desarrollo e
innovacién). En ese contexto, agregar valor al intercambio de informacién
suele ser un objetivo fundamental para el desarrollo y la expansién del
conocimiento, la intercreatividad y los intercambios creativos digitales
(Cobo & Pardo, 2007).

Si se promueve una cultura de reciprocidad que aliente la innovacién
se obtendra la reproduccién del uso del conocimiento en varios &mbitos
de las organizaciones. Uno de los beneficios méds importantes de las redes
sociales es que otorgan a la gente la facilidad de interactuar y compartir
con otros fuera de su grupo funcional de trabajo, lo que permite coope-
rar para mejorar préacticas y procesos en toda la organizacién (Smith &
Mckeen, 2007).

4. Factores criticos para adoptar las redes sociales como soporte
ala gestion del conocimiento

El adoptar las redes sociales como soporte a la GC organizacional implicara
un conjunto de factores o aspectos que se deberan tener en cuenta para que
el proceso de adopcién cree valor dentro de la organizacién y no represente
una pérdida de tiempo o disminucién de la productividad, como algunos
sefialan. Se ha revisado la literatura en relacién con las redes sociales y la GC
con la finalidad de establecer los factores criticos de éxito, los cuales se han
clasificado en: factores criticos culturales, factores criticos organizacionales
y factores criticos tecnolégicos.

Con el propésito de identificar los principales factores criticos de éxito
se ha revisado principalmente tres textos. En primer lugar, Smith y Mckeen



72 REDES SOCIALES COMO SOPORTE A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

(2007), quienes realizan un estudio de la aplicacién de redes sociales a la GC
con base en un focus group a un selecto grupo de administradores del conoci-
miento en varias organizaciones en Estados Unidos y Canada. En segundo
lugar, Davenport y Prusak (2001), libro que es un referente en la GC del cual
se rescatan los lineamientos propuestos para la implementacion de proyectos
de GC.Y, por tltimo, Arbonies (2006), estudio que contiene una importante
descripcion de la evolucién de la GC y describe las redes de conocimiento
(comunidades de préctica) como la tercera generacién de la GC.

De acuerdo con Smith y Mckeen (2007), los factores que facilitardn la
adopcion de redes sociales como soporte a la GC son:

® Desarrollar una capacidad de absorcién y uso: la habilidad de no solo
transferir nuevas ideas sino de aplicarlas es conocida como capaci-
dad de absorcién. Las organizaciones que carecen de esta capaci-
dad no podran sacar ventaja del nuevo conocimiento obtenido de
las redes sociales. Una organizacion que tiene la capacidad de sacar
ventaja de ideas innovadoras y transformarlas en realidad practica
se beneficiard mucho maés de las redes sociales que aquella que no
lo hace. Por lo tanto, las organizaciones no necesitan solamente
desarrollar las redes, también deben proveer la habilidad para
transformar los resultados de estas en aprendizaje a gran escala y
capacidad de desarrollo.

* Crear un ambiente donde las redes puedan prosperar: las personas esta-
blecen redes en forma natural, en muchos casos lo que necesitan es
proveer a estas redes de herramientas bésicas para que interacttien,
las cuales no tienen que ser costosas. Sin embargo, lo més importan-
te es que se permita que las personas tomen su propio tiempo para
interactuar. Para transferir tipos complejos de conocimiento también
se les debe permitir compartir lo que ellos saben en persona. Cuan-
do el personal directivo aprueba la asignacién de tiempo y recursos
que faciliten la formacién y la existencia de redes sociales se dan las
condiciones que permiten al personal sentir confianza y perder el
temor respecto de explotar las redes en favor de su trabajo.

e Fomentar a las personas que interactiien con aquellos que no conocen:
muchas personas prefieren permanecer dentro de su propia zona
de confort social. Para ayudarlas a salir de los limites de su red, la
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mejor forma es construir nuevos lazos a través de contactos perso-
na a persona.

* Encontrar el nivel correcto para la red social: una compafiia inicié su
red social debido a que uno de los més altos funcionarios queria
tener la oportunidad para comunicarse a todo nivel con sus em-
pleados, desafortunadamente el personal perdio el interés en parti-
cipar, ya que no podia interactuar por las redes sociales con alguien
con quien tenia una relacién muy remota.

* Estar preparado para sacar provecho de la serendipia: las companias de-
ben estar preparadas para implementar iniciativas inesperadas o
propuestas innovadoras, aun cuando estén fuera del objetivo ini-
cial trazado. Se demostraré finalmente que estas generan valor en
el dia a dia, de lo contrario, el personal se desanimard y preferird no
participar en ejercicios similares nuevamente.

* Liberalizar los controles: la adopcién de redes sociales para gestionar
conocimiento puede ser muy complicado dentro de las organiza-
ciones, por lo general debido a los estilos de gestion empresarial
tradicionales. Las empresas que deseen ganar valor a partir del uso
de las redes sociales necesitan evaluar sus mecanismos de coordi-
nacion y control, y determinar si desalientan o no la interaccién y la
participacién. En muchos casos, la intervencion o las auditorias en
una red social pueden ser un factor que inhiba su éxito.

Segtn Davenport y Prusak (2001), estos son los factores que conducen
al éxito del proyecto de conocimiento:

* Una cultura orientada al conocimiento: este quiza sea el factor mas
dificil de conseguir. Debe ser una cultura con orientacién positiva
hacia el conocimiento. Los empleados son brillantes y tienen curio-
sidad intelectual; estan dispuestos a explorar y tienen la libertad de
hacerlo; y sus iniciativas de creacién de conocimiento son tenidas
en cuenta por los ejecutivos. También se caracteriza por la ausencia
de factores de inhibicién del conocimiento en la cultura; las per-
sonas no tienen resentimiento contra la empresa ni temen que el
hecho de compartir su conocimiento les cueste el empleo. El tipo de
proyecto de GC debe coincidir con la cultura.
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Infraestructura técnica e institucional: los proyectos de conocimien-
to tienen mds probabilidades de triunfar cuando pueden aprove-
char una amplia infraestructura de tecnologia y organizacién; por
ejemplo, contar con un conjunto uniforme de tecnologias para las
computadoras de escritorio y las comunicaciones con herramientas
de software para que los documentos puedan intercambiarse con
facilidad en toda la empresa. El desarrollo de una infraestructura
institucional para la GC implica establecer un conjunto de funcio-
nes y marcos institucionales y desarrollar capacidades de las que se
puedan beneficiar los proyectos individuales.

Respaldo del personal directivo: al igual que en casi todos los progra-
mas de cambio, los proyectos de GC se benefician al contar con el
respaldo del personal directivo. Su sélido apoyo es fundamental
para los nuevos proyectos de conocimiento. Entre los tipos de res-
paldo que resultan ttiles se incluyen enviar mensajes que indiquen
que la GC y el aprendizaje institucional son fundamentales para el
éxito de la organizacion; facilitar el proceso y proporcionar fondos
para la infraestructura; y aclarar qué tipo de conocimiento es mas
importante para la empresa.

Vinculo con el valor econdémico o valor de mercado: la GC puede ser
costosa y, por tanto, debe estar vinculada en cierto modo con bene-
ficios econémicos o el éxito comercial.

Algo de orientacion del proceso: el administrador del proyecto de co-
nocimiento debe tener una buena idea de su cliente, la satisfaccién
del cliente y la productividad y la calidad del servicio ofrecido. Sin
embargo, en la mayoria de los casos los administradores de proyec-
tos que participaron en el estudio no consideraban que resultara
util describir en detalle los pasos de los procesos utilizados en la
GC. Esto es coherente con conclusiones previas sobre la manera de
mejorar los procesos del trabajo de conocimiento; quiza se pueda
concluir sin temor a equivocarse que la GC es trabajo de conoci-
miento.

Claridad de vision y lenguaje: la claridad de objetivos y terminologia
es un factor critico en cualquier tipo de proyecto de cambio ins-
titucional, y es especialmente importante en la buena gestion del
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conocimiento. Los términos utilizados en ese campo (conocimien-
to, informacién, aprendizaje) estdn sujetos a una amplia interpreta-
cién. El concepto de aprendizaje institucional, por ejemplo, puede
incluir todo, desde la capacitaciéon mas prosaica hasta amplios cam-
bios culturales.

* Asistentes de motivacion no triviales: el conocimiento, al estar estre-
chamente vinculado con el ego y los cargos de las personas, no
surge ni fluye facilmente. Por lo tanto, es necesario motivar a los
empleados para que creen, compartan y usen el conocimiento. La
motivacion o los incentivos son cruciales para el éxito. Los métodos
para motivar conductas de conocimiento deben ser incentivos de
largo plazo vinculados con el resto de la estructura y la compensa-
cién de la organizacion.

e Cierto nivel de estructura del conocimiento: los proyectos exitosos de
GC se beneficiaran de cierto grado, aunque no mucho, de estructu-
ra del conocimiento. Como el conocimiento es fluido por naturale-
za y esta estrechamente vinculado con las personas que lo poseen,
sus categorias y significados cambian con frecuencia. Eso significa
que, por lo general, el conocimiento se resistira a la ingenieria.

Sin embargo, si el dep6sito de conocimiento no tiene estructura
no podrd cumplir su objetivo. Las empresas que desarrollan una
base de conocimiento, o una red experta, deben crear categorias
y términos claves. A menudo también resulta ttil disponer de un
diccionario temético para ayudar a los usuarios.

» Miiltiples canales para la transferencia de conocimiento: los administra-
dores del conocimiento que logran éxito saben que este se transfie-
re por multiples canales que se respaldan mutuamente. Algunas de
las empresas que tenian repositorios de conocimiento observaron
que debian reunir regularmente a los participantes en encuentros
personales. En una situaciéon de amplio espectro se puede estable-
cer la confianza, desarrollar estructuras de conocimiento y resolver
cuestiones dificiles. Allen, investigador del Massachusetts Institute
of Technology (MIT), observé en muchos estudios que los cientifi-
cos y los ingenieros intercambiaban conocimientos en proporciéon
directa con su nivel de contacto personal.
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Finalmente, segtin Arbonies (2006) se presentan los siguientes conflictos
en la transiciéon de una organizacién clasica a una organizacién basada en
el conocimiento: reducir en forma significativa el deseo de control de los
dirigentes, ya que puede obstruir los procesos de transferencia y conversién
de conocimiento; eliminar el predominio de objetivos parciales frente a los
generales como una meta en si misma; disminuir la importancia de la fuente
de conocimiento y enfatizar la de la integracién; eliminar la importancia
del estatus funcional o departamental; resolver la visién de obtencién de
resultados de corto plazo; enfatizar y gestionar la confianza y el sentido de
pertenencia; y aceptar la diversidad y el cambio frente a la necesidad de
estandarizar y realizar las operaciones.

Se destaca la posible aparicion de estos aspectos relacionados con los
conflictos debido a que, si se administran correctamente, se pueden con-
vertir en factores que faciliten la GC.

Arbonies (2006) sostiene que el papel de los directivos en la GC es crear
sistemas organizativos para transferir e intercambiar conocimiento. Los
ingredientes de estos sistemas deben enfatizar la lealtad, el aprendizaje, la
confianza y otros aspectos intangibles. Todos los miembros de la empresa
generan conocimiento, y esto hace que deba existir autonomia y confianza
para que las persones mejoren su trabajo y las situaciones que los rodean;
confianza e interdependencia basadas en la experiencia y los objetivos com-
partidos. Por tltimo, se debe dar poder e influencia a todas las instancias
no solo a la relacion jerdrquica y de posicién funcional.

De acuerdo con Arbonies (2006), una empresa participativa es el con-
cepto que resume las condiciones que tienen las empresas que gestionan
adecuadamente el conocimiento y se caracteriza por los elementos que se
presentan en el cuadro 3.2.

Los aspectos citados por estos autores son los mas relevantes encontra-
dos en relacién con la GC, las redes de conocimiento y las redes sociales.
Estos aspectos son claves y revisados apropiadamente se consideran como
factores criticos para alinear las redes sociales como soporte a la GC.

Se utiliza la clasificaciéon propuesta para los factores criticos de éxito
teniendo en cuenta los siguientes aspectos: cultura, organizacién y tecno-
logia y procesos (cuadro 3.3).
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Cuadro 3.2. Caracteristicas de una empresa participativa
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GESTION DEL CONOCIMIENTO

FORMACION

Se buscan recursos formativos en la propia empresa. Se aprende de
las capacidades propias.

Intercambio constante de conocimiento tacito y explicito entre los
miembros de la empresa.

PERSONAS

Cultura orientada a contar con las capacidades y las habilidades
de todas las personas. Enfoque de maximizacién del conocimiento,
explicitacién e intercambio.

COMUNICACION

Existe un flujo de informacién y puesta en comtn, multidireccio-
nal, sin nodos ni filtros. La comunicacién se hace en forma activa,
preguntando acerca de lo que necesitan los demads. Las personas
que contribuyen con conocimientos y los intercambian reciben re-
conocimiento.

AUTONOMIA

Todas las personas pueden contribuir al progreso de la organiza-
cién. El conocimiento es la suma de experiencia + saber hacer +
habilidades y actitudes.

CAPITAL HUMANO

FORMACION

Mucho més que formacién, se trata de capacitacién y desarrollo
personal.

Autogestion de la formacion.

Autodiagnéstico de carencias de formacién que se refiere al interés
general.

Evaluacion de la formacién y socializacion de lo aprendido.

SEGURIDAD Y
SALUD LABORAL

Cultura de prevencion y equipos de mejora autoorganizados.

PERSONAS

Autogestion personal. Se entiende que las personas son integrantes
del proyecto, no un medio, y se establece una relacién de confianza
con la persona. Se eliminan al méximo mecanismos de control de
las personas.

Se establecen planes de carrera, evaluacién del desempefio y gestion
por competencias.

RETRIBUCION

Incentivos de largo plazo, por ejemplo, anticipo de beneficios.
Participacién directa o indirecta en el capital.

Incentivos para compartir conocimiento.

Retribucién variable a los equipos, no a los individuos.

TRABAJO EN EQUIPO

El equipo se puede formar en cualquier instancia, sin referencia a
una jerarquia determinada. Nace de la necesidad o la oportunidad.
Los equipos son autoorganizados.

Fuente: Arbonies, 2006.
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5. Propuesta preliminar de adopcion de redes sociales como
soporte a la gestion del conocimiento

Con base en la matriz de medios y procesos de GC, y considerando que la
matriz da respuesta a la pregunta ;qué se debe hacer sobre el medio para
que los procesos de GC ocurran?, se ha investigado en la literatura sobre
el tema. El resultado del estudio identificara si las redes sociales son un
habilitador valido dentro de las organizaciones para mejorar su GC.

Se considera que la adopcién de redes sociales en las organizaciones
cambia o transforma radicalmente los medios (personas, tecnologia y cultu-
ra) al generar un circulo virtuoso entre las redes sociales y los medios, lo que
da como resultado que los procesos de GC encuentran un mejor apoyo.

El resumen del estudio realizado se presenta en el cuadro 3.4, matriz
de medios y procesos, por medio de frases y terminologia que expresa la
idea-fuerza de la propuesta.

En la segunda parte del estudio se desarrollan los factores criticos de
éxito que se deben tener en consideracién para que las organizaciones
adopten las redes sociales como soporte a la gestién del conocimiento
organizacional.

Estos factores criticos de éxito acttian como aspectos a los que se debe
prestar mayor atencién cuando una organizaciéon opte por implementar la
adopcién de redes sociales como soporte a la GC organizacional. Se han
agrupado en funcién de su vinculacién con la cultura, la organizacién y la
estructura, la tecnologia y los procesos.

El cuadro 3.5 agrupa y resume los factores criticos de éxito sin priori-
zarlos, con la finalidad de que el estudio de campo los valide y les otorgue
su grado de importancia.
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Resultados obtenidos sobre
la gestion del conocimiento
y las redes sociales

En este capitulo se analizan los resultados del andlisis cualitativo y cuan-
titativo de la relacion entre GC y redes sociales.

1. Resultados del analisis cualitativo

Esta seccién presenta un resumen de las entrevistas realizadas a los exper-
tos, agrupado en funcién del interés de las preguntas de la encuesta (anexo
1) para facilitar la interpretacion de los resultados. Estos se han dividido en
los siguientes acépites: situacion actual de la GC organizacional; aspectos
que han facilitado o dificultado la GC organizacional; las redes sociales
como soporte a la GC; beneficios y riesgos de adoptar redes sociales como
soporte a la GC; y factores claves para la adopcién de redes sociales como
soporte a la GC.

1.1. Situacion actual de la gestion del conocimiento organizacional

Los entrevistados declararon que las organizaciones han procurado alma-
cenar su conocimiento e informacién mediante esquemas centralizados,
normalmente Intranet o repositorios de archivos, en los cuales se almacena
informacion relacionada con normas, funciones o procedimientos; por lo
general se trata de informacién formal de la organizacién. La actualizacién
o la publicacién de este conocimiento o informacién suele estar centralizada
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por un area o algunas personas, quienes determinan qué se publica o se
actualiza, los demds utilizan la informacion, es decir, esta se consume en
una sola direccion.

También se mencioné que los esquemas actuales para compartir el
conocimiento tienen controles y existe un celo sobre el conocimiento, lo
que origina que el conocimiento y la informacién no fluyan con facilidad
dentro de la organizacién. Inclusive algunas organizaciones consideran
que este conocimiento debe ser guardado celosamente, pues es fuente de
una diferencia competitiva.

Uno de los entrevistados mostré una apreciacion particular sobre la GC:
considera que no es el conocimiento lo que se gestiona sino los recursos,
los medios y las personas que desarrollan, guardan, reparten y compar-
ten todo el conocimiento. En su organizacion existe una estrategia de GC
orientada a conocerlo y compartirlo. Este concepto lo han definido como
el conocimiento que se estructura y las redes informales sirven de base
para compartirlo.

1.2. Aspectos que facilitan o dificultan la gestién del conocimiento
organizacional

Respecto de estos aspectos los entrevistados declararon que aquellos
que han facilitado la GC organizacional son: la cultura, los incentivos y
el reconocimiento. En el primer caso se trata de la cultura de compartir,
porque el conocimiento se desarrolla siempre, esta presente y la gente lo
tiene. Sobre los incentivos y el reconocimiento, las organizaciones que han
incorporado en sus evaluaciones la capacidad que las personas tienen de
compartir el conocimiento y el reconocimiento que otorgan a compartirlo
les ha permitido facilitar la GC.

Por otro lado, los entrevistados refirieron que los aspectos que han
dificultado la GC son: la dificultad del cambio cultural, el esquema centra-
lizado para compartir el conocimiento y considerar que el conocimiento
y la informacién deben guardarse. La dificultad del cambio cultural nace
porque este nunca ocurre rdpidamente. En todo caso, a las personas mayo-
res les suele costar mas trabajo, mientras los jévenes ya estan familiarizados
con estos temas. El esquema centralizado para compartir el conocimiento
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es uno en el cual existe un comité o una persona que decide si se publica
o no la informacién en una Intranet. Por tltimo, la reticencia a compartir
el conocimiento y la informacién deviene de considerar que su acceso solo
debe ser para algunos y que colocarlo a libre disposicion es un riesgo para
la organizacion.

1.3. Redes sociales como soporte a la gestion del conocimiento

Acerca de los aspectos que promueven y podrian ofrecer las redes sociales,
a los entrevistados se les consulté sobre su aplicabilidad como soporte a la
GC. Se encontré que las redes informales existentes en las organizaciones
son en realidad organizaciones paralelas a la red estructurada y jerdrquica
que se crean dentro de estas, en ellas todos sus miembros se encuentran
en igual nivel jerdrquico, lo que facilita la comunicacién y el trabajo. Don-
de no existen preeminencia ni jerarquia sino horizontalidad y eleccién
del canal més eficiente de llegada hacia un punto de la red el sistema es
igualitario.

El grupo de entrevistados también considera que los miembros de la
organizacion utilizan normalmente herramientas de redes sociales y blogs
para compartir informacién y conocimiento, en forma paralela al trabajo,
en temas que son de su interés.

Ellos consideran que la categorizacién y la jerarquizacion colectiva de
los temas, asi como su adecuada difusién en las redes, permitiran tratar
temas relevantes de la organizacién y formar una base de conocimiento.
Los esquemas de valoraciéon se reconocen positivamente, pues serian la
base para establecer esquemas democréticos de conocimiento compartido
y asi promoverlo dentro de la organizacion. Seria un facilitador importante
y también ayudaria a distinguir a quienes realmente contribuyen con la
organizacion. Asimismo, se mencioné que se deben formar comunidades
en torno al conocimiento creado por iniciativa de los usuarios.

Los esquemas de clasificaciéon y valoracién se ven como muy ttiles
para construir y compartir conocimiento, asimismo se considera que estos
esquemas, gracias al uso de las redes sociales, pueden facilitar, ubicar y
hacer fluir el conocimiento relevante dentro de la organizacién.
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Los entrevistados piensan que la cooperacién, la confianza, la colabora-
cién y las buenas relaciones sociales entre las personas, es decir, la cultura
de la empresa, son imprescindibles y necesarias para que se pueda dar de
forma natural la GC organizacional.

Los esquemas de participacion colectiva que ofrecen las redes sociales
son considerados por los entrevistados como mecanismos muy validos para
construir y generar conocimiento, si se dispone de las tecnologias adecua-
das; por ejemplo wikis que permiten extraer el mejor talento e interés de las
personas en la organizacion sin tener en cuenta su puesto o competencias,
sino sus talentos e intereses. En algunos casos puntuales las organizaciones
utilizaban wikis y blogs; sin embargo, se han presentado algunos problemas
de redaccién y empleo de ciertas terminologias.

Sobre las herramientas tecnolégicas existentes como Facebook, Twitter,
YouTube, wikis y blogs, los entrevistados consideran que todas son ttiles
y las organizaciones deben identificar cémo usar cada una, procurando no
construir una solucién paralela a las herramientas existentes que ya cuentan
con la aceptacién de la sociedad y las personas.

Los entrevistados piensan que las organizaciones tienen que cambiar
sus esquemas mentales de trabajo, no se trata de un tema de tecnologia sino
de un aspecto cultural que debe ir cambiando apoyado por la tecnologia
adecuada, con la finalidad de incorporar los beneficios y las herramientas
que traen consigo las redes sociales. Ellos consideran que la propuesta no
debe quedar en el mundo virtual, sino que tiene que tener un respaldo en
el mundo real que también debe promover las interacciones sociales per-
sonales orientadas al trabajo en equipo, la discusién de planteamientos,
la implementacién de conocimiento y el uso de los beneficios generados.
Indican que no se debe pensar que se trata de un tema tecnolégico sino que
también es un tema cultural.

Igualmente se manifesté que la confianza, la ética y los valores son
elementos esenciales para que una propuesta de conocimiento sea viable.

Como se ha indicado, en algunos casos puntuales se ha utilizado wikis
y blogs en las organizaciones. Estas quizé sean las aplicaciones sociales que
han avanzado mas. Con los wikis se ha logrado publicar muchas referencias
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o indicar términos propios de la empresa. Los blogs también se han em-
pleado para la GC, pues en un blog se coloca la informacién que le intere-
sa a una persona, quien la considera valiosa. Con las herramientas de
bisqueda no se necesita estar suscrito a un post o la solicitud de alguien
para contribuir a algtin tema en particular, lo que ha generado mayor efi-
ciencia para compartir informacién y conocimiento. También se mencioné
que en algtin caso se han presentado dificultades con el uso de wikis y blogs
debido a problemas de redaccién y terminologia.

Con respecto de la adaptabilidad, los entrevistados sefialaron que las
nuevas generaciones incorporaran en su esquema de trabajo y relaciones
capacidades intrinsecas de trabajo en redes sociales, lo que podria facilitar
una propuesta de este tipo, a diferencia del personal més antiguo que re-
quiere de un mayor cambio cultural.

Se ha identificado una iniciativa puntual para disponer todo el cono-
cimiento de una organizacién con las redes sociales mas conocidas como
Facebook, Twitter y YouTube; inicialmente a nivel interno y luego en toda
la red (abierto). En ese caso estan convencidos de que hay muy pocos ele-
mentos que deben ser reservados y piensan que todo el conocimiento que
poseen deben compartirlo para seguir creando mdas conocimiento.

1.4. Beneficios y riesgos de adoptar las redes sociales como
soporte a la gestion del conocimiento

Sobre los beneficios de la propuesta, los entrevistados manifestaron que
resulta més eficiente compartir el conocimiento acerca de cémo se hacen
las cosas lo que mejora el hacerlas; se mejoran los niveles de comunicacién,
se facilita en gran medida compartir informacién y conocimiento, y se
incorpora temas de participacién y valoracion colectiva que facilitan que
el conocimiento fluya. En organizaciones medianas y grandes contribuye
a determinar quién sabe qué dentro de la organizacién, quién es el espe-
cialista en cada 4rea.

Respecto de los riesgos de la propuesta, los entrevistados sefialaron que
los riesgos no son mayores ni estdn asociados a la naturaleza propia de las
redes sociales y, si se presentan, son faciles de controlar. Se ha determina-
do que los riesgos son que las redes sociales pueden distraer al personal
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haciéndolo menos productivo y resulta dificil controlar el tiempo que cada
uno destina a estas herramientas; el uso de redes sociales podria ayudar a la
comunicacién informal (rumores), lo que podria generar conflictos cuando
no se tiene una cultura preparada; la inexistencia de una adecuada cultura
de intercambio y responsabilidad respecto del conocimiento; y la falta de
patrones, c6digos de ética, o politicas adecuadas en la organizacién, lo que
puede provocar un uso desordenado y generar pérdida de informacion y
conocimiento.

Sobre estos riesgos se manifesté que son temas que se pueden ir mejo-
rando con el uso adecuado que dé la organizacién y una cultura adaptada
para esta propuesta.

1.5. Factores claves para la adopcién de redes sociales como
soporte a la gestion del conocimiento

Sobre los factores claves para la implementacién de la propuesta, los entre-
vistados manifestaron que se deben desarrollar o se debe contar con una
cultura organizacional dispuesta a tolerar lo que no se desearia escuchar
o leer, pero orientada a motivar la comunicacién asertiva. Se debe formar
un equipo humano capaz de alimentar y desarrollar la propuesta. Tam-
bién establecer esquemas de reconocimiento publico de la contribucién
al conocimiento de la organizacién, asi como incentivos y premios para
fomentar su uso.

Otro factor clave es tener una estrategia organizacional orientada a la
GC; formar una cultura organizacional con valores y atributos como la ética,
la confianza, la colaboracién y el reconocimiento para que las redes tengan
mayor utilidad; identificar y establecer mapas, fuentes y lideres de conoci-
miento, politicas claras y reglas basicas para su implementacion. Ademas,
se debe contar con las tecnologias de redes sociales existentes, estructuras,
jerarquias y comunidades para compartir el conocimiento.

2. Resultados del analisis cuantitativo

A continuacién se presenta el resultado obtenido de haber aplicado la en-
cuesta a 76 personas. No se detallan los resultados individuales obtenidos
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debido a que se mantiene la confidencialidad de la informacién solicitada
por las empresas participantes, por ello no se incluye el listado de las em-
presas que respondieron la encuesta.

2.1. Participantes

De las personas que respondieron la encuesta, 56 indicaron el sector de sus
organizaciones (cuadro 4.1). El listado de empresas con la principal activi-
dad econémica que realiza cada una de ellas se muestra en el cuadro 4.2.

Cuadro 4.1. Sectores a los que pertenecen los encuestados

N.° Sector Numero
1. Financiero 4
2. Educacién 5]
3. Industria / manufactura 12
4. TI 15
5. Servicios varios
6.  Servicios publicos
7. Otros
Total 56

Elaboracién propia.

Cuadro 4.2. Empresas a las que pertenecen los encuestados

N.° Actividad
1. Servicios industriales
2. Fabricacién de productos minerales no metalicos
3. Desarrollo de software
4. Consultoria e implementacion de software
5. Produccién de alimentos
6. Consultoria e implementacién de software
7.  Bancaria
8. Bancaria
9. Bancaria

10. Minera

11.  Construcciéon

12.  Comunicaciones

13.  Hospedaje

14.  Servicios publicos

15.  Consultoria e implementacién de software
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16.  Produccién de bebidas

17.  Educacién

18.  Servicios industriales

19. Comunicacién impresa y digital

20. Educacién

21.  Construccién

22.  Consultoria, implementacién de software y equipos
23.  Transporte blindado

24.  Consultoria, implementacién de software y equipos
25.  Produccién de cables

26.  Consultoria, implementacién de software y equipos
27.  Produccién de envases

28.  Software

29.  Transporte maritimo de carga

30.  Servicios pesqueros

31. Construccién

32. Radioy television

33. Farmacéutica

34.  Software

35.  Consultoria e implementacién de software
36.  Servicios publicos

37.  Servicios ptblicos

38. Pesquera

39.  Fabricacién de productos industriales

40. Agencia de aduanas

41. Fabricacién de productos de refinacién de petréleo
42.  Procesos logisticos

43.  Comunicaciones

44.  Avicola y agropecuaria

45.  Consultoria e implementacién de software
46. Mensajeria

47.  Consultoria e implementacion de software
48. Minera

49.  Servicios publicos

50.  Consultorfa e implementacién de software
51. Comunicaciones

52.  Consultoria e implementacién de software
53.  Educacién

54.  Educacién

55.  Educacién

56. Consultoria e implementacién de software

Elaboracién propia.
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En la figura 4.1 se presenta el perfil de las personas que respondieron
la encuesta.

Consultores
6%

CE0

Jefatura / gerencia
13%

desistemas de Tl
30%

Otras jefaturas /
gerencias
10%

Jefatura / gerencia
de negocios
13% Mandos medios
28%

Figura 4.1. Perfil de los encuestados

Elaboracion propia.

2.2, Situacién actual del conocimiento organizacional

Enla figura 4.2 se ha organizado la informacién sobre la pregunta «;Qué ha
permitido la gestion del conocimiento en su organizaciéon?». En este punto,
que busca determinar los beneficios logrados con la GC en la actualidad,
mas de 80% de los encuestados consider6 los siguientes rubros como los
mas importantes.

El 76.3% de los encuestados que respondieron al cuestionario esta
de acuerdo o totalmente de acuerdo en que la GC ha permitido generar
mayores oportunidades de negocio. El 6.6% estd en desacuerdo y solo 1
encuestado estd en total desacuerdo con que la GC ha permitido generar
mayores oportunidades de negocio.

De igual forma, se aprecia que mas de 80% de los encuestados esta
de acuerdo o totalmente de acuerdo en que la gerencia del conocimiento
aporta beneficios a la empresa, como facilitar la publicacién y la ubicacién
de informacién y conocimiento, realizar cambios o implementar proyectos
de forma mas eficiente y hacer fluir las experiencias de las personas.
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En cuanto a si la GC permite resolver los problemas de manera mas efi-
ciente y hacer fluir las experiencias y los conocimientos de las personas, el
49.3% se mostré de acuerdo, mientras que solo 3 estaban en desacuerdo.

Por otro lado, al preguntar sobre si la gerencia de conocimiento per-
mite desarrollar nuevos productos y servicios antes que la competencia,
33 encuestados, equivalentes a 44%, se mostré de acuerdo. Sin embargo,
30.7% de los encuestados no estan de acuerdo ni en desacuerdo.

De los entrevistados, 41.7% coinciden en no estar de acuerdo ni en
desacuerdo con respecto de si la gestion del conocimiento permite obtener
reconocimiento y buena reputacién a su organizacién. En general, 75%
consideré que la GC ha generado aspectos percibidos como beneficios en
las organizaciones.

Sobre la base de estos resultados, los encuestados consideran que la
GC ha permitido en mayor medida facilitar la publicacién y la ubicacién
de informacién y conocimiento; realizar cambios o implementar proyectos
de forma maés eficiente; y hacer fluir las experiencias y los conocimientos
de las personas.

Para los encuestados, los siguientes aspectos son los menos valorados
en relacién con lo que permite la GC: desarrollar nuevos productos y
servicios antes que la competencia, y obtener reconocimiento y buena
reputacion.

Acerca de la pregunta «;De qué manera se administra la informacién y
el conocimiento en su organizacién?», se buscé identificar los mecanismos
y los medios en los que actualmente se almacena y administra la informa-
cién, lo que se presenta en la figura 4.3.

De las organizaciones consultadas, 32 (equivalentes a 43.8%) adminis-
tran los procedimientos y las normas de manera centralizada en la Intranet,
mientras que 19 emplean un software de almacenamiento centralizado. Sin
embargo, 8 organizaciones tienen sus procedimientos y normas solo de
manera escrita. Las fichas comerciales de los clientes en su mayor parte se
administran mediante un software de almacenamiento centralizado (48.6%
de las organizaciones informantes).
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El 27.8% de las organizaciones posee informacién sobre la competen-
cia almacenada en las computadoras del personal. Un alto nimero de
encuestados no precisé la manera en la que su organizaciéon administra
dicha informacion.

Mas de 32% de las empresas administra las politicas y las regulaciones
gubernamentales, los informes, los articulos, las experiencias laborales y la
documentacién sobre la gestién de los proyectos de manera centralizada
en la Intranet. Por otro lado, las lecciones aprendidas sobre los proyectos
se administran en su mayor parte en forma centralizada en la Intranet.

El 29% de las organizaciones administra las competencias y los per-
files del personal de manera centralizada en la Intranet; sin embargo, un
buen porcentaje (26.8%) lo hace mediante un software de almacenamiento
centralizado y un no menos importante 25.4% utiliza las computadoras
del personal.

Las fichas técnicas y comerciales de servicios y productos se adminis-
tran también de manera centralizada en la Intranet. Lo mismo sucede con
la informacién para la integracion de los colaboradores.

Alrededor de 70% de los entrevistados indicaron que gestionan de ma-
nera centralizada y estructurada los siguientes documentos: procedimientos
y normas, fichas comerciales de los clientes, y fichas técnicas y comerciales
de servicios y productos.

Se debe notar que alrededor de 20% de los encuestados no precisa
cémo se almacena la informacién de los siguientes aspectos: sobre la com-
petencia, lecciones aprendidas acerca de los proyectos e informacién para
la integracién de los colaboradores.

Si se analiza la informacién menos formal dentro de las organizaciones
esta seria: informacién de la competencia; informes, articulos y experien-
cias laborales; lecciones aprendidas de los proyectos; e informacién para
integracion de los colaboradores. La encuesta brindé como resultado que,
en gran medida (60% en promedio), esta informacién no se encuentra en
medios sistematizados ni centralizados al alcance de todos.
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2.3. Aspectos que facilitan o dificultan la gestién del conocimiento
en las organizaciones

Con respecto de la pregunta «;Cudles han sido las principales barreras para
la implementacién de la gestion del conocimiento en su organizacion?» se
busca inferir los principales inhibidores al interior de las organizaciones,
lo que se muestra en la figura 4.4.

La implementacién de la GC presenta diferentes barreras en cada
organizacion. La mayor parte de entrevistados (67.6%) estd de acuerdo
o totalmente de acuerdo (49.3 y 18.3%, respectivamente) en que una de
las principales barreras en este aspecto es que la gente quiere compartir
conocimientos pero no tiene tiempo para hacerlo. La siguiente barrera en
la que coinciden (65.3%) es que la cultura organizacional también es una
traba (40.3% de acuerdo y 25% totalmente de acuerdo).

Por otro lado, una barrera en la que 60.6% estuvo de acuerdo o total-
mente de acuerdo fue la falta de recompensas al compartir conocimiento.
La manera de trabajar en equipo se considera una barrera con la que 49.3%
se mostré de acuerdo o totalmente de acuerdo.

Acerca de considerar como una barrera para la implementacion del
conocimiento un clima laboral que no permite compartirlo hay opiniones
encontradas; ya que 47.2% de los encuestados estuvo en desacuerdo o
totalmente en desacuerdo, mientras que 37.5% estuvo de acuerdo o total-
mente de acuerdo.

Un aspecto destacado es que mas de 65% de los encuestados determi-
naron que las principales causas han sido que el personal quiere compartir
conocimientos pero no tiene tiempo para hacerlo, al igual que la cultura
organizacional. Ambas son las restricciones mayores que enfrentan las or-
ganizaciones. Otro factor importante a tener en cuenta es el que no existe
recompensa por compartir el conocimiento, lo que es el tercer inhibidor
con un poco mas de tres tercios de los encuestados.

El resultado de la encuesta también permite observar que los encues-
tados estan en desacuerdo o totalmente en desacuerdo con los siguientes
aspectos como barreras para la gestién del conocimiento: el conocimiento
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no es considerado prioritario (56.3%), el conocimiento es dificil de localizar
(50.7%), o se cree que no se debe democratizar el acceso a la informacién
(49.3%).

2.4. Procesos o practicas actuales de gestién del conocimiento que
podrian fortalecerse mediante la adopcién de redes sociales

La pregunta «;Su organizacién utiliza alguna tecnologia Web 2.0?» busca
determinar el grado de adopcién y difusién de herramientas tecnolégicas
emergentes al interior de las organizaciones. Los resultados se muestran
en la figura 4.5.

Las tecnologias de la Web 2.0 ya se usan en diferentes organizaciones,
entre estas figuran los servicios web que se emplean con frecuencia al
interior de la organizacion por 44.4% de las organizaciones encuestadas;
mientras que 22% usa esta herramienta de manera frecuente pero externa
a la empresa. Por otro lado, 62.5% no utiliza redes sociales (Facebook,
YouTube, etc.) y solo 10% las utiliza esporadicamente de manera externa
a la empresa.

Anélogamente, mas de 50% de los encuestados declaré que la orga-
nizacién a la que pertenecen no utiliza wikis ni blogs. Un 21.1% informé
que utiliza wikis de manera esporadica al interior de la empresa y 16.7%
manifest6 que se utilizan blogs también de manera esporddica al interior
de la empresa.

Herramientas como Podcasts (blogs hablados) y RSS (noticias que se
alimentan de manera automaética por diferentes medios) también presentan
altas tasas de no utilizacion (67.6 y 61.2%, respectivamente). Lo mismo su-
cede con herramientas como mash ups (aplicaciéon web que usa contenidos
de otras aplicaciones web para crear un nuevo contenido completo) que no
se emplean por 73.2% de las organizaciones, y los clasificadores colectivos
(tagging) que no se utilizan por 84.5% de los encuestados.

El uso de software de mensajeria instantdnea o software para realizar
llamadas mediante Internet (Skype, Messenger, etc.) es frecuente dentro
de las organizaciones (31.5% de 73 organizaciones encuestadas), pero atin
existe un 26.6% que no utiliza estas herramientas.
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Asimismo, 66% de los encuestados coincidié en sefialar que el tinico
servicio utilizado en las organizaciones es el de aplicaciones basadas en
servicios web y solo poco menos de la mitad de los encuestados (46.60%)
indicé que se les permite utilizar servicios de mensajeria. Mientras que mas
de la cuarta de parte de los encuestados sefial6 que no utilizan ninguna de
las tecnologias emergentes en sus tareas habituales, pero tampoco conside-
raron este hecho como una barrera para la implementacién de la GC.

Solo 25% de los encuestados declaré que herramientas como Facebook,
LinkedIn u otras se utilizan de manera esporadica, tanto interna como
externamente. De manera sorprendente, solo 5% utiliza herramientas tipo
Podcasts. Esto permite considerar en la blisqueda mecanismos que permi-
tan usufructuar sus beneficios sobre todo en procesos de capacitacion o
induccion al personal de la organizacion.

La pregunta «;Esta o no de acuerdo con las expresiones siguientes?»
busca comprender el uso de herramientas tecnoldgicas realizada de manera
personal por cada encuestado y su empatia, o las consideraciones necesarias
para que pudiera comenzar a publicar informacién en dichas herramientas.
Las respuestas se grafican en la figura 4.6.

La mayoria de personas encuestadas afirma haber utilizado aplicaciones
como Facebook, Twitter, YouTube, LinkedIn, etc. (88.9%) y también haber
empleado alguna vez alguna herramienta wiki o blog (81.9%). El 76.4%
estd de acuerdo o totalmente de acuerdo en que cuando utilizan estas he-
rramientas en las cuales pueden ver fotografias o videos sobre sus amigos
sienten mayor cercania a ellos.

El 84.7% de entrevistados manifesté que les gustaria publicar algin
articulo o algtin conocimiento adquirido para compartirlo con el personal
de su empresa; mientras que 83.3% de los entrevistados se sentiria orgulloso
si pudiera publicar un articulo con su nombre que fuese muy leido por sus
compaiieros de labores.

E168.1% de los entrevistados afirm¢ que utilizaria estas herramientas si
fueran recompensados por publicar articulos o comentar experiencias.
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La pregunta «;Esta o no de acuerdo con las expresiones siguientes en
el uso de herramientas web?» se orienta a comprender el uso de herra-
mientas tecnoldgicas realizado de manera personal por cada encuestado y
su empatia, o las consideraciones necesarias para que pudiera comenzar a
publicar informacién en dichas herramientas. Los resultados se muestran
en la figura 4.7.

El 88.7% de las personas entrevistadas (71 personas) afirma que le
gustaria aportar sus opiniones si se valoraran y se debatiera en grupos
de manera abierta sobre diversos temas. A 66.2% de los entrevistados
(47 personas) les parece ttil el sistema de valoracién colectiva que usan
Amazon o Google. Solamente 3 entrevistados (4.2% del total) piensan que
esta herramienta no es ttil.

Aproximadamente 93% de los entrevistados manifiesta que la informa-
cién con recomendaciones o valoraciones que ha encontrado en Internet
le ha servido en mas de una oportunidad. De igual manera, 87.3% de los
entrevistados afirma que le seria muy ttil poder usar sus favoritos desde
cualquier PC.

Por ultimo, 37 entrevistados han empleado alguna vez o se han suscrito
a algtin RSS (sindicacién de contenidos), mientras que 17 personas no lo
han hecho.

La pregunta «;Esta o no de acuerdo con las expresiones siguientes sobre
posibles usos de herramientas Web 2.0?» busca comprender el posible uso
de herramientas de la Web 2.0 de parte de los encuestados si las tuvieran
disponibles para publicar informacién mediante ellas. Las respuestas se
grafican en la figura 4.8.
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Aproximadamente 95% de las 73 personas entrevistadas afirma que
si tuvieran herramientas disponibles que les facilitaran el acceso a la in-
formacién de su organizacién desde su teléfono mévil esto ayudaria en
sus labores. De igual forma, 89% considera que seria de ayuda si tuviera
disponible un directorio de favoritos de toda la empresa.

E197% de las personas manifiesta que si tuviera articulos o experiencias
de la empresa indexadas por categorias, con un diccionario tematico o me-
diante palabras claves, recurriria a ellos para realizar su trabajo. Finalmente,
mas de 97% de informantes considera que si tuviera un directorio sobre
los conocimientos que posee cada uno de sus compafieros de trabajo sobre
diversas especialidades o temas lo usaria para realizar consultas.

Acerca de la pregunta «;Cuadles cree usted que son o podrian ser los
beneficios de una iniciativa al establecer un programa de gestién del co-
nocimiento mediante la adopcién de herramientas de redes sociales?» se
obtuvieron los resultados que presenta la figura 4.9.

Con respecto de los posibles beneficios de implantar un programa de
GC mediante la adopcién de herramientas de redes sociales, alrededor
de 88% de las personas coincide en que un beneficio es que fomenta una
cultura organizacional de colaboracién. Un segundo beneficio con alta
coincidencia (87%) es que se fomenta la creacién de redes de interés para
compartir y construir conocimiento. En tercer lugar estd la mejora de las
relaciones interpersonales al establecer una comunicacién horizontal entre
los miembros de la organizacién (85.5% de personas esta de acuerdo o
totalmente de acuerdo en que este es un beneficio).

De igual forma, lo consideran beneficioso quienes indican que permite
que fluyan la informacién, el conocimiento y las experiencias de forma facil
y eficiente; posibilitan cambiar positivamente la forma de comunicacién
organizacional con clientes y proveedores; y ayudan a compartir las mejores
précticas del negocio. Ademas, sefialan que mejoran el manejo del cambio
y la resolucién de problemas y permiten crear un sentido de pertenencia e
identidad organizacional.

De todos estos beneficios, aceptados como tales por la mayor parte de
encuestados, se debe resaltar que 10.1% no est4 de acuerdo en considerar
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como beneficio la creacién de un sentido de pertenencia e identidad orga-
nizacional.

2.5. Factores criticos de éxito para la adopcion de redes sociales
como soporte a la gestiéon del conocimiento organizacional

Acerca de la pregunta «;Cuél cree usted que son o podrian ser los riesgos
de una iniciativa para establecer un programa de gestién del conocimiento
mediante la adopcién de herramientas de redes sociales en su organiza-
ciéon?» se obtuvieron los resultados que muestra la figura 4.10.

Por otro lado, los principales riesgos de una iniciativa para establecer un
programa de GC mediante la adopcion de herramientas de redes sociales
en las organizaciones son, en primer lugar, para 58% de los encuestados la
cultura organizacional de sus empresas no estd alineada con este tipo de
propuestas, sin embargo, 18.8% no considera esta premisa como un riesgo;
y, en segundo lugar, 55% manifiesta que la alta direccién no promoveria una
propuesta de este tipo, sin embargo, nuevamente un 15.9% no considera
esto como un riesgo.

En cuanto a considerar la reduccién de la productividad laboral de
las personas como un riesgo de la iniciativa para establecer un programa
de GC mediante la adopcién de herramientas de redes sociales, 39.1% si
lo considera un riesgo, pero 37.6% no lo cree. Lo mismo sucede con las
complicaciones que se presentarian al alinear el uso de redes sociales a los
objetivos organizacionales: 36.2% si lo considera como un riesgo, mientras
que 43.5% no piensa asi.

En suma, los riesgos a los que los encuestados otorgan mayor impor-
tancia son que la cultura organizacional de la empresa no esté alineada con
este tipo de propuestas y que la alta direccién no promoveria una propuesta
de esta naturaleza.

Acerca de la pregunta «;Qué factores cree usted que son importantes
para implementar un programa de gestién del conocimiento mediante la
adopcion de herramientas de redes sociales en su organizaciéon?» se obtu-
vieron los resultados que presenta la figura 4.11.
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En cuanto a los factores importantes para implementar un programa de
GC mediante la adopcion de herramientas de redes sociales en las organi-
zaciones, en primer lugar figura que exista una cultura organizacional que
valore el conocimiento que se genera y se comparte (95.7% de los encues-
tados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo).

En segundo lugar se considera que exista una organizacién orientada
a conocer y utilizar las capacidades y las habilidades de todas las personas
(94.3% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo). En
tercer lugar aparecen dos factores: que exista un respaldo firme del personal
directivo y que la organizacion valore la cooperacion, la diversidad y la
complementariedad para su mejora y crecimiento (94.2 y 93% de encues-
tados estd de acuerdo o totalmente de acuerdo, respectivamente).

Finalmente, 52.2% de personas est4 de acuerdo o totalmente de acuerdo
con que existan menos controles sobre la informacién y el conocimiento
que se comparte; sin embargo, 21.7% no considera que este sea un factor
importante para implementar un programa de GC mediante la adopcién
de herramientas de redes sociales.

Finalmente, respecto de la pregunta «;Qué factores cree usted que son
importantes para implementar un programa de gestiéon del conocimiento
mediante la adopcién de herramientas de redes sociales en su organiza-
cién?» se obtuvieron los resultados graficados en la figura 4.12.

Por otro lado, existen otros factores importantes para implementar un
programa de GC mediante la adopcién de herramientas de redes sociales
en las organizaciones frente a los cuales la mayor parte de entrevistados
presenta una actitud positiva.

Los principales son (por orden de coincidencia): establecer claramente
un vinculo de la propuesta con los beneficios econémicos o que existan
beneficios tangibles (85.9% de las personas estd de acuerdo o totalmente
de acuerdo); que se use principalmente en dreas en las cuales el empleo
del conocimiento es vital y se pueda establecer una diversidad de canales
que empleen tecnologia de redes sociales para facilitar la transferencia de
conocimiento (84.5%); que existan elementos de motivacion, incentivos y
reconocimiento para los participantes (84.1%); establecer una diversidad
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de canales en los cuales se emplee tecnologia de redes sociales para faci-
litar la transferencia de conocimiento (81.7%); disponer de tecnologias de
redes sociales (77.5%); y, finalmente, 77.1% de entrevistados considera
un factor importante que las herramientas tecnoldgicas permitan un flujo
multidireccional de la informacién y que las mismas personas sean quienes
categoricen, agrupen y prioricen los conocimientos.

Por tltimo, la mayoria casi absoluta de los encuestados identifica los
siguientes factores como los mas importantes: que exista una cultura or-
ganizacional que valore el conocimiento que se genera y se comparte; que
la organizacién se oriente a conocer y utilizar las capacidades y las habi-
lidades de todas las personas; y que haya un respaldo firme del personal
directivo.



Propuesta de adopcidon de redes
sociales como soporte a la gestion
del conocimiento organizacional

1. Discusion e interpretacion de los resultados

«¢Cudl es la situacion actual de la gestion del conocimiento organizacio-
nal?». El objetivo de esta pregunta es determinar los beneficios que en la ac-
tualidad logran las empresas con la GC, lo que permite formular la siguiente
pregunta: «;Cuadl es la situacién actual de la gestiéon del conocimiento en
las organizaciones y qué aspectos la facilitan o dificultan?».

Para determinarlo se tabularon algunas de las respuestas obtenidas en
las entrevistas y los beneficios tedricos conocidos de la GC. Asi, el Geren-
te Corporativo de Aprendizaje de una empresa constructora comento lo
siguiente:

Nosotros estamos hace muchos afios trabajando en la gestién del cono-
cimiento, creemos que hemos avanzado bastante y creemos también que
nos falta mucho. Hemos entendido muy claramente que no es el conoci-
miento lo que se gestiona, lo que se gestiona son los recursos, los medios
y las personas para desarrollar, guardar, repartir, compartir todo el cono-
cimiento.

De otro lado, el Gerente General de una empresa de consultoria coment6
sobre el mismo punto:
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Una empresa que no sistematiza sus conocimientos, una corporacién que
no tiene una estrategia del conocimiento, una estrategia de gestién del
conocimiento, corre un grave riesgo que tiene que ver basicamente con
la pérdida de valor en el mercado de la empresa, en un mediano y largo
plazo. Si td no tienes la capacidad para ubicar dénde esta el conocimiento,
lo que aprendiste en el camino, y por lo tanto no puedes compartirlo con
los nuevos integrantes de tu organizacion, es dificil que una compaiifa
pueda sobrevivir.

Indicé ademas:

El tema de gestiéon de conocimiento se convierte netamente en un tema
estratégico. Si una organizacién no hace este planeamiento adecuado, lo
que estd es aventurdndose en un mundo en el que la velocidad con que
las cosas ocurren requiere que td tengas respuestas muy bien fundamen-
tadas, que ti tengas fresco lo que has hecho y que ti puedas entonces
tomar tu experiencia, tomar ese conocimiento, analizarlo y proyectarlo
hacia una propuesta o hacia una solucién futura.

Del resultado de las encuestas y las entrevistas se puede concluir que
actualmente se percibe la GC en las organizaciones como un facilitador
para intercambiar y colocar a disposicién del personal la informacién y
apoyar el trabajo en equipo en proyectos o cambios dentro de la orga-
nizacion. También se puede sefialar que el conocimiento estructurado y
formal se ubica sobre todo en repositorios sistematizados y centralizados.
La actualizacién o la publicacién de este conocimiento o informacién suele
ser centralizada por un area o algunas personas, quienes determinan qué
se publica o se actualiza, mientras el resto de personas solo «consume»
la informacién, por lo que se trata de un proceso de alimentacién en una
sola direccién.

Por otro lado, el contenido informal y poco estructurado se encuentra
en diversos medios y en las mismas personas. Los esquemas actuales para
compartir el conocimiento tienen controles que hacen que conocimiento
e informacién no fluyan facilmente dentro de la organizacién, pues atin
se cree que en ellos esté la base de la diferencia competitiva. A pesar de
esta situacion, que es la mas comun, existen casos aislados en algunas or-
ganizaciones que estdn implantando el uso de redes sociales a su interior
para compartir todo su conocimiento.
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Enla pregunta «;Qué aspectos han facilitado o dificultado la gestion del
conocimiento organizacional?» el objetivo era identificar cudles han sido
los principales inhibidores al interior de las organizaciones, lo que permite
determinar la ya mencionada pregunta: «;Cudl es la situacién actual de la
gestion del conocimiento en las organizaciones y qué aspectos la facilitan
o dificultan?».

El anélisis cualitativo revel6 que existe el factor del miedo que tienen
las personas a compartir su conocimiento porque creen que es la clave de
su éxito, de su presencia en el mercado y que la ventaja competitiva que
tienen esta en lo que saben hacer. Por otro lado, los altos niveles de la es-
tructura jerdrquica dentro de las organizaciones muchas veces no desean
compartir el conocimiento porque tienen miedo a que se cree una red in-
formal paralela que funcione y brinde apoyo a la organizacion, y que ellos
sean dejados de lado, alli empiezan las pugnas de poder. Esto se refuerza
cuando estas personas recuerdan una frase muy popular de afios anteriores:
«El conocimiento es poder».

El andlisis también revel6 que este tipo de temores generalmente se
presentan en las empresas con estructuras jerarquicas verticales, antiguas
empresas que no se han renovado y no entienden bien qué es lo que esta
pasando en el mundo con las comunicaciones y la informacién.

Un grupo méds numeroso de empresas esta a favor de la formacion de
redes de conocimiento, busca generar una red de informacién que perma-
nezca dentro de las instalaciones de la empresa; sin embargo, existe un
grupo menor que considera que esta restriccién debe estar segmentada a
una primera fase del proyecto y, que en una segunda fase, esta red debe
abrirse al publico en general, no solo a los empleados, ya que el valor de la
organizacion no se encuentra en la informacién o el conocimiento que en
un momento determinado tiene, sino en su capacidad de generar conoci-
miento de forma continua.

Un tema importante es si se debe o no fiscalizar la informacién que
proporcionaria este tipo de propuestas, ya que algunos empleados pueden
usar las redes para temas personales como programar un viaje o una fiesta,
es decir, para temas no orientados a lo laboral.
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Por un lado, el analisis cualitativo revelé que existe un grupo de
empresas que cree que se deben implementar mecanismos regulatorios
sobre la informacién que tendrian estas redes; de manera similar a la
censura que se puede encontrar en ciertas paginas web, se pueden colocar
filtros para que la informacién que no pertenezca al ambito laboral quede
pendiente de publicar hasta su aprobacién. Por otro lado, un grupo mi-
noritario de empresas cree que este riesgo de improductividad se podria
minimizar con una cultura que promueva el compartir y el autocontrol,
la autocensura.

Un factor que dificulta la GC en las organizaciones es el esfuerzo que
genera la conversion de conocimiento tacito en conocimiento explicito.
Las redes sociales promueven de forma natural la base para iniciar los
procesos de transferencia y uso del conocimiento, asi como el aprendizaje
organizacional. Las redes informales en las organizaciones se caracterizan
por requerir y consumir conocimiento atomizado, contextualizado y foca-
lizado para resolver problemas o desarrollar innovaciones puntuales en el
ambito laboral. Ahora se otorga més valor a la red de contactos de cada
persona, por el conocimiento particular que tienen sobre diferentes temas,
que al conocimiento codificado en si mismo que uno pueda poseer. Por
esta razon, las redes sociales que tienen ese habilitador pueden configurar
y visualizar esa red, permitiendo que en ella fluyan los conocimientos que
se requieren para el trabajo diario.

En el andlisis cuantitativo, para obtener los resultados se tabularon
algunas de las respuestas obtenidas en las entrevistas y los aspectos que
facilitan o dificultan la gestién de conocimientos tedricos; lo que se presenta
en el anexo 2.

Respecto de este punto, el Director Central de una universidad privada
respondi6 asi la pregunta «;Qué aspectos han facilitado que se administre
el conocimiento en su organizacién?»:

... los jefes han conversado con su personal para establecer la adminis-
tracién del conocimiento como algo que deberia implementarse para
mejorar el clima laboral y eso nos ha permitido conocer unas cosas mas.
A nuestra organizacién nos miden con Great Place to Work, nos dimos
cuenta de que habia resultados que no entendiamos y que ahora com-
prendemos...
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Sobre la misma pregunta, el Gerente Corporativo de Aprendizaje de
una empresa constructora comenté lo siguiente:

Yo creo que el aspecto mds importante para transmitir gestién del cono-
cimiento es la cultura: es la cultura de compartir porque el conocimiento
se desarrolla siempre, estd y la gente lo tiene, el hecho estd en que por
muchos afios las evaluaciones de las personas nunca han sido hechas en
funcién de lo que la gente comparte, sino de lo que sabe o de sus méritos,
competencias, y nosotros estamos cambiando, estamos en una transicién
a una evaluacién que va mucho maés por lo que comparte que por lo que
sabe y de esa manera promovemos el compartir.

Se presentan dificultades porque este cambio cultural nunca se da
rapidamente, a las personas mayores les cuesta més trabajo, los jévenes
vienen ya maés digitalizados, mas en este estilo del pensamiento corpora-
tivo. Yo creo que el tema pasa fundamentalmente por el cambio cultural
porque ensefiar, crear conocimiento, con la tecnologia actual todo se pue-
de dar, lo que importa es que sea usado y entendido y que uno se haga
participe de él.

Del resultado de las encuestas y las entrevistas se puede concluir que
las principales barreras encontradas a través del estudio es que no se cuenta
con tiempo para compartir el conocimiento; que la cultura organizacional
no ha facilitado que se den los procesos de GC al tratarse de un esquema
centralizado y celosamente controlado de acceso a la informacién y el co-
nocimiento; y que las recompensas no han sido favorables.

Los aspectos que pueden citarse como facilitadores de la GC han sido
la importancia primordial que las personas otorgan al conocimiento en las
organizaciones para ser competitivos; la cultura existente orientada a com-
partir el conocimiento que tienen las personas; y los esquemas de incentivos
y recompensas encaminados a compartir conocimiento.

Para la pregunta «;Qué procesos y practicas de la gestién del conoci-
miento se podrian ver fortalecidos por la adopcién de redes sociales?» el
objetivo buscado era determinar el grado de adopcién y difusion de herra-
mientas tecnolégicas emergentes al interior de las organizaciones, lo que
permite determinar la siguiente pregunta de investigacion: «;Qué procesos
y précticas de gestion del conocimiento se podrian ver fortalecidos por la
adopcioén de redes sociales?».
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Acerca de este punto, el Director Central de una universidad privada
comento lo siguiente:

... claro que si, por ejemplo los wikis, yo hubiera querido que se hagan
wikis dentro de la empresa, pero nadie ha hecho wikis; por ejemplo, a mi
me hubiera gustado, para mi hubiera sido un golazo la construccién de
wikis, pero no hemos descubierto la forma, porque el wiki lo sientas como
una base y sobre esa base se construye y se va agregando informacion,
entonces alli sf hay conocimiento colaborativo.

Sobre esta misma pregunta el Gerente Corporativo de Aprendizaje de
una empresa constructora comento lo siguiente:

... nosotros estamos trabajando en un proyecto para unir la ingenieria y
el conocimiento con todas estas redes, a nivel de nuestra empresa prime-
ro, pero luego a nivel de red, abierto, no serd un proyecto propiedad del
grupo ni tendrd derechos reservados. Estamos convencidos de que hay
muy pocas cosas que deben ser reservadas, para que el conocimiento de
la ingenierfa esté abierto creemos que no existe ningtin problema, es mds,
queremos convencer a los demés que compartan este conocimiento y al fi-
nal el pais lo desarrolle y no se quede en una sola empresa. Muchas veces
hemos dado conocimiento a la Cdmara Peruana de la Construccién (Ca-
peco), es mas, a esta gente que siempre pensaba que éramos una empresa
cerrada les hemos abierto nuestro conocimiento a muchas empresas, sin
ningtin problema y consideramos que es el camino [...] El portal de la em-
presa constructora estd en 2.0, es interactivo. Y las demas empresas estan
mutando hacia el 2.0, claro cuando comenzamos la tecnologia, hace varios
afios, el 2.0 era quiz4 muy nuevo y ademds uno no sabe muy bien al prin-
cipio si funciona o no funciona y hemos armado portales en las empresas
que no estan en 2.0 pero que ahora estan trabajando para mutar.

Respecto de este mismo punto el Consultor Senior de una empresa de
consultoria comento:

Claro, las herramientas que estan sacando estan orientadas a implemen-
tar estos entornos de trabajo, les llaman asi: entornos de trabajo grupales.
Estas en un proyecto, ti haces clic, clic, y creas el entorno de trabajo para
el grupo, entonces qué es lo que tienen esos entornos de trabajo, o sea uno
es un repositorio de documentos, un gestor de contenidos, eso es vital.
Entonces la informacién que tiene el proyecto debe estar siempre ahi,
otras cosas que siempre tiene son las actividades o reuniones, todo lo tie-
nes a la mano, todo integrado dentro de un entorno, no una herramienta
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para ver los foros y otra para ver las reuniones, no, sino todo dentro de su
entorno de trabajo grupal...

Elresultado de las encuestas y las entrevistas ha permitido desarrollar e
identificar habilitadores generados por la adopcién de las redes sociales que
afectan en forma positiva a los medios involucrados (personas, TI, cultura),
para hacer que los procesos de GC se desarrollen de manera maés eficiente.
Estos aspectos son los que consideran que existe y debe ser potenciada la red
informal o social organizacional, paralela a la red estructurada y jerdrquica;
esta sirve de medio para el trabajo en equipo en las organizaciones pues
promueve la horizontalidad, la comunicacion efectiva y es igualitaria.

Ademas, se ha encontrado que motiva a las personas quienes esperan
reconocimiento por el intercambio de conocimiento en las redes organi-
zacionales. Las personas estdn usando herramientas de las redes sociales,
como los blogs, para compartir informacién y conocimiento en forma para-
lela al trabajo, generando confianza al interior de la comunidad. También
ven beneficioso el empleo de las tecnologias disponibles de participacion
y valoracién colectiva para hacer fluir el conocimiento organizacional. Los
esquemas de valoracion serian la base para establecer esquemas democrati-
cos para reconocer el conocimiento compartido y de este modo promoverlo
dentro de la organizacién.

Los entrevistados consideran que los mecanismos de categorizacién
colectiva y los mapas o los directorios de conocimiento facilitarfan su parti-
cipaciéon. También la facilidad de identificacion de lideres de conocimiento
por temas, asi como la formacién de comunidades de conocimiento dentro
de la organizacién contribuiria a la GC. Los esquemas de participacion co-
lectiva que ofrecen las redes sociales se consideran como mecanismos muy
validos para construir y generar conocimiento. Soportados por tecnologias
adecuadas, permiten extraer el mejor talento e interés de las personas en
la organizacién, sin tener en cuenta su puesto o competencias, sino sus
talentos e intereses.

Por dltimo, se mencionan varios aspectos relacionados con la cultura
como colaboracién o relaciones interdependientes, necesarios para que una
propuesta de este tipo funcione; sin embargo, también se considera que
estos aspectos culturales son una barrera menor en las nuevas generaciones
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pues estas se encuentran mds familiarizadas con el trabajo en redes so-
ciales.

Finalmente, con la pregunta «;Cudles son los factores criticos de éxito
para la adopcién de redes sociales como soporte a la gestion del conoci-
miento?» se buscaba identificar los factores criticos de éxito, lo que permitié
determinar la siguiente pregunta de investigacion: «;Cuadles son los factores
criticos de éxito para la adopcion de redes sociales como soporte a la gestion
del conocimiento?».

Respecto de este punto el Gerente General de una empresa de consul-
toria comenté lo siguiente:

... tiene que existir una definicién de lo que es el mapa del conocimien-
to, quiénes son esas fuentes de conocimiento, cémo se ha estructurado
el conocimiento y, por lo tanto, debe haber una politica de compartir el
conocimiento, es decir, hay que definir esa politica, porque es importante
compartirlo, no acumularlo, sino compartirlo, es decir, saber cémo es el
mapa, dénde estd creado, cudles son los puntos, los ejes clave y cudl es la
politica de compartir el conocimiento, quiénes son los lideres del conoci-
miento dentro de cada organizacién y entonces crear las herramientas.

Acerca de la misma pregunta el Gerente Corporativo de Aprendizaje
de una empresa constructora comento: «... la empresa necesita un equipo
técnico profesional que conozca bien el manejo de la parte tecnoldgica vy,
por otro lado, necesita un equipo humano de la empresa que conozca cémo
encontrar, como desarrollar el conocimiento...».

Sobre la misma pregunta el Director Central de una universidad pri-
vada comento:

Primero, que sea democratica [...,] el otro factor importante es que se
debe indicar que deben aceptar todo lo que viene, lo bueno y lo malo, los
elogios y las criticas. Creo que incluir herramientas Web 2.0 al interior
de la empresa tiene sus riesgos, muchas veces viene lo que no quieres
escuchar y lo que no quieres leer. En ese caso, muchas personas podrian
descubrir un ser distinto al que se imaginan que son, sobre tu forma de
ser, o partes de ti que no quisieras que las vean y las ven, y eso no es todo,
sino que puedas saber quién lo dijo, y cémo lo dijo. En ese caso, no vale
picarse, tienes que hacer uso de tu inteligencia emocional para no salir y
recriminar...
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Del resultado de las encuestas y las entrevistas se puede concluir que los
factores mas relevantes para la implementacién de esta propuesta serian:
contar con una estrategia organizacional orientada a la GC y un firme res-
paldo del personal directivo; que se establezca claramente el vinculo entre
la propuesta y los beneficios de la organizacién (considerando que esto es
parte del factor que supone que la organizacién cuente con una estrategia
orientada a la GC).

Asimismo, se puede concluir que es un factor relevante la existencia
previa de una cultura organizacional que valore el conocimiento que se ge-
nera y se comparte, centrada en el uso de las capacidades de las personas y
orientada a la comunicacién asertiva; desarrollar una cultura organizacional
con valores y atributos como ética, confianza, colaboracién, reconocimiento,
para que las redes tengan utilidad; establecer esquemas de reconocimiento
publico de la contribucién al conocimiento en la organizacién, asi como in-
centivos y premios para fomentar su uso; identificar y establecer mapas de
conocimiento, fuentes de conocimiento, lideres de conocimiento, politicas
claras y reglas basicas para su implementacién; y dar a estos mecanismos
el soporte a las tecnologias de redes sociales existentes, con estructuras,
jerarquias y comunidades para compartir el conocimiento.

2. Aportes realizados a 1a matriz de adopcién de redes sociales
como soporte a la gestion del conocimiento

Los aportes realizados por la investigaciéon de campo sobre la adopcién de
redes sociales como soporte a la GC se representan en la matriz de medios
y procesos (cuadro 5.1).
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3. Aportes realizados a los factores criticos de éxito para la adopcién
de redes sociales como soporte a la gestion del conocimiento

Los principales aportes realizados por el estudio de campo para establecer
los factores criticos de éxito para adoptar las redes sociales como soporte a
la GC fueron los siguientes: la organizacion en donde se realice la propuesta
debe tener definida una estrategia organizacional orientada a la GC y debe
contar con un firme respaldo del personal directivo; debe existir una cultura
organizacional que valore el conocimiento que se genera y se comparte,
enfocada en las personas; y se requiere dentro de la organizacién de valores
como la confianza, la colaboracién y el reconocimiento.

Ademas, se deben establecer esquemas de reconocimiento e incentivos
publicos para las personas por su contribucién al conocimiento; politicas y
directivas claras sobre el uso de las redes sociales dentro de la organizacién
para mantener el alineamiento con los objetivos trazados; e incorporar las
tecnologias de redes sociales existentes, con estructuras, jerarquias, mapas,
comunidades y la participacion de lideres de conocimiento.

4. Propuesta actualizada sobre la adopcién de redes sociales como
soporte a la gestion del conocimiento organizacional

Sobre la base de la propuesta desarrollada, y recogiendo los aportes de la in-
vestigacién de campo realizada, se presenta la versién final de la propuesta.

4.1. Matriz de adopcién de redes sociales como soporte
a la gestién del conocimiento

Se ha planteado, y validado a lo largo del estudio, la existencia de habilita-
dores que son el resultado de la adopcién de las redes sociales como soporte
a la GC organizacional. Estos aspectos que traen consigo las redes sociales
afectan los medios (personas, tecnologia y cultura) al conseguir que en la
actualidad los procesos de GC se logren de mejor manera.

Con este propdsito se presenta la version final de la matriz de medios y
procesos de GC, planteando el efecto que tienen las redes sociales sobre el
medio para que los procesos de GC se realicen de la mejor manera, como
muestra el cuadro 5.2.
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4.2. Factores criticos de éxito para la adopcion de redes sociales
como soporte a la gestion del conocimiento

Sobre la base de los factores criticos de éxito propuestos en el marco con-
ceptual, y recogiendo los aportes del estudio de campo, se presentan los
factores criticos de éxito para implementar la propuesta.

Los factores claves, a modo de condiciones requeridas, que debe tener
la organizacién para implementar la propuesta son: la organizacién debe
contar con una estrategia organizacional orientada a la GC y tener un firme
respaldo del personal directivo; debe existir una cultura organizacional que
valore el conocimiento que se genera y se comparte, con enfoque en que
el conocimiento reside en las personas y la clave del aprendizaje se basa
en los recursos humanos internos, sin importar las jerarquias; y se debe
contar con valores organizacionales como la confianza, la colaboracién, la
diversidad y el reconocimiento del conocimiento.

Los factores criticos de éxito para implementar la propuesta en las
organizaciones serian aquellos que vinculen los beneficios de la propuesta
con los objetivos organizacionales definidos en la estrategia organizacio-
nal respecto del conocimiento; asimismo, se deben establecer politicas y
directivas claras sobre el uso de las redes sociales dentro de la organiza-
cién para mantener el alineamiento necesario con los objetivos trazados;
igualmente, se deben incorporar las tecnologias de redes sociales existen-
tes, con estructuras, jerarquias, mapas, comunidades y la participacién
de lideres de conocimiento; y, finalmente, desarrollar esquemas de reco-
nocimiento e incentivos publicos para las personas por su contribucién
al conocimiento.



Conclusiones

y recomendaciones

1. Conclusiones

Mediante el presente estudio se han podido responder las siguientes in-
terrogantes: ;cudl es la situacién actual de la gestion del conocimiento en
las organizaciones y qué aspectos la facilitan o dificultan?, ;qué procesos
y practicas de gestién del conocimiento se podrian ver fortalecidos por
la adopcién de redes sociales? y ;cudles son los factores criticos de éxito
para la adopcién de redes sociales como soporte a la gestion del conoci-
miento?

Respecto de la situacién actual de la GC en las organizaciones y los
aspectos que la facilitan o dificultan se observé que las organizaciones
han procurado almacenar su conocimiento e informacién mediante es-
quemas centralizados, normalmente Intranet o repositorios de archivos,
en los cuales se almacena informacién relacionada con normas, funciones
o procedimientos, por lo general informacién formal de la organizacién
(70% de los entrevistados), lo que genera barreras de participacién a su
interior. Otra barrera encontrada en las organizaciones es que no se cuenta
con tiempo para compartir el conocimiento (67.6% de los entrevistados) o
que la cultura organizacional no facilita que ocurran los procesos de GC
(65.3% de los entrevistados).
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No obstante que en la actualidad las organizaciones tienen en cuenta la
importancia de la GC, son muy pocas aquellas que poseen una estrategia
definida en relacién con ella. Las empresas consideran que la documen-
tacién y la difusién de procedimientos y normas formales de manera
centralizada y controlada es su mayor avance en el aspecto de manejo del
conocimiento. Esta posicién se basa en la idea convencional de maximizar
las iniciativas orientadas a codificar el conocimiento explicito, que es mas
facil de transferir y se considera generalmente como un recurso o un objeto
y NO COMO un proceso.

Respecto de la pregunta sobre los procesos y las précticas de GC que se
podrian ver fortalecidos por la adopcién de redes sociales, la tecnologia esta
llevando a las compariias a nuevos modelos de comunicacién y depende de
estas alinear un mismo mensaje, crear sinergias en el esfuerzo desarrollado
y reducir costos y sacrificios para todos.

Los aspectos que dificultan la GC se asocian a las précticas actuales
de gestion y la cultura organizacional. Particularmente no se les otorga el
tiempo necesario (67.6% de los entrevistados), se considera que la infor-
macioén y el conocimiento son reservados (49.3% de los entrevistados) y
no se establecen esquemas de incentivos o recompensas que promuevan
que el conocimiento se construya, comparta y use (60.6% de los entrevis-
tados).

Las redes informales o sociales en las organizaciones son un medio,
paralelo a la red estructurada y jerdrquica formal, que permite el trabajo
en equipo, el intercambio de informacién y conocimiento, y se caracteriza
por ser horizontal, colaborativa e interdependiente. Son redes muy valiosas
que pueden potenciarse para ser orientadas a redes de conocimiento, pues
permiten mejorar el flujo y el intercambio del conocimiento en las empresas
al generar més canales de intercambio y creacién de conocimiento abren
un camino de renovacion, sostenibilidad e innovacion.

Al ser Internet, y con ella las redes sociales, una oportunidad singular
para comunicar lo positivo de las organizaciones también puede resultar
una amenaza potencial, dado que estar en la red no solo es importante sino
que también hace de todos interlocutores vélidos entre la organizacion y
los trabajadores, sin importar su nivel y condicion.
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La adopcién de redes sociales en las organizaciones transforma radi-
calmente los medios (personas, tecnologia y cultura), lo que genera un
circulo virtuoso entre las redes sociales y los medios. Se consigue asi que
los procesos de GC logren un mejor soporte y se formen canales para el
flujo de conocimiento organizacional, promueven el aprendizaje organiza-
cional, son una fuente de conocimiento que puede llevar a la innovacién y
facilitan la interaccion con otros; se mejoran asi las précticas y los procesos
en toda la organizacién.

Los principales efectos que traen consigo las redes sociales son potenciar
el conocimiento que reside en las personas y sus relaciones informales, faci-
litar el aprendizaje colaborativo, permitir formar esquemas de valoracién y
reconocimiento colectivo e igualitario, alentar la organizacién de categorias,
mapas, comunidades y recursos en forma colectiva y democrética, lo que
facilita que el conocimiento con valor tenga relevancia.

Las condiciones bdsicas que se requieren para implementar esta pro-
puesta son que la organizacién cuente con una estrategia organizacional
orientada a la GC apoyada por la direccién y que existan cultura y valores
organizacionales orientados a la GC. Se debe permitir que las personas
tomen su propio tiempo para interactuar y transferir tipos complejos de
conocimiento, también se les debe permitir compartir lo que ellos saben en
persona. Cuando el personal directivo aprueba la asignacién de tiempo y
recursos que faciliten la formacion y la existencia de redes sociales se dan
las condiciones que permiten al personal sentir confianza y perder temor
respecto de explotar las redes en favor de su trabajo.

La tecnologia esté llevando a las compaifiias a nuevos modelos de comu-
nicacion y depende de estas alinear un mismo mensaje que sea coherente,
crear sinergias en el esfuerzo desarrollado y reducir costos y sacrificios para
todos.

Respecto de la pregunta acerca de los factores criticos de éxito para la
adopcién de redes sociales como soporte a la GC, se debe considerar que
para implementar la propuesta los factores criticos a tener en cuenta son los
siguientes: establecer claramente el vinculo entre la propuesta y los objetivos
de la organizacién (85.9% de los entrevistados), adoptar politicas y directivas
claras sobre el uso de las redes sociales dentro de la organizacion, incorporar
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las tecnologias de redes sociales existentes organizadas adecuadamente
(77.5% de los entrevistados) y establecer esquemas de reconocimiento en
funcién de la contribucion al conocimiento (84.1% de los entrevistados).

También es importante indicar que existen detractores de este tipo
de propuestas porque consideran que las redes sociales, principalmente
Facebook, son riesgosas por ser una fuente altamente peligrosa para el
ingreso de virus y otro software de tipo malware. Este riesgo puede ser mi-
tigado con el uso apropiado de herramientas y /o dispositivos que permi-
tan tener una red segura de datos y se puede enfrentar con controles tec-
nolégicos que siempre han existido y existirdn en las organizaciones, sea
que se use o no herramientas de redes sociales.

Otroriesgo a considerar es que muchos ejecutivos piensan que la infor-
macion que circula en las redes sociales no tiene la suficiente credibilidad.
Este tipo de riesgos se puede mitigar con la identificacién del autor de la
informacién y de las personas que se encuentran dentro de la red y la va-
loracién del contenido publicado, lo que permitiria generar un esquema
de reputacién y confianza a su interior.

Todo esto muestra que existe un grupo de personas que no comparte la
posibilidad de adoptar redes sociales para la GC; sin embargo, las empresas
deben estar preparadas para enfrentar esta realidad ya que la incorporacién
de los nativos digitales en la poblacién econdmicamente activa contribuira
a que el uso de estas redes y su crecimiento se realicen en forma cada vez
mas acelerada.

La principal limitacién encontrada para la elaboracién del presente
estudio es que en el pais no existe actualmente una organizacién que
haya implementado el empleo de redes sociales para la GC; sin embargo,
conscientes de esta limitacion, la investigacion ha tenido en cuenta casos
particulares de éxito investigados fuera del pais y la validacién realizada
por medio de entrevistas con expertos del sector.

Otras limitaciones han sido el acceso a fuentes de informacién con
aplicaciones concisas y detalladas puestas en practica sobre el uso de redes
sociales para la GC y el limitado tiempo de realizacién del estudio que no
permitié investigar un mayor niimero de empresas.
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2. Recomendaciones

Las organizaciones deben construir una arquitectura de participacién activa
y global para crear, publicar, compartir y usar conocimiento, su correcto
empleo supone generar ventajas competitivas sostenibles frente a cualquier
competencia.

Para combatir la desinformacién en las organizaciones se debe dar
respuestas precisas y rdpidas. Las organizaciones tienen que conocer la
velocidad del efecto de transmisién y de los niveles de impacto que tiene
un conocimiento errado o la desinformacién. La tinica herramienta que
puede combatirla es la informacién. Decir o informar que algo no es cierto
no es suficiente, hay que llenar ese vacio con las herramientas necesarias
que posean los grados de impacto requeridos.

Dado que el estudio se ha realizado sobre organizaciones de diversos
sectores, se recomienda que para la aplicaciéon de la propuesta se tenga
en cuenta el modelo del negocio, experiencias similares en su sector y la
preponderancia del conocimiento en la organizacién, pues se considera
que esta propuesta es mas afin para organizaciones con uso intensivo de
conocimiento.

Teniendo en cuenta que el estudio no determina las actividades o los
pasos a seguir para la implementacién de la propuesta, se recomienda
seguir alguna metodologia de implantacién de gerencia del conocimiento.
Se considera relevante que se tenga en cuenta el desarrollo de la implan-
tacion logica de fases e involucrar inicialmente a los grupos o las redes de
conocimiento existentes en la organizacion.

Se recomienda que el proyecto sea liderado por el responsable de
gestion o gerencia del conocimiento dentro de la organizacién, de manera
que pueda promover y potenciar las redes informales existentes para con-
vertirlas en redes de conocimiento. Si la organizacién no tiene un gestor
de conocimiento formal, esta labor debiera ser realizada por una persona
que cumpla una funcién de liderazgo, posea cualidades intra e interper-
sonales, entre las que destacan la inteligencia emocional, la autocritica y la
preocupacion por el desarrollo profesional. El responsable debe ser capaz
de inspirar pasién por el trabajo mediante la comunicacién constante de
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la visién y tener la capacidad de escuchar y conocer de forma permanente
lo que sucede en su sector.

Dado que la propuesta cita en forma general los habilitadores, donde las
redes sociales pueden facilitar la GC, asi como los factores criticos para su
éxito, se recomienda que cada organizacion priorice tanto los habilitadores
como los factores criticos en la fase de disefio de la implantacion.

Para estudios futuros se podria recomendar el anélisis de muestras mas
uniformes en cuanto a sector de negocio y experiencia en GC de las orga-
nizaciones. También se podrian tomar como parte de la muestra empresas
de algunos sectores y locaciones més precisas para su estudio (mypes y
empresas del interior del pais).

Las lineas futuras de investigacién que se sugieren son estudios en
sectores especificos en los cuales el conocimiento sea un eje principal de la
organizacion y realizar andlisis de casos con la finalidad de relevar factores
comunes y mejores practicas en cada sector. También considerar medidas
que identifiquen cuando un proyecto de esta naturaleza es exitoso, las
cuales pueden ser ratios de productividad del personal, medidas sobre el
tiempo de entrenamiento del personal nuevo y de los beneficios obtenidos
con la propuesta, entre otras.

Asimismo, realizar investigaciones de otros habilitadores complemen-
tarios al uso de redes sociales para el apoyo a la GC y, por tltimo, acerca
de la metodologia que pudiera utilizarse para este tipo de propuestas.
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Anexo 1

Estructura de la encuesta aplicada

Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento es parte de la administracién organizacional que,
a través de personas, procesos, roles, actividades y recursos, permite hacer fluir
conocimiento y experiencias entre las personas de la organizacién para lograr
incrementar su valor intelectual. El conocimiento radica en la mente de las per-
sonas, los procedimientos, los sistemas (software, base de datos, etc.) y la cultura
organizacional.

Las redes sociales, también llamadas redes informales, estan constituidas por
las relaciones personales que se dan de manera espontédnea entre los miembros de
una organizacién. Debido a que no se puede separar las relaciones de trabajo de la
naturaleza humana de las personas, el reconocimiento de las necesidades sociales
de estas tiene influencia sobre sus motivaciones y conducta.

Las redes sociales virtuales son el soporte tecnolégico de las relaciones y las
interacciones entre las personas que comparten un interés comun. Estas redes
sociales estdn representadas en Internet a través de soluciones como Facebook,
MySpace, Twitter, bloggers y otras (Web 2.0). No son més que una expresién evo-
lucionada con un componente tecnolégico muy elevado de las redes sociales antes
existentes, pero revolucionan nuestras antiguas formas de interactuar al cambiar
aspectos socioculturales en las personas y la sociedad.
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Datos requeridos

EMPRESA:

NUMERO DE PERSONAS QUE LABORAN EN LA EMPRESA

_ De 1 hasta 50
___De 51 hasta 100
_ De 101 hasta 300
__ De 300 hasta 500
___Masde 500

ENTREVISTADO:

CARGO DEL ENTREVISTADO:

ANOS DE LA EMPRESA EN EL. MERCADO

___ Menos de 5 afios
_ De5 a0 afios
_ De 11 a 30 afios
___De 31 a 50 afios
_ Mas de 50 afios

FACTURACION ANUAL DE SU ORGANIZACION

__ Menos de 1 millén de ddlares
___De 1 a5 millones de délares
___De 6 a 15 millones de ddlares
_ De 16 a 30 millones de délares
___Mas de 30 millones de délares



o/ 7+ o) o o /- o o uonendar euanqg
(74 (8) %UIL | (LD %SLE (09) %L1¥ (L) %L6 (0) %00 £ OJUBIWIOU0Y21 12UNGO
o) /- o) T o £ o o o - uomezue3Io e[ ud
€L (01) %€l | (8€) %LTS (91) %6'1C (£) %96 @ %Lt erithusyad op Shimuss £ ezueRuos mIURs
o/ o o) o o o o 1+ o seuoszad sef
€L (92) %9se | (99) %g6F ) %96 ©) %I¥ (1) %¥1 op sopptiioouos £ sepusuadig
o/ () ©LF o o) o o 9JUSIDLJS SpW BULIOJ 9P
€L (61) %09z | (0F) %8%S (01) %€t #) %s'S (0) %00 o oo, sorqures Tezmesy
o) 1 o /- o > o) 1- o e OJUSTWIIDOU0D A UQIDRUWLIOJUT
vL (€0) %r1e | (69) %LTS 6) %cTl ©) %Iv (0) %00 op ugnedIgn ey A ugnedrqnd ey rejoey
o /- o N o /- o o epudjadwod ey anb sajue
SL (#1) %81 | (€8) %0FF (€2) %L 0€ Q) %29 (0) %00 op SR el oM TeToLTesaq]
o/ o o) o o/ N o/ o o Eilieinjic)
st | (@0 %eer | (L8) %E6Y (@1) %091 (©) %07 (1) %eT sew ewroj op sews[qoxd Sof A0S
9L 81) %wser | (0F) %9TS (1) %8St (8) %99 (D %1 ono3au ap sapeprunyiodo sarofewr TeIaUaD)
€10 Omﬁwﬂuu u@ O—uuuﬁum Oﬁhwﬁuwmo—u u9 mﬂ Oﬂuwﬁudmwﬁ Omﬁuﬂuamwﬂ
— 0L UH—HOE—N”—OF °2d Oﬁh@ﬁ-ud w—u mZ uyq uo UH—HOE—N”—OF

REDES SOCIALES COMO SOPORTE A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

vysanoud vj ap T vjundaid vj op sop1ajqo soprnsay ‘T oIpen))

“«s2puaIN SIS sauorsardxas se[ uod
opIande 3p ou o ¥)sa Is anbrews *-opnruriad ey ojusTIIdOU0D [9p UONSaS e[ uoezIuedIo ns us ‘uorurdo ns undag»

:9)1uidd ojusTwdOU0d [9p uonsaF ey T

£)SINDUD B[ Ud SOPIUI}O SOPeINSIY

154

7 oxauy



155

0/ o/ 7 o/ s+ o/ 0 0 o) o S2I0PRIOqR[Od SO[
e | (SD) %80C | (€) %C¥ (1) %L91 (6) %STl (22) %90 (I1) %E'ST op uopeiSajur exed uorewLIOJU]
o 0 o o o) 7+ o o o) o o sojonpoid £ soialas
w | ) %9s ®) %9's (€1) %181 () %C¥ (62) %E 07 (61) %¥9T op SA[EIIBWO £ SEITUDI} SEYIT
L | Q) %02 (9) %02 (8T) %¥'SC (€) %T¥ (T2) %96T (61) %89¢  |Teuossad [ap saqyaad £ serusjaduo)
o) £ o o o o o 1 o o o) 1 soyoakoxd sor
L | D%6ce | (7) %9S (IT) %S'ST O1) %I¥1 (67) %89¢ O1) %I¥1 21qos seprpuside sauoa|
00 o o o £ o 1 o) wr o) o sojoakord sof op
L | &) %9s (@) %8T (T1) %691 (01) %T¥I (€2) %¥Te (02) %t'8T UoRsa8 ] 51408 UPDEIUAWNIOC]
0/ 0 o /- o/ o o o o o 1 saeroqef sepuanadxa £
w | ®) %9S (L) %L6 (81) %0°5T (ID %€est #2) weee (8) %Il SOMOLIE “SULIOJU
o 1+ o /- o) % o) o o £ o) o sa[ejUBWRWIDANS
| @) %Il | (L) %L6 #1) %F61 (9) %¢e8 (82) %6'8¢ (6) %Scl sauopeM3a1 £ seanrod
L | 91) % | (@ %8T (02) %84T (I1) %€t (€1) %181 (01) %6'€T epuaRdwod e 3p ugpeULIofu]
| (9 %y ®) %9s (ET) %181 (@ %8tT (ST) %80¢ (52) %98 SOJURID SO 9P SI[LIIIWOD SeYIL]
€L | (@ %Lt (8) %0TL | (8) %0TL ®)  %sS (Te) %8€r (61) %09 seurIou £ SouBIUIPad0I]
€118 Teuosiad [ap 1*vui-a eIA jJauenu] opezienuad
[e101, | eswaxd oN M. o seropeindurod | 3jUdWEdIUOIIII[D e[ ud ojudIUIRUIIRWIR
1°s se[ ug eperauy epezifernua) ap aivmifos

Anexos

pIsanoua v] ap g vjundaid v] ap sopiuaiqo Sopuimsay “g oIpen)

‘«epedrpur edzared af anb eanpeuraje ef anbrey
Juomeziue3Io Ns Us 0JUSTWIOOU0D [9 A UQIDBULIOJUL B BXSIUTWIPE 3s erouew onb aq?»

SoUOIOEZIUESIO SE[ Ud 0JUITWIDOUOD [d A UQIDBULIOJUT B[ JENSIUTWPE 3P SLULIO] T



REDES SOCIALES COMO SOPORTE A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

o/ 7+ o/ T* o/ o o) £ o) £ orrejrrorrd
1L () %T¥ (ST) %T'1C (€1) %E8T (1) w6'eT (€2) %¥ce OPEISPISUOD $ Ol CUBIIPOUOD [
o 7+ e o o o 1 o /- uomnezuedIo e[ op ereny £ o1yusp [easap
1L (©) %C¥ (€2) %¥Te (12) %9'6¢ (ST) %T'1T (6) %LTl 198 spand epusiaduios ey snb 331 5
o/ (Y o/ o o T o) o o) o UQIDRULIOJUIL B[ € 0S9DJ® [
1L (9 %0L (91) %STe (ST) %T'1T (#2) %8€e (I1) %gst TezRIOWSP 2Gop 7 Ou nb 201 3G
o/ 0" 0,0 o/ C o/ o o T+ SOJUSTWIDOU0D
14 (9 %0L (12) %96¢ (91) %STe (61) %89 (01) %L¥1 ens mredines weassp ou senosnd se
1L ®  %9s (02) %T'8C (T1) %S'sT (82) %w¥6e (8) %ETL TeZI[ed0] 9P [PYIP S9 OJUSTUIOUOD 7
1L (9) %<8 (SD) %T'1T (LD %6'€T F2) %8ee 6 wLTl 0SN NS © SAJUIDUI SOZS3LI SOpeIsewa(
0/ o OLE o/ o o) £ o/ SOJUSTWIDOUO0D
177 (€1) %EST (09) %ETH (IT) %S'ST (T1) %691 Q) %02 mreduo [» esuadwosar 98 ON]
oG 0/.0° o/ o @20 o o OJUSTWIOOU0D
74 (9 %69 (€0) %90¢ (T1) %EST (€2) %6'1€ (I1) %€t mredwon (o oywad ou [e10qe] PW 5
o/ q o o/ o o o o £ seperdoxde sey
1L (@ %8t (£2) %08 (61) %89 (91) %STT (L) %66 10s ou [euosiad p serusjedwod s
1L (9 %0L (0€) %ETH (ST) %T'1C (1) w6'eT # %9 odmba us ofeqen ap ewrroy e
o/ o o) o o /- o) - o) o opzaoey ered odwory suary ou oxad
1L (€1) %€E8T (S) %€ 6 6) %Ll (T1) %691 (@ %8tT SO0 rredwon aemb 2juss
(7 (81) %0°SC (62) %€ 07 #1) %bel (8) %I'TI ©) %C¥ [euoneZIUESIO0 BINYMD B
[e10L opiIande 3ap opianze 3] 0pIaNdesIp ua U opIandesap opIandesap ua
djudwejo], opiande 3p IN uy djudwIe}o],

156

vysandua vj ap ¢ vjundaid v] ap SopIUdIqO SOPYIINSIY "¢ OIpenD)

*«S2IURIN SIS SAUOISAIAXD SB[ U0D OPISNdE IP OU O IS3 IS B[I eped ud anbirepy
SUOTDRZIURSIO NS UD 0JUSNWIdOU0D [op uonsad e op uonejuaws[dur ef ered serarreq soredurid sef opis uey sapen)?»

0JUATWIOU0D [9p Uonsas e ap uorejuejdwr e[ ered serarregq '¢



157

Anexos

2 | (09) %S¥8 Q) %0L Q) %0Z 0) %00 (D %b1 (8u183p1) SOATIOI[0D SPIOPEOYISED
03a1dwod oprusyuod
1L (T9) %TesL # %9¢ #) %9s 6) %LTI (@ %8T oasnu un 1ea1d ered qam sauopedrde seno ap
oprusjuod esn anb qom uowedrde :sdn ysvpy
030 “193uassal ‘@dAyg
€L (61) %09C #1) %6l 9) %8 (€2) %S'1E (IT) %11 :orduelg “Jouzeiuy 9108 sepewre(] rezieas exed
24vmyJos 0 eaurjUE)SUL BLIS[ESUIW P 2UUMIJOS
o) o o) e o e o) 4 o) o (sorpawr sajuaiayip Jod eonyRWIOINE
L9 (I%) %19 6) %Fer #) %09 (8) %6TT Q) %S2 eIBUEW 3P UejuBUIE 95 anb SEPROU) GG
L | (89) %929 (T1) %691 (9) %s8 @ %8tT (€) %Cy (sopeqey s3o1q) syseopod
L | (60) %E0F (L1) %9€C (1) %L91 (01) %6°€L ® %9S soap1a 1mredwo)
1L (9€) %209 (ST) %T'1C 6) %LTI (&) %66 ® %9¢ SIIM
L | (89) %8TS (1) %L91 (€1) %I'8T (9) %¢c8 ©) %C¥ s3org
L | (SP) %S9 ® %9s (01) %6€T (6) %STI ® %9s ("232 “aqnINOK “{00qade,]) SA[ETO0S SIPAYY
| (6 %wsTl (8) %I'TI L) %L6 (T9) % 91) %cTe (oM SOIAIDG

esarxdura esaxdura

uoneziuedio uoneziuedio ef
ejoJ, QN:H—H— 9S ON c— wmu JOLIdJUL —N N— L u—o JOLIDJUIL —m m~ € BUIDXG
— o g ° eIuewx wﬁ ° ° evIduewn @ﬁ

oorperodsa osn)

odrperodsa osn)

9juandaly 0sN

9JUaNdAILJ 0S|

vsandua v] ap  vjundaid vy ap Sop1uajqo SOpYIMsY F oIpen))

“«epedrpur edozared o] anb eanjeuraje e[ anbrey ;0'7 gOM SeIS0[0US) SAPUSMNSIS se] ap eund[e ezinn uoezuedIo ng?»

sauomezruedio se] uesn anb 'z gam serSojouwda]




REDES SOCIALES COMO SOPORTE A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

SejUdTUIRIIdY

<L (02) %8LT (62) %€ 07 F1) %¥61 (9) %69 ®) %9°S Se1SO BLIRZI[IN SEOUILIDAXS Tejuauwod o

sornop.re xeoriqnd 1od ueresuadwodar sw 1§

O[[® @p 0SO[[NSIO BLIJUSS SWI SAIOL]

w (L2) ws'Le | (€9) %8'SH (8) %I'TI (©) %C? (M %¥'1 ap sorouedwiod st 1od opgo] Anw esony &

dIqUIOU W uod onopre un redrqnd exerpnd 1§

esaxdure ru ap Teuosiad 1o

e | (90 %r9e | (S€) %98y Q) %69 (9) %69 (D %¥1 u0d opigredwod exed oprmbpe ojuLrUOU0D

ungre o omopre undye reorqnd erreisnd s

SO[[® 9p BIID

oo o o o1 o oo sewr sg}sa anb sajuats soSrure snj a1qos sOIPIA

w | (@) %90e | (€8) %8S (€1) %L1 (0) %00 (1) %9°s 0 seyye180305 194 sapand SPUOP S HGNINOK O

jyoogade] odn sejusTWELIDY SLZI[IN opuen))

: : : : . 8o1q 0 pim

<L #0) %eee (S8) %9'8¥ (€) %y (9) %e'8 ®) %9'S ejuorwerIoy eunge zoa eunS[e opezinn off

o o o 1 o) 5 o) 7 oo "039 U[PNUTT ‘DqNINOX IOPIML

| (88) %8S | (90 %wl9e 1 %b1 (©) %y (1) %9's 5[00qEDE] 0w S3]E} sauoesnde opeZIEN S

— opiande ap openoe ag] OpISNDESIP US IU | OPIINdESIp opIandesap

ojuauifejoj, opIande ap IN uy U9 9juduife}o,

158

pIsanoua v] ap G vjundaid v] ap sop1UIqo SOpYIMSAY *G 0IpeNn))

*«S2UAINSTS SAUOISaIdX SB[ U0D OPISNdE 9P OU O IS IS U IIS eedsa ef ud anbrpup»

0°C g2 M SeIUSTWELIdY Se[ 3P 0S() °S



159

Anexos

(SOPIURIUOD) S UQEDIPUIS) S unSe e

(24 (1) %est | (92) %l9e (81) %0°SC ) %L6 o1 %6€l OILDSNS 3 3 © 7oA BVNS[E OPEZIHN SE]
o) % o) £ o) £ o o o e [mn Anw erras aw D 19mbrend apsap
1L (80) %¥6c | (¥E) %6'LY L) %66 (@ %8t 0 %00 Teziun exarpnd SO SO}LIOAR) STW 1§
JoUIdIU] Us Openuodus 3 anb sauomerorea
L (82) %i6¢ (8¢) %S€s #) %9s 0) %00 (1) %¥1 0 S3UOIEPUSWIODI UOD UQIDEWLIOJUL €]
pepruniiodo eun ap seuwr Ud OPIAISS €Y A
o o o . . o . 1 adaxed aw 9[3005) 0 uozewy
1L (€1) %g81 (¥€) %6'L¥ (12) %9'6¢C €) %y (0) %00 wesn anb BARI[0D UQIEIO[EA OP CUTSISIS 4
sefrejrode erreisng aw seura)
1L (T0) %0°1¢ (1%) %L LS (9) %s8 (@) %8T (00 %070 SOSIDAIP 91qOS B}MSIqE BIdURW 9p s0dnid us
ueIsryeqap 9s anb ssuorurdo srur ererorea as 1g
210 opiande ap opIande OpIaNIELSIP UL U opIandesap opIandesap
[0L djuawIe}o], ad opIande 3ap IN uy U3 djuawiejo],

vysandua vj ap 9 vjundaid vj ap Sop1UdIqO SOPYINSIY "9 OIpENnD)

*«S9UAN SIS SAUOISaIdX Se[ U0d OpIande 9P OU O )Sa IS e[edsa k] ua anbrpup»

0°C 49 M SeIUSTWELIdY SB[ 3P 0S() 9




REDES SOCIALES COMO SOPORTE A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

160

€L

(€€) %TSy

(8¢) %ITS

(@ %Lt

(0) %00

(0) %00

sejnsuod Teziyear ered uopewIoyur

©]S9 © BLILLINDAI SLWd) O sapeprenadsa
SesIaAIp 21qos ofeqer) ap sorauedwod st
9p oun eped auar} anb sojusTWIDOU0D

SO 9I(OS OLIOJIDIIP UM BIIIAN] I

€L

(L2 %0Le

F%) %€ 09

@ %Lt

(0) %00

(0) %00

oleqen rur rezijear

exed SO[[ e eLILLINDAI ‘saAe] seiqeed
9JUBTPAW O 0D}LUId} OLIBUOLDIIP un
uod ‘ser103a3ed 10d sopexaput esardwa
e[ 9p seruaLIadXa 0 So[NdNIEe BIIAN] 1§

€L

(€2) %S'1¢

(TH) %529

L) %96

(1) %¥'1

(0) %00

errepnAe aw 03so
esaxdure e[ epo) op [9ATU € sOjLIOARY
9P O110303I1P Un J[qruodsIp eIAIAN) I§

€L

(19) %S

(8¢) %ITs

©) %Iy

(1) %¥1T

(0) %00

sazoqey sTux
uo errepnAe aur 0sd [TAQUW OUOJI[o) TUI
9psop UOLZIUEIIO W 3P UQIDBULIOJUT
©[ & 0sa00® o duwre)r[oey uerarpnd anb

sa[qruodsrp sejusTureIIay eIsrAN] 1§

€L

(6T) %0°9C

(T%) %528

(I1) %St

(1) %¥T

(0) %00

PepIIN 9P URLISS JW Seyso esardurd

©[ & SEpeOose senudLdxs 0 so[nopIe
xeorqnd £ rexyuoous ered niim odn
ejusrweLIdy eungye a[qruodsip e1arany 1§

ejoL

opIanoe ap
Jjuawipejo],

opiande
2d

OpIaNdESIP Ud
U OpIaNdE 3P IN

opiandesap
ug

opIandesap
U3 djuduiejo],

pIsanoua vj ap / vjundaid v] ap sopiualqo Soprimsay */ o0Ipen)

*«S9UAIN SIS SAUOISAIAXD SB[ U0D OpIANdE P OU O IS3 IS ©[edsd e[ ud anbrpup»

0°C g2 M SeIUSTWELIdY SB[ 3P 0SN J[qISO{ °/




161

ono3au op

0L (11) %St (82) %ETS (91) %6CT (9 %lL 0) %00 o 1 10d0 SEASII 5P UQDESI) €] EUSIO
69 (ST) %L1¢ (0%) %08 (11) %6'ST ©) %ev 0) %00 oo3au [ap seonoeld sarofowr sey aredurod syuLsg
- o/ o o) 1 o) - o e OJuRTWIDOU0d IMynsuod £ anredurod
69 (91) %TeT #¥) %8€9 (2) %rot (@ %6T 0) %00 5ol S0y o Shio3 ap UQIERT ¥ BP0
o/ o o) o o o o) 4 o e uULYD A [10¢] ewrIo] op serduatadxa sef £
69 1) %e 0T (€%) %eT9 (01) %S¥1 (@ %6T (0) %00 T 1o o ier weng snb syms g
69 (91) %TeT (S%) %T'99 (AR AN (1) %t (0) %00 BARIOQR[OD [PUODERZIUESIO BINIID BUN BIUSWO]
o /- o/ T o £ o > o - seura[qoxd ap
69 (9) %8 (Z%) %189 (I1) %6'ST (YR (0) %00 T, X o, 0o o eiofoux 35
euoneziuedio

69 (8) %911 (6€) %S9 (ST) %L'1¢ (2) %rotr (0) %00 feropes

pepnuapI 9 eusuL}Iad 9p OpTjULs UM LaID)

uomezuedIo e[ ap

69 (L1) %9%C (@) %609 (01) %S¥1 (0) %00 (00 %00 SOIQUISTUL SO 9.}US [EFUOZLIOY UQLIEDIUNUIOD Bun
1903[qe)Sa [e saTeuosIadiajur sauomeal sey IO

sa10paaaoid A sajuard uod [euopezuedio

69 | (€D %881 | (€F) %€T9 (oD %gF1 € %ed ©) %00 Deonbgl I ol nrsod rquIesy
10 opiande dp opiande OPIINDELSIP U [U | OPIINDESIP | OPIINIELSIP UD
[e0L Ijuauiejo, °d opIande ap IN uyq djuauifejoy,

Anexos

vysanoud vy ap § vyundaid v] ap Sop1UdIQO SOPYINSIY *Q OIpEND)

*«s$93uaIM IS SaUOISaIdXa SB[ U0D OPIdNIE 3P OU O BIS3 IS e[y eped ud anbiepy
¢ SIRID0S SOPAI 9P SejusIIeLIdY 9p uodope e[ sjueIpaw
0JUSTWIDOU0D [9p UoNsad ap ewrer3o1d un 1909[qe)sa [e BAIRIDIUT BUN 9P SODIaU( SO 19s Uelrpod o uos anb pajsn 9a1d safen)?»

SO[BID0S SIPAI AP SLJUITWELII JULTPIUW OJUSTWIDOU0D [9p U0nsa$ ey rejuerdut Te sodyauaq sa[qIso ] *8



REDES SOCIALES COMO SOPORTE A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

162

o o o o) - o o oo seysandoid ap odn 9350 U0d epeaUTTE BISS

69 @D %¥ /L1 (82) %9°0F (IT) %6'ST (€1) %881 ) %L ou esarduwa TuI AP [EUODEZIUESIO BINYND €]

/0 O 00 o /- o /- SejusTWeLIdY Se}so ap

69 (8) %911 (€2) %¢eee (L1) %9¥T (ST) %L'TT 9) %8 BERRER | o oyetTox Mo ou ewosmad T

o/ c O o) 7 o) o o) e SOPeIINY JUSW[IOR] I9S

69 (01) %S¥1 (€2) %¢eee (91) %ceT (61) %S/t (1) %¥F1 ol oo Biopeumon e

o - o) o o o £ o) o odn 9359 ap eysendoad

69 (6) %0€L (62) %07Th (L) %9%C (11 %6'ST (©) %e¥ R+ 0ad 0 UBooaaD B €1

69 (1) %¥1 (¥2) %8¥e F1) %e0T (92) %LL€ (%) %8S soana(qo sof e osn ns reaure opesrdwod erag

69 ® %8s (61) %S'LT (90) WL Le (ST) %L'TT Q) %CL 010 £ UQTDDRIISIP 9P LJUSTUIRIISY BUN BLIOG

o) o o o o) > o o o) 1- seuosiad se[ ap

69 (€) %e¥ #2) %8¥e (91) %ceT (61) %S/t (2) %101 o e S Cu——"
€10 Omﬁm.SUﬁ w@ O—uuo—-um Oﬁhwu—umw@@ u9 mﬁ Omﬁwzuamwﬂ Oﬁhwﬁumm@@ u9

~ 0L uuﬁwaﬁduo.ﬁ °d Oﬁuuﬁ—uﬂ @ﬁ MZ uyq uaﬁua—muo,ﬁ

vysandua vj ap ¢ vyundaid vj op Sop1UdIq0 SOPYINSIY "6 OIpPEND)

*«S9UAIN SIS SaUOISaIdX Se[ U0D OpIande 9P OU O )Sa IS B[l eped ua anbrepy
JUQIDRZIULSIO NS Ud SI[RID0S SOPAI Ip SejusIurerIay op uondope e syuerpawr
OJUSTUIIOU0D [op uonsad ap ewrerdoid un 1939[qe)se ered eaneIUL BUN 9P SOSSILI SO 19s UeLrpod 0 uos anb pajsn 9210 sagnH?»

S3[ID0S SIPII AP SeJUITWERLIAY P uorddope e[ juerpawr ojudTWIHDOUOD [P uUonsas ap ewrerSoxrd un ap so3sany *6



163

69 | (S8) %L0S (0€) %S€v ® %8S (0) %00 (0) %00 0ARAIIP [euosIad [9p duay opedsa un eysxe ang
o o oo o oo a3redwod as anb ojusTuOU0D 9 A

69 | (6) %0€l (LD wl6e (81) %l'9¢ (an %est | (#) %8S UQDRULIOJY ¥] 31G0S SI[OIU0D SOUSUI UBISIX® 3N
SIUOIDR[II SEASNU 9P UOIDRIID B[ A [R100S uoI1ddeIajul

2 | (€1) %E8T F¥) %029 (I1) %SSt (€) %C¥ (0) %00 Pl il Lo i .

e[ exed sodwan £ sonedss uspuriq 9s ang)

seuosiad sef sepoy ap sapepriqey

0L (T2) %1 (#F) %679 (@) %6T (@ %6T (0) %00 se| £ sapeproede sef 1ezin £ 1900U0d
© PpRIULDLIO UoDEZIURSIO BUn BISIXa ang)

SOUWI3UT SOAT}RULIO

04 (01) %e¥1 (%) %9'8S (€1) %981 (9 %98 (0) %00 SOSINDII UOD 9DI[LAI 35 UQIORZIURFIO ©] 9P
afezrpuaide [o syuswrerpiowrzd ang)

OJURTWIDAI A erofour

Iz | (172 %96t (S) %P9 ®  %9S (1) %¥FT (0) %00 ns ered peparrejuswe[duiod ef £ pepisiaArp
e[ ‘uoneIradood e[ arorea uoneziuedio el ang)

ayredwod os £ exouag as anb ojusruOU0d O

0L | (S7) %LsE (@) %009 @ %6T M %b1 (0) %00 210TeA anb [PUODEZURSIO BANNY PUN BISIX3 AT
£10 opiande ap oprande OpPIdNIELSIP U3 IU | OpIdaNdesap opIandesap
[eoL djuawe}o], 2d opiande ap IN ug U3 Jjuawiyejo],

Anexos

vjsanoua v] ap 0T vjundaid v] ap sop1uajqo sopvynsay Q1 oIpen)

*«S93uaIM IS SAUOISAIAXD SB[ U0D OPIANIE P OU O LIS IS B[y eped ud anbiepy
$uoIeZIUE3IO NS UD SI[RID0S SO Ip Sejuadrweriay ap uondope e
SJUBTPaW OJUSTWIOU0D [9p uonsas op ewrerdord un rejuswaidur ered sajueyroduwr uos anb pajsn 9910 sazojoey ongH?»

S9[eID0S SaPal dp sejudrwerIdy ap uodope e[
JJUBTPIW OJUITWDOUO0D [3p Uonsas ap ewrerSord un rejuswaidwr ered sajueyrodur uos anb sazoydeg o1



REDES SOCIALES COMO SOPORTE A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

164

sojuaTwIOU0d sof uadtiorid £ uadnide

‘uad110393ed sauamb ueas seuosiad sewsru sef anb
eyruuzad as anb ‘euomoarrpymur ugEWLIONUT 9P
olnpy @ ueyruzad seor30[0udd) SeyUSTUIRLISY SB aNY)

0L (TD) %T21 (T%) %009 (#1) %002 (@) %6C (0) %00

OJUSTWIDOUOD 3P BIDUSIdJSULI) ]

1L (ET) %E8T (%) %F€9 6) %LTI %) %9°S (0) %00 xejioey ered soerdos sapa1 9p er30[0uda) asn 9s
anb so[ us safeuEd 9P PEPISISAIP BUN 19I3[qRIST

[eITA S9 OJUSTWIOOU0D [9p od[dure

| 1) weee | (€h) %909 @) %66 (€) % (1) %1 o 9puop seare us susurediound ssn 95 ang
o oo o - o o . osaooid 1o 1eyipoey ered ssuomoerajur sey
L | (1) %691 | (8%) %949 (6) %wLel @ %8¢ (0 %00 SOPIUSIUOD SO ‘SEJUSIILLIAY SE] TeIMINIST
1L (ET) %E8T (¢h) %c6s (IT) %SST (9) %0°Z (0) %00 S9[e1D0S Sapa1 9P ser80[0uds) ap Feuodsiqg
sayuedpnred sor ered ojustwudouodar A

1L (F1) %61 (S7) %¥'€9 (6) %LTL () %T¥ (0) %00 en L -

SOAIJUIDUI “UQIDBATIOW dP SOJUIWII[D ULISIXd dNy)

sa[qrue) soyauaq

1L (81) %¥'ST (€7) %909 (8) %ETL (@ %8¢ (0) %00 UR)SIXd O SOIMOUODd SOLYAUa] S0 uod eysandord
e[ 9P O[NDUJA UN dJUdWILIL]D BIZI[e)Sd 3S aN)

opiande ap opiande OpIdNDESIP UD [U | OpIINdELSIP opiandesap

[ejoL
ojuduifejoy, °2d opJiande ap IN uq U9 djudufejo,

v3sanoua v] ap 11 viundaid v] ap sop11ajqo sopvynsay ‘11 oIpen)

*«S9IUAIN SIS SAUOISAIdX SB[ U0D OpIaNdE 9P OU O BIS3 IS B[l eped Ud anbrepy

JuomeZIuE3Io NS Us SI[LID0S SaPal ap Sejusrwueriay ap uondope

B[ 9JUBRIPaW OJUSTWIDOU0D [9p uonsad ap ewerdord un rejuswarduwr ered sojueirodur uos anb pajsn aa1d sarojoey an(y?»
1 23uerp JUSTWIT [°p uon P 1 Tl Jue) I poy 10€f ¢

S9[EID0S SIPAI AP SEJUSIWELIIY
ap uondope e[ sjuerpawr OJUINWDOUOD [3p UonsaS ap ewrerSord un reyuswajdur ered sajueyzodwr uos anb saxope] ‘1



Anexos 165

12. Ntimero de personas que laboran en su organizacién

Cuadro 12. Resultados obtenidos de la pregunta 12 de la encuesta

Numero de personas que laboran Porcentaje Total
en su organizaciéon
De 1 hasta 50 15.5 11
De 51 hasta 100 9.9 7
De 101 hasta 300 16.9 12
De 300 hasta 500 5.6 4
Mas de 500 52.1 37
Total 100.0 71

13. Afios de su organizacién en el mercado

Cuadro 13. Resultados obtenidos de la pregunta 13 de la encuesta

Ainos de su organizacién en ol Total
el mercado

Menos de 5 afios 12.7 9

De 5 a 10 afios 8.5 6

De 11 a 30 afios 38.0 27

De 31 a 50 afios 9.9 7

Mas de 50 afios 31.0 22

Total 100.0 71

14. Facturacién anual de su organizacién

Cuadro 14. Resultados obtenidos de la pregunta 14 de la encuesta

Facturaci(’)n‘ am.le,ll de Porcentaje Total
su organizacién
Menos de 1 millén de délares 12.7 9
De 1 a 5 millones de délares 16.9 12
De 6 a 15 millones de ddlares 155 11
De 16 a 30 millones de délares 8.5 6
Mas de 30 millones de délares 46.5 33
Total 100.0 71
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