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RESUMEN

Este articulo es una reflexion sobre los procesos de
gestion del conocimiento que se siguen dentro de
las empresas mexicanas y cubanas, tomando como
referencia las diferencias sociales, econémicas y
politicas, prevalecientes en cada uno de los paises
aqui analizados. La intencion fundamental es hacer
comparaciones justas que demuestren la diferencia
de actuar de cada pais en cuanto a avances,
resaltando los rasgos tipicos sobre las formas de
administrar, generar, gestionar y difundir
conocimiento en organizaciones, se presenta
ademas, de forma esquemadtica, las diversas formas
de comportamiento organizacional y como una
metodologia surgida, practicamente, de sistemas
capitalistas, puede ser o no viable en las condiciones
propias de las entidades en que se aplique, se toma
como referencia, los aspectos principales y sus
repercusiones en el comportamiento de las
empresas mismas y de sus empleados en el
desempeno laboral, en cualquier contexto que se
les presente.
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ABSTRACT

This article is a reflection on knowledge management
processes that are followed by the Mexican and
Cuban companies, considering, as a reference, the
social, economic and political differences that prevail
in the countries herein analyzed. The main intention
is to make a fair comparison to show the different
course of action taken by each country concerning
advances, enhancing the typical features of methods
to administer, produce, manage and disseminate
knowledge in organizations. Also, there is a schematic
presentation of the different ways of organizational
behavior and of how a methodology resulting almost
from capitalist systems can or cannot be feasible
in the proper conditions of the entities where it is
applied. As a reference, this article takes the principal
aspects and their repercussions in the companies
themselves and their employees during the fulfillment
of their labor, in any context that may come up.

Keywords: knowledge management, information
management, Mexico, Cuba

Introduccioén

n la Ultima década del siglo pasado, se ha
publicado con frecuencia sobre el surgimiento
de nuevas tendencias en la administracion
de lainformacion y del conocimiento, solamente desde
la perspectiva de sus creadores, definiendo esto como
una forma de registro de la memoria colectiva de las
organizaciones y una manera de resguardar lo que se
sabe, de tal manera que aquello no escape del contexto

al que corresponde, en este caso de las organizaciones
mismas. Sin embargo, como toda metodologia, a la cual
generalmente se adhieren algunas personas como
muestra de la vanguardia de las empresas, no
necesariamente es aceptada en todos los ambitos,
especialmente, en los medios académicos quienes
parten por criticar que la traduccion de Knowledge
Management esta mal hecha, ya que consideran que
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mas que «administracion» deberia usarse de forma
correcta «gestiony, fundamentando que lo que
finalmente se administran son los espacios para el
conocimiento y éste a su vez solamente se puede
gestionar debido a su misma intangibilidad. Ademas
de que se considera que la metodologia de
administracion o gestion del conocimiento conlleva
acciones enfocadas a las conveniencias de las
organizaciones por retener la sapiencia del empleado
y no al empleado mismo, considerando que éste puede
estar o no dentro de la organizacion, pero lo que se
propone que se debe evitar a toda costa, es el registro
de su conocimiento como activo propio de la
organizacion para la cual trabaja.

Para ahondar en la perspectiva antes mencionada,
se toma como ejemplo a Dominguez Blanco (2003),
quien considera en su critica, que la administracion
del conocimiento antoja, tomando como referencia
el sentido comun, cierta rimbombancia, especialmente,
desde una perspectiva filoséfica, sobre todo, por la
justificacion de una estructura dualista entre
administracion-conocimiento, pero especialmente,
profundiza en las razones que originan este tipo de
procedimiento de trabajo, considerando que la
tendencia viene de la década de los noventa, donde
los ambitos estan centrados en la generacion de riqueza,
siendo precisamente este tiempo, el que propicia la
incursion de este tipo de metodologia en el mercado
de lainformacion y de las organizaciones. Es importante
indicar que en el caso de México, la incursion a la
apertura comercial con el resto de Norteamérica, sucede
especificamente en 1994 con la firma del Tratado de
Libre Comercio de Norteamérica (o NAFTA en sus siglas
en Inglés) y la fuerte tendencia, como lo menciona este
autor, hacia la llamada «era de los intangibles» con
un enfoque administrativo.

El punto de vista del autor antes citado, ha sido revisado
por otros estudiosos del tema, mas bien con un enfoque
academicista, especialmente, de las areas de la
sociologia, la filosofia, la literatura y otras disciplinas
humanistas. Aunque los autores que a continuacion
se citan, hacen un analisis similar, coincidiendo en
dos aspectos principales: la oposicion al mercantilismo
del conocimiento y en la afirmacion de que la
administracion del conocimiento o KM —por sus siglas
en Inglés— es un fendmeno que toma sentido en dos
caminos: el primero, un orden en el enfoque politico de
los paises en los que se ha implantado, donde incurre,
en parte, el gobierno y sus programas de accion (en
un sentido macro politico); y el segundo, aquel que
considera la forma de administracion de las
corporaciones (considerado una forma micropolitica

de administracion del conocimiento). Esta interesante
perspectiva es compartida por Luque (2001), quien
ademas agrega, que se ha creado una nueva profesion
nombrada como consultores del conocimiento, donde
existe una relacion profunda entre esta funcion y la
idea que se tiene del conocimiento mismo, y
practicamente se vende el conocimiento reflejado en
la experiencia, por casi nada, como plantean Luque
y Stafford (2001) y Wilks(2002).

Stafford (2001) coincide en que la administracion del
conocimiento es un fenomeno complejo, pero que
contrariamente a lo que se cree, facilmente se puede
eludir a la comercializacion, donde, si se aplican
efectivamente los principios epistemologicos se puede
evitar caer, a través del uso de estas metodologias, en
ser victimas de su mala implantacion, tomando solo
como referencia el uso de sofisticadas tecnologias,
donde los procesos, solamente, se fundamenten en
ello. Segun este autor, si se evita que todo conocimiento
se sustente en el uso solo de sistemas expertos para su
administracion, se lograria evitar seis factores
significativos que inhiben la buena gestion del saber
en las organizaciones, cuando:

- el conocimiento sucede en un contexto dependiente,
-los conocedores son epistemoldgicamente dependientes,
- el conocimiento con ausencia de confianza,

- eliminacion de una relacion intima entre conocimiento
y valor,

- la posibilidad de existir solamente conocimiento tacito
o explicito y no los dos, y

- la ausencia de multiples caminos para lograr el
conocimiento.

Aunque los epistemologos no muestran una oposicion
hacia la gestion del conocimiento, si manifiestan un
interés en la humanizacion de la misma, donde la
cuantificacion del capital intelectual de las
organizaciones esté visto como un activo en sus
empleados y no como propiedad de las empresas
mismas, ya que de lo contrario se veran estos procesos
como los que se seguirian, tal como lo referencia Wilks
(2002), como la creacion de un llamado «banco del
conocimiento» el cual vendria siendo como una fuente
de datos y analisis a largo plazo. Aqui se analiza la
forma como ese tipo de banco tiene importancia si se
procede a registrar documentos que estén al alcance
de todos los miembros de una comunidad, pero no a
creer que desde la perspectiva epistemologica se
debe registrar el conocimiento como un aspecto que
no merece desarrollo, siendo que al estar en la cabeza
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del individuo, por naturaleza, mostrara crecimiento
tanto en cantidad, calidad, perspectiva, aplicacion,
etc. asi como en la temporalidad de su existencia
como significativo para los procesos en los que se
esté trabajando.

Como una forma de cierre a esta introduccion, es
interesante referirnos a la perspectiva proyectada por
Hellstrom y Raman (2001) quienes consideran a la
raiz de la gestion o administracion del conocimiento
como un sistema abstracto del «conocimiento del
conocimiento, el cual ha pasado por diversos nombres
o encabezados tales como ingenieria del conocimiento,
organizaciones que aprenden, etc. cuyos principios
van hacia la creacion, validacion, transformacion y
uso del conocimiento de forma exitosa, especialmente
dentro de corporaciones, a las que la mayoria de la
literatura se enfoca. Sin embargo, tanto Hellstrom y
Raman (2001), como Luque (2001), coinciden en que
la problematica actual del analisis de la gestion o
administracion del conocimiento es hecha desde dos
perspectivas, llamadas el modelo de las dos
comunidades de Snow (1959), quien divide el analisis
intelectual del conocimiento desde una perspectiva
literaria (epistemologia) y cientifica (aplicacion practica),
existiendo una coincidencia marcada cuando se estudia
al conocimiento desde una perspectiva epistemologica,
la metodologia o caracteristicas aqui incluidas son
irrelevantes o limitativas, pero cuando el enfoque es
hacia la perspectiva cientifica o practica, las acciones
bien enfocadas van hacia el registro metodologico
del conocimiento en organizaciones y su contexto
interno y para finalizar se incluye la definicion de
Soto Balbon (2005) quien plantea la integracion de
las herramientas y procesos en sistemas de accion
que permiten el aprovechamiento y utilizacion del
conocimiento, la informacion y la experiencia acumulada
en el desarrollo cualitativo de una organizacion.

Contextualizacion

Laintroduccion de este articulo, practicamente se centra
en el analisis de algunos puntos de vista sobre el origen
de la gestion del conocimiento en México y en Cuba;
desde una perspectiva breve; se resalta, en el caso del
primer pais, que mucha de la influencia esta basada en
una economia, que intenta enrolarse en la llamada
globalizacion al adherirse al bloque comercial de
Norteamérica junto con Estados Unidos y Canada, y
en el caso de Cuba, la aplicacion de la gestion del
conocimiento es propiciada por varios factores
dirigidos al desarrollo social y econdmico a través
de la creacion del Sistema de Ciencia e Innovacion
Tecnologica, La Politica de Informacion, La Estrategia

de Informatizacion de la Sociedad cubana, El Sistema
de Perfeccionamiento Empresarial y los Programas de
la Batalla de Ideas, condicionados por una realidad
objetiva: la existencia de una gran cantidad de
instituciones cientificas con conocimientos
acumulados, que en su mayoria cuentan con sitios
web disefiados y puestos en la red que colocan a
disposicion de todos, los contenidos acerca del
desarrollo alcanzado por la ciencia cubana y otros
recursos informativos que reflejan el resultado del
trabajo cientifico nacional (Soto Balbdn, 2005).

Un segundo enfoque importante, analizado mas a
detalle bajo la perspectiva de varios autores, es el que
se refiere a diferenciar el analisis del conocimiento
desde dos perspectivas: la epistemolégica y la lamada
cientifica o practica, haciendo hincapié en que en este
documento se intentara enfocar su analisis hacia la
segunda perspectiva, en la cual se reconoce el soporte
de la filosofia del conocimiento como un proceso de
natural crecimiento en el individuo, pero se centra en
el estudio del conocimiento mismo en la funcionalidad
dentro de los procesos de las organizaciones, por lo
que no limita el aprendizaje continuo del individuo,
reconociendo a su vez que no todo el conocimiento es
util a los fines de las organizaciones para producir sus
bienes y servicios de forma competitiva.

Una tercera perspectiva del analisis, es que
conceptualmente se acepta que la administracion del
conocimiento es una traduccion literal de Knowledge
Management, pero que aun asi, aceptada como valida,
en su uso comun, se considera mas viable a nuestros
propositos utilizar de aqui en adelante el término de
gestion del conocimiento, bajo la idea de que se
pretenden comparar rasgos comunes de
comportamiento de conocimientos de los individuos
dentro de las organizaciones, considerando la
posibilidad de que quien dirija esta clase de procesos
funja como un gestor de condiciones para la
comparticion, registro, aprovechamiento, diseminacion
y legitimizacion del conocimiento mas alla de la
definicion de espacios fisicos para que suceda, sino
de condiciones de interrelacion humana que provoquen
la transferencia de la sapiencia colectiva en bien de
los individuos y las organizaciones mismas.

Un cuarto aspecto que contextualiza este trabajo es
el referido a no cuestionar si el origen del uso de la
gestion del conocimiento dentro del contexto mexicano
y cubano tuvo relacion previa con las politicas
gubernamentales nacionales, o bien si fueron los
académicos o cientificos quienes a partir de sus
procesos investigativos descubrieron la presencia de
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esta clase de metodologias, para considerar que los
rasgos mas distintivos de la metodologia de la gestion
del conocimiento sean viables de suceder o
desarrollarse en una organizacion, tomando en cuenta
las caracteristicas culturales factibles de las
corporaciones de ambos paises y en qué medida se
manifiestan de forma diferente o igual en una region
y otra.

Por lo anterior, es necesario aunque facil de deducir,
que el enfoque de este analisis es de tipo micropolitico,
esto significa considerar aquellos aspectos que
regularmente suceden internamente en las
organizaciones y que aunque no son compartidos de
forma oficial con otras, suceden de forma recurrente,
siendo probable que quienes los practiquen, a la hora
de estar en otro contexto, finalmente los repitan como
parte de su cultura de trabajo. Aqui, quizas sea necesario
resaltar, aunque no es el proposito central del analisis,
la presencia o no de la gestion del conocimiento dentro
de algtin modelo académico de licenciatura, maestria
o doctorado como fuente de generacion de personal
capacitado en el area; en el caso de México existe un
programa de maestria en el area dentro del Tecnologico
de Monterrey (institucion de educacion superior
privada) y en la experiencia personal se percibe a esta
disciplina dentro de la bibliotecologia y ciencias de la
informacioén en facultades de filosofia y letras de
universidades publicas; en el caso de Cuba estd mas
vinculada a programas de maestria y doctorado como
procesos de formacion estructurada, vinculada a las
ciencias de la informacion igualmente vinculada con la
parte epistemologica que con el enfoque administrativo
y empresarial.

Finalmente, y como quinto aspecto de contextualizacion,
en el afan de ubicar a la gestion del conocimiento en
relacion con una disciplina mayor, se comparte el punto
de vista de algunos tedricos que niegan que debe estar
relacionada Unica y exclusivamente con el uso de
sistemas computacionales, de tecnologias de la
informacion o de sofisticados software que registren y
faciliten la trasmision de conocimiento, mas entre los
sistemas mismos que entre los individuos y
organizaciones. La humanizacién de todo proceso es
importante y necesaria, mas cuando se desarrollan
alternativas de comparticion de conocimiento de
individuo a individuo y de individuo a grupo,
considerando asi que la interrelacion de las personas
es fundamental para la transferencia de cocimientos,
incluyendo la presencia de la tecnologia como
necesaria mas no como indispensable. En este aspecto,
muchas organizaciones de México y de Cuba que
quisieran basar el proceso de gestion del conocimiento

en latecnologia, estarian fuera de todo intento en mayor
o menor grado en cada pais, ya que en ambos paises
las limitaciones de infraestructura tecnologica se
hace notoria en la mayoria de las organizaciones.

Enlatabla 1) se incluyen las principales caracteristicas
en este analisis de contexto, identificando en cada
columna cuales son pertinentes a México y cuales a
Cuba; se observa ademads, sus diferencias y sus
similitudes, aunque en ambos paises prevalezcan
sistemas economicos diferentes. De alguna forma, este
cuadro resume los aspectos estudiados hasta aqui
dentro del desarrollo del articulo y permite hacer un
preambulo al estudio especifico de los rasgos
prevalecientes en la gestion del conocimiento en
ambas culturas.

De acuerdo a los datos incluidos en el cuadro, puede
resumirse que los rasgos en la contextualizacion de la
gestion del conocimiento, México y Cuba son similares
en cuanto a: Vinculacion con areas generales y la
importancia de la tecnologia, siendo ésta, considerada
por ambos: importante; pero a su vez limitativa acorde
a las condiciones generales de las organizaciones
cuando no todas la tienen; sin embargo, muestra
perspectivas diferentes en el resto de los rasgos: origen,
analisis, conceptualizacion, uso, enfoque y educacion
formal; se observa mayor preponderancia en Cuba con
mas presencia de programas educativos formales, en
la disciplina.

Rasgos distintivos en gestion del
conocimiento

A fin de desarrollar un analisis comparativo mas
objetivo sobre los rasgos comunes en la gestion del
conocimiento en organizaciones cubanas y mexicanas,
en la siguiente parte de este reporte se describen
algunos de ellos, los cuales son correlacionados con
puntos de vista obtenidos de la literatura revisada y
analizados sobre la forma de como se manifiestan; se
consideran algunos aspectos que los facilitan o los
dificultan para que sucedan de forma recurrente, o
bien, donde se observa que la intencion es referente
auna forma y la realidad la manifiesta de otra. Este
contenido esta complementado a través de cuadros
que resumen dichos rasgos, permitiéndose de esta
forma comparar facilmente caracteristicas entre un
pais y otro.

Asi pues, los principales rasgos a desglosar en este
analisis son: [1] La naturaleza del conocimiento tacito
y explicito, [2] escenarios comunes en los que sucede
la comparticion, [3] procesos de diagnostico del
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Tabla 1. Contextualializacion de la gestiéon del conocimiento.

Caracteristicas contextuales

México

Cuba

(1) Origen de la Gestion del
Conocimiento

Por incorporacion a un
bloque comercial

Por la vital importancia de
su aplicacion para lograr
un desarrollo sostenible de
la sociedad cubana
(Simedn Negrin,Rosa E,
2004)

(2) Analisis del conocimiento

Cientifico o practico, poco
epistemoldégico

Cientifico o practico con
importantes aportes en lo
epistemoldégico

(3) Conceptualizacién

Mas generalizado el uso de
“Administracion del
Conocimiento”

Mas generalizado el uso de
“Gestion del Conocimiento”

(4) Forma de uso

Surge por iniciativa propia
de las organizaciones no del | gobierno con el apoyo de
gobierno

Surge como politica del

las organizaciones
cientificas y de informacién

(5) Enfoque

Micropolitico dentro de
organizaciones

Macropolitico en todo el
sistema de produccion y
servicios

(6) Educacién formal

Una maestria en una
universidad privada,
materias aisladas en
algunas licenciaturas y
educacion continua

Programas formales en
pregrado de algunas
carreras y en maestrias y
doctorados especializados
en el tema

(7)Vinculacion con areas generales

Con la bibliotecologia y las
ciencias de la informacién
en unos contextos, y en
otros a la administracion
general

Con la bibliotecologia y las
ciencias de la informacion
e Informatica en La Politica
de Informacion y en otros
con la gerencia en los
programas de
Perfeccionamiento
Empresarial

(8) Importancia de la tecnologia

Necesaria mas limitativa a
todas las organizaciones

Necesaria mas limitativa a
todas las organizaciones

conocimiento existente, [4] procesos de comunicacion
entre los distintos niveles de la organizacion, [5] estilos
de liderazgo en los procesos de gestion del
conocimiento, [6] programas de educacion internos
de las organizaciones, [7] expectativas de las
organizaciones, [8] globalizacion en la cooperacion del
conocimientoy (9) legitimizacion de los procesos. A
continuacion se describen cada uno de los aspectos:

Conocimiento tacito - explicito

Definir el conocimiento Técito, segiin Wong y Radcliffe
(2000), es relativamente simple para describirlo en

términos abstractos, pero dificil cuando se trata de dar
una definicion concreta, considerando como aquel
conocimiento almacenado o expresado de forma
implicita entendida de forma inferida, asi como aquel
cuerpo de conceptos que se puede trasmitir de
individuo a individuo y es considerado como un
conocimiento en accidn trasmitido entre iguales
(Bergquist, Jungberg y Lundh-Snis, 2001), ademas,
que la mayoria de nuestros conocimientos,
ordinariamente, son basados en la experiencia. En
contraste, el conocimiento conocido como Explicito,
es aquel que esta claramente articulado, comunicado
abiertamente y regularmente asentado en documentos,
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asi también, este tipo de conocimiento es factible ser
trasmitido de una persona a otra u otras de manera
formal, en lenguaje sistematico o a través de codigos.
Enambos casos, a opinion de Koch (2002), lo importante
es el establecimiento de efectivas interfaces entre los
miembros de las organizaciones.

La presencia porcentual de conocimiento tacito y
explicito en organizaciones mexicanas no esta
cuantificada, por lo que no se conoce en qué proporcion
se manifiesta uno en comparacion con el otro. Por otra
parte, la existencia de conocimiento tacito se manifiesta
en un gran numero de personas que no tienen grados
académicos, y que generalmente son los que perciben
los menores salarios, en contraposicion al conocimiento
explicito que esta en personas de mas alto nivel dentro
de la estructura de las organizaciones, y quienes
perciben ingresos significativamente por encima de
las personas que no lo tienen. Existen pocas
manifestaciones de comparticion entre ambos tipos de
conocimiento, esto es, de tacitos a explicitos y viceversa.

Para el caso de Cuba, existe un subsistema del Sistema
de Ciencia e Innovacion Tecnologica que garantiza el
aseguramiento informativo para la solucion de
cualquier aspecto recogido en el Banco de Problemas
de las organizaciones a partir del cual se nutren el
movimiento cientifico nacional, denominado Forum
de Cienciay Técnica que lleva quince ediciones, donde
todas las personas pueden participar (nifios, ancianos,
trabajadores cientificos, técnicos, estudiantes, amas
de casa, etc.) con una ponencia o simplemente una
solucion aun problema determinado, independientemente
de su grado cultural, ocupacion laboral o categoria; la
Asociacion Nacional de Innovadores y Racionalizadores
de Cuba (ANIR) y el de las Brigadas Técnicas Juveniles
(BTJ)donde se aplica el ciclo ampliado de la informacion:
planificacidn, recuperacion, analisis, produccion,
diseminacion, evaluacion y conservacion (Mas-Fornet,
2004). De esta manera se estimula la participacion de
todo el pueblo y las mejores soluciones son
generalizadas al pais por lo que se convierte el
conocimiento tacito en explicito y queda registrado en
la base de datos nacional del Forum de Ciencia y
Técnica para su uso y consulta.

Escenarios de comparticion

La comparticion del conocimiento surge, segtin Gareth
y Caldwell (2002), a través del trabajo colaborativo que
consiste en el intercambio de informacion desde una
diversidad de perspectivas en una situacion particular.
Este autor resalta la posibilidad de desarrollar reuniones
cara a cara o usando tecnologia, con lo que describe el

Modelo de Colaboracion Humana, donde pueden
experimentarse las siguientes versiones: persona a
persona, o bien, persona a tecnologia de la informacion
y tecnologia de la informacion a persona.

Sin importar el nimero de individuos que se involucran
en un proceso de comparticion, ni las ocasiones que
se requieren para lograr su proposito, los principales
conceptos por los cuales se nombran a los escenarios
de comparticion son: Comunidades de comparticion
de conocimiento (Gareth y Caldwell, 2002), sociedades
del conocimiento (Jonhson, 2002), conocimiento
compartido (Hislop, 2002), comunidades de regateo y
discurso (Raub y Ruling, 2001), plataformas
colaborativas y comunidades de practica (Tiwana,
2000), y comunidades de aprendizaje (Universidad
de Monterrey, 2000). Es importante indicar que en
todos los casos, independientemente del nombre que
se utilice, se deben presentar caracteristicas en las que
no se trabaje como simples grupos de capacitacion de
personal, sino incluir aspectos tales como: partir de
un diagnostico previo de necesidades de conocimiento,
los individuos son coeducandos, no existen
procedimientos de evaluacion tradicionales y son
modelos de aprendizaje andragogico o de aprendizaje
de adultos.

Este rasgo, es muy caracteristico estar asociado en
Meéxico con los procesos de entrenamiento, los cuales
parten de requerimientos expresos de necesidades
de conocimientos por parte de los empleados mismos,
sin comunmente estar correlacionados con las
estrategias de la organizacion misma, ya que
regularmente no se funciona a través de diagndsticos
de necesidades; recurre a cubrir necesidades de
conocimientos a través de allegarse elementos
externos, sin considerar la comparticion de
conocimiento interno existente. Debido a la poca
sensibilidad de los proveedores de servicios de
conocimiento ajenos a las organizaciones, no se
contemplan analisis de grupos de individuos
respecto a sus conocimientos tacitos y explicitos,
por lo tanto, no se cumple con los requerimientos
de comunidades de aprendizaje y menos de modelos
educativos andragogicos. Por otra parte, cuando se
considera necesaria la trasmision de un conocimiento
tacito bien identificado, se recurre a los llamados
entrenamientos sombra, consistiendo basicamente en
«pegar» al aprendiz a un experto para que el aprendizaje
colaborativo sea por ejecucion-observacion.

En Cuba las principales indicaciones de la Direccion
Central del Estado estan encaminadas a la
implementacion de la Gestion del Conocimiento y
se identifican con:
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- los planteamientos de la Revolucion Econdémica
del V Congreso del Partido Comunista (PCC) donde se
sefiala «la eficiencia como objetivo central de la politica
econdmica; el empleo de técnicas modernas de direccion
empresarial, el uso y conservacion del conocimiento
adquirido por los trabajadores»

- las acciones que se desarrollan en la «Batalla de Ideas»
y el desarrollo de una cultura general integral que aplique
los conocimientos adquiridos por la sociedad (Soto
Balbon, 2005) como el Programa de Universalizacion
de la Universidad, donde todas las personas, incluyendo
las de la tercera edad participan de forma destacada y
son estas personas las que trasmiten sus experiencias
como profesores o estudiantes a su colectivo.

Ademas en las organizaciones se disefia la Politica
de Reserva de cuadros, donde los mas jovenes reciben
adiestramientos y asesorias de manera sistematica, por
parte de sus tutores durante un periodo determinado,
hasta su formacion para el reemplazo.

Diagnéstico del conocimiento
existente

Tiwana (2000) propone como elemento inicial de la
gestion del conocimiento, partir de un diagndstico
que registre lo que se conoce como un analisis de la
infraestructura existente, donde el empleado manifieste
aquellos conocimientos (tacitos o explicitos) que posee
y le sirven para funcionar en su posicion, también se
considera el diagnosticar aquellos conocimientos que
son necesarios a su puesto y que no posee, esto bajo
la perspectiva propia del empleado y de otras instancias
pertinentes al caso: jefes superiores, personal en
posiciones similares, consultores externos, etc.
Posteriormente, se recomienda hacer una alineacién
de las necesidades de conocimiento con las estrategias
de la organizacion, llegando a definirse mapas de
conocimiento, donde, se toma como referencia, niveles
de conocimiento central, avanzado e innovador, para
luego integrar como resultado, una representacion de
lo que se sabe, lo que se deberia saber, lo que la
organizacion debe hacer y lo que la compaiiia puede
hacer, abordando las situaciones de acuerdo a este
ultimo aspecto.

Laexplicacion de Tiwana (2000) es relativamente sencilla
de interpretar, pero como se menciond anteriormente,
las posibilidades de diagnosticos formales, en México
no existen, al menos partiendo de necesidades expresas,
con acciones aisladas por departamento no como
organizacion completa o vista como un sistema, lo que
complica la repeticion de acciones que regularmente

son costosas, ya que ademas no se aprovechan los
conocimientos internos existentes. Debido a que no
existe una planeacion, regularmente no se conoce
cuando inicia el proceso de gestion del conocimiento,
y menos, cuando éste termina. Por el sistema economico
prevaleciente en México, se hace poco posible el
desarrollo de un diagnostico macrosocial, pero si es
factible de forma individual por cada empresa que lleve
ala practica lametodologia de gestion de conocimiento,
sin llegar a un mapeo de conocimiento nacional.

Por el contrario, y tomando como beneficio el sistema
econdémico de Cuba, se hace posible el desarrollo
de escenarios macrosociales para diagnosticar
conocimiento. Es importante destacar que especialistas
cubanos han incursionado en estos aspectos y se ha
creado, a partir del afio 2000, el Taller de Inteligencia
Empresarial y Gestion del Conocimiento (IntEmpres)
como un foro de discusion, que bajo el auspicio del
Instituto de Informacion Cientifica y Tecnologica (IDICT)
una de las empresas del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA) y su consultoria
BIOMUNDI; el Taller de actualizacion e intercambio
de experiencias en Ciencias, Tecnologias y Gestion
de la Informacion del Polo Cientifico del Oeste que ya
lleva 7 emisiones, han logrado garantizar la aplicacion
de las técnicas de la gestion del conocimiento a las
organizaciones, proponiendo que las 4reas de recursos
humanos y sistemas de informacion estén en un mismo
nivel, resolviéndose de forma institucionalizada los
problemas de la gestion del capital humano para la
realizacion de mapas de conocimiento apoyados por
los sistemas de informacion de la organizacion
(Attiles, 2004).

Procesos de comunicacion

Este aspecto, importante dentro de los procesos de
gestion del conocimiento, resulta fundamental para
distintas facetas de los procesos, ya que la
interrelacidén de los distintos individuos que
participan en ¢l, se hace necesaria a la actividad
aqui propuesta. La comunicacion es vista aqui desde
dos perspectivas: la primera, referida a la
interrelacion de los actores del proceso en forma
personal para lograr la transferencia de conocimiento
entre individuos; y la segunda, relativa a la
intervencion de tecnologia para contribuir al proceso
mismo (Varey, Wood-Harper y Wood, 2002; Wahl,
2003; Roberts, 2000, Vaux, 2001).

En el caso de la interrelacion entre personas, ésta se
facilita, si se consideran algunos aspectos de la medicion
de la cultura organizacional, que segin Hofstede (1999)
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existe un aspecto llamado por ¢l mismo como
individualismo-colectivismo, donde los participantes
poseen mas capacidad de trabajo individual o solitario
contra los que tienen capacidad de trabajar en equipo
o comunidades. En lo relativo a la participacion de la
tecnologia dentro de la transferencia de conocimiento,
algunos tedricos como Wahl (2003) opinan sobre la
importancia de la comunicacion técnica dentro de
organizaciones que aprenden tomando como referencia
tres areas de intervencion: la forma como se crea o
adquiere, disemina y usa el conocimiento, la forma
como se usa el conocimiento efectivamente dentro
de las organizaciones y finalmente la forma como se
desarrollan patrones similares de comunicacion. Este
autor centra la comparticion del conocimiento
utilizando patrones comunes tales como:
Conversaciones (informales o en reuniones), mensajes
de correo electronico, documentos informales y
documentos oficiales formales.

Otro aspecto fundamental en los procesos de
comunicacion dentro de la gestion del conocimiento,
es la importancia de la confianza, que segiin Roberts
(2000), debe existir entre los individuos, organizaciones
y lasociedad como un todo, ya que propicia el caracter
de las organizaciones mismas reduciendo los niveles
deriesgo e incertidumbre. Seglin este autor, la presencia
de confianza en las organizaciones facilita la eficiencia
de la operacion basada en conocimiento, especialmente
cuando se llega a incluir el sentido comin como un
aspecto de premonicion y creencia en los sucesos y
su efectividad reflejada en resultados importantes.

El establecimiento de sistemas de gestion del
conocimiento en México, se ha visto afectado por la
ausencia de una buena comunicacion, tanto en forma
personal entre los distintos niveles que componen la
estructura de las organizaciones, como a través de los
procesos de comunicacion usando medios electronicos,
donde se debe reconocer que solamente un porcentaje
bajo de los individuos involucrados en las
organizaciones mexicanas tienen conocimiento y
acceso al uso del correo electronico. La falta de sistemas
formales de administracion de documentos contribuye
a que en México casi el total de las organizaciones
tengan descontrol de los documentos formales e
informales, los cuales preocupan tinicamente cuando
legalmente se tiene una intervencion (fiscal,
administrativa, legal, etc) por parte de las autoridades
oficiales. En lo que respecta a la presencia de la confianza
como indicador de buena comunicacion, en México
los empleados, en general, piensan que si comparten
su conocimiento estaran mas propensos a que otros
aprendan y ellos sean despedidos de sus fuentes de

trabajo, por lo que existe una alta incertidumbre en
los efectos positivos que pudiera tener al compartir
conocimiento y experiencias.

En Cuba esta muy generalizado el uso de las
tecnologias de informacion y las comunicaciones,
lo que ha facilitado la aplicacion de las técnicas de
la gestion del conocimiento y su transferencia y
comunicacion entre las distintas entidades, ya que
el Estado ha enfatizado en la necesidad de la
conservacion de los documentos patrimoniales de las
organizaciones, fuente principal de informacion
interna que sirve de base a la gestion del conocimiento
generado. En cuanto a la confianza como indicador
de buena comunicacidn, como se ha sefialado en el
acapite 4, en Cuba existen los programas de reservas
atoda la estructura, donde se requiere de un plan de
formacion que cuenta de tres niveles (reserva lista,
reserva formada y reserva en formacion). Al no existir
el despido, el trabajador no tiene temores de perder su
empleo, solo cuando es evaluado de no idoneo para el
desempefio de sus funciones, es que puede ser
trasladado a otro puesto donde se desempeiie acorde
a su preparacion y habilidades.

Liderazgo

Siempre se ha dicho que los lideres de las organizaciones
son las personas que mas comprometidas deben estar
con los procesos de gestion del conocimiento y que la
creencia que ellos tengan sobre estas iniciativas se
veran reflejadas en sus resultados en todos los niveles
de la estructura. Hailey y James (2002) desarrollaron
un articulo titulado «Learning Leaders: The Key to
Learning Organisations», donde se refieren a la
importancia que se tiene en una organizacion en los
procesos de aprendizaje, cuando sus lideres se
involucran de forma significativa. En este articulo se
analizan aspectos tales como: el involucramiento de
todos los niveles de una organizacion o de una
sociedad, el aprendizaje a través de la practica, el
aprendizaje a través de la participacion del staff, la
aceptacion de adquirir conocimiento por medio de
actores externos, la participacion en eventos formales
de entrenamiento (como alumnos y como instructores),
el involucramiento en el desarrollo de investigaciones
y la participacion en el establecimiento de procesos
de monitoreo y evaluacion.

Meéxico, por lo menos en la parte norte del pais, cuya
economia es muy similar en los distintos estados o
entidades federativas que lo componen y donde se
cuenta con inversion extranjera significativa,
principalmente de origen estadounidense, a través de
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la industria maquiladora, se ha observado un gran
esfuerzo por el involucramiento de los lideres en todos
los procesos. Es importante aclarar que la economia
del pais y la region no esta sustentada en esta actividad,
y por tanto, se observa que en las organizaciones de
capital local, salvo en grandes corporaciones, el
involucramiento de los lideres es bajo, esto debido a
como lo expresa Hofstede (1999) «las organizaciones
en México presentan estructuras con tramos de poder
demasiado grandes entre la posicion inferior y la
superior, siendo este rasgo propio de la cultura nacional
como un simbolo de estatus social dentro y fuera
del empleo».

En Cuba, actualmente se trabaja intensamente en el
cambio de paradigma a favor de la direccion estratégica
por objetivos en las organizaciones, siendo de esta
manera una forma de lograr estructuras de direccion
mas horizontales, donde prevalezca el sentido de
pertenencia y compromiso de los grupos laborales, asi
como que la identificacion de liderazgo sea mas
eficiente; aun queda mucho por hacer, pero ya se
avizoran cambios sustanciales en el perfeccionamiento
empresarial e institucional (Silvay Orozco, 2001). En
el documento «Bases para la introduccion de la Gestion
del Conocimiento en Cubay, se identifican los siguientes
conceptos como testigo de la voluntad politica acerca
de la implantacion nacional de las metodologias de
gestion y uso del conocimiento (CITMA, 2002):

- aprovechamiento del conocimiento estructurado en
las organizaciones

- identificacion de los que mas conocen

- identificacion de los lideres del conocimiento

- identificacion de los que saben determinadas tareas
- multiplicacion de los lideres del conocimiento

- aprendizaje de la practica

- valoracion del conocimiento

- utilizacion del conocimiento en la toma de decisiones
y proteccion del conocimiento

- incorporacion del valor

Programas internos de educacion

Ilon (2002) considera a la gestion del conocimiento
como un cambio en la integracion de las economias
del primer, segundo y tercer mundo, como regla de
sobrevivencia y margenes de utilidad de las
organizaciones. Por tanto, la construccién competitiva
del conocimiento requiere cambios en la dinamica social,

especialmente a través de los procesos de educacion
de esta nueva cultura. Por otra parte, Paulston (2000)
agrega que la tendencia de la educacion en la
generacion de conocimiento estd en el uso de la
investigacion comparada, donde los individuos
aprendan a imaginar alternativas de solucion, de forma
guiada, para convertirla de conocimiento tacito a
explicito. Regularmente, esas experiencias ya existen
en los actores del proceso, haciendo mas bien falta,
escenarios de educacion donde se formalicen como
parte del conocimiento de las organizaciones.

Si bien la gestion del conocimiento esta considerada
como una metacognicion, ya que representa el saber
del saber y a opinion de Let y Lin (2003) una de las
formas de llegar ala generacion y uso del conocimiento
mismo en todos los contextos y ala creacion de patrones
de investigacion, radica fundamentalmente en el
papel que juega quien coordina el proceso educativo.
Estos autores manifiestan ademas que segun sus
investigaciones, en otros paises distintos a Inglaterra
y Gales (lugares donde ellos desarrollan sus trabajos
académicos), los rasgos comunes de la efectividad de
los procesos educativos estan vinculados a la claridad
de las lecciones, variedad instruccional, manejo
adecuado del tiempo, dedicacion a la tarea o accion
y el mantenimiento de un alto indice de efectividad
en el desempefio; agregan que esto no es suficiente,
ya que si en un proceso de metacognicion no se llega
alas preguntas de: ;Qué hiciste?, ;Como lo hiciste? y
por otra parte, se combinan estas preguntas con el
desarrollo de habilidades para el procesamiento de
informacion, habilidades de razonamiento, habilidades
de busqueda, habilidades de pensamiento creativo
y habilidades de evaluacion.

En tema referente a educacion, dentro del contexto de
las instituciones de educacion es una problematica
que merece mayores analisis siempre, sin embargo,
en el contexto de los procesos educativos dentro de
organizaciones, los avances en México han sido poco
significativos, ya que la mayoria de los estudios estan
enfocados hacia el primer contexto. La falta de ingerencia
de educadores en las organizaciones distintas a las
escuelas, asi como la poca existencia de alternativas
de educacion con este enfoque, conllevan al bajo
reconocimiento de la necesidad de contar con
educadores dentro de los contextos de la gestion del
conocimiento, mas cuando esta oportunidad se da,
sucede que se pretenden imponer modelos de
aprendizaje de preadultos en adultos con necesidades
distintas, partiendo para ello, segtin Steyn (2002) de
cambiar el paradigma de ensefianza en cuanto a la
concepcion que se tiene del conocimiento, aprendizaje,
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contenido, asi como de los supuestos de aprendizaje
en el adulto, que no necesariamente son ciertos. Dos
aspectos relevantes son aquellos que han seguido
grandes corporaciones al establecer conceptos de
universidades corporativas dentro de sus instalaciones,
tendientes a estructurar programas educativos
andragogicos mas formales, y como segundo aspecto,
elintento reciente de desarrollar modelos de competencia
laboral con la creacion del Consejo Nacional para la
Normalizacion Laboral (CONOCER), quien ha hecho
intentos por trabajar en este aspecto a través del trabajo
colaborativo por sector industrial.

En este aspecto de los programas internos de educacion,
en Cuba tienen un comportamiento mas sistematico. En
lacarrera de Bibliotecologia y Ciencias de la informacion,
que se imparte en la Facultad de Comunicaciones de
diferentes universidades en el pais, los contenidos acerca
de la gestion de informacion se imparten a través de
varias asignaturas. Integran como complemento la
maestria de Gestion de Informacion que imparten la
Facultad de Economia y la de Comunicacion de la
Universidad de la Habana y una especialidad de
postgrado, Inteligencia Empresarial y Gestion del
Conocimiento, que ofrece el Instituto Superior de
Cienciay Tecnologia y la Consultoria Biomundi como
programas formales en el area, cuyo reflejo directo en
las organizaciones mediante cursos, seminarios,
eventos técnicos y servicios de consultoria a las
empresas, se ha tenido un acercamiento con el
desarrollo de programas educativos especificos segun
necesidades particulares. Los resultados de esas
experiencias se han expuesto en diversos foros
internacionales tales como el Congreso Internacional
INFO que esta proximo a emitir su 7ma. edicion, el
Coloquio Cubanobrasileiio de Inteligencia
Organizacional, el Congreso Internacional Informatica,
por mencionar algunos.

Expectativas de las organizaciones

Aunque regularmente se habla de que las entidades
productoras de bienes y servicios deberian estar
orientadas al disefio de esquemas de «organizaciones
que aprendeny» (Hatchuel, Le Masson y Weil, 2002)
para que un proceso de gestiéon de conocimiento
suceda o sea aceptado por una organizacién como
un proceso valido de trabajo, se requiere ademas
involucrar multiples factores, los cuales, segiin
Holsapple y Joshi (2002) los clasifica como los seis
tipos de recursos:

a) Conocimiento de los participantes (los cuales
pueden ser recursos humanos como los empleados

y/o recursos materiales como pudieran ser los sistemas
computacionales),

b) Cultura que incluye los valores, principios, normas
(escritas y no escritas), supuestos, creencias y
procedimientos de las organizaciones mismas,

¢) Infraestructura, la cual, mas que los aspectos
contables, se refiere a la definicion de roles, larelacion
entre esos roles y las regulaciones,

d) Artefactos del conocimiento, considerados como
los aspectos que representan el conocimiento como
pueden ser: videos para entrenamiento, libros,
patentes y productos,

e) Proposito, considerado como la razén de existir
de una organizacion, tales como su mision, vision,
metas y objetivos,

f) Estrategias, como intenciones de logro organizacional.

Cuando se habla de las expectativas de las
organizaciones se trata de representar la forma de
aceptacion o rechazo de las mismas hacia el
establecimiento de sistemas de conocimiento.
Regularmente, en las organizaciones mexicanas, existe
mas que un rechazo, un desconocimiento sobre esta
clase de procesos, fundamentalmente cuando se trata
de explicar de forma tangible la utilidad del mismo, asi
también, existe un temor grande hacia las cuestiones
relacionadas con su costo de implantacion, ya que las
principales experiencias que se han publicado en el
pais estan relacionadas con grandes corporaciones,
que en apariencia, poseen los recursos suficientes para
ello. Ademas que en empresas manufactureras se
piensa que se distrae el objetivo de producir por
centrarse en aspectos irrelevantes a los procesos para
los que la empresa fue creada, experiencia que en
otros paises ha sido comprobada como lo contrario
(Scott, Butler y Edwards, 2001).

Contrario a la incertidumbre que cada organizacion
pueda tener respecto a la expectativa de la gestion del
conocimiento por parte de las empresas mexicanas, en
Cuba, el mismo sistema gubernamental ha desarrollado
la aplicacion nacional de esta clase de procedimientos
através de cinco programas principales: el Sistema de
ciencia e innovacion tecnoldgica, la Politica nacional
de informacion, la Estrategia de Informatizacion de
la Sociedad, el Perfeccionamiento Empresarial, y mas
recientemente la Batalla de Ideas, que tienen por objetivo
identificar la existencia de la gestion del conocimiento
y la gestion de informacion y su importancia como
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herramienta de gestion para el mejor desempefio sin
cambios estructurales ni estratégicos, sino a través del
aprovechamiento de la informacion y el conocimiento
interno y externo. De esta forma se ofrecen resultados
concretos, sin necesidad de que la organizacion
cuestione aspectos de inversion para la justificacion
de esta clase de procesos.

Globalizacion en la cooperacion
del conocimiento

La cooperacion entre personas, organizaciones y paises,
pueden estar matizado con multiples modalidades de
interrelacion, ya sea de forma unilateral, bilateral y
multilateral, esto con fines de ayuda de una entidad
fortalecida a una débil, de cooperacion entre iguales
circunstancias, entre otras variantes. En el caso de la
comparticion de conocimiento, experiencias y practicas,
quizas una de las formas mas comunes ha sido a través
de la interrelacion de documentos generados en
distintas entidades y utilizados como referencia en
otras, sin negar la intervencion de medios electronicos
como forma de comunicacion mas efectiva.

Generalmente, quien comparte o recibe, en especial
hablando de cultura nacional, desea conservar su
propio espiritu, tomando de la contraparte los
elementos adaptables a su propia cultura y excluyendo
los que no se consideren convenientes. Existen paises
que no tienen una larga historia en la comparicion de
conocimiento en comparacion con otros como los
ubicados en la region de Europa o Norteamérica,
quienes al estar fortalecidos econdémicamente les
permite tener interrelaciones de este tipo, no solo con
sociedades en iguales circunstancias, sino con aquellas
que no la poseen.

Uno de los paises, de fuerte economia, que reconoce
tener una baja cooperacion en conocimiento y estar
interesado en incursionar en ello es Japon, que seglin
Sawamura (2002) esta en un proceso de creacion de
una politica de cooperacion internacional definiendo
lineamientos especificos sobre la forma de direccionar
esa cooperacion dependiendo de los paises y sus
condiciones. En esta descripcion se recalca, de forma
significativa, la lucha de este pais por que se respete
su propio espiritu y el de los demas, ya que sus raices
no estan en la civilizacion occidental, igualmente el
receptor debe respetar esas condiciones. Al respecto,
Orr (1990) citado por Sawamura (2002), argumentd
por ejemplo que «los paises occidentales por
generaciones han promovido el cristianismo en paises
subdesarrollados, y por tanto, han usado bastante esta
condicion para «vender» una idea en las regiones mas
pobres del mundo».

Aligual que los paises, las organizaciones tienen la
posibilidad de desarrollar procesos de cooperacion en
conocimiento; aunque mas dificil, ya que en el caso
de México, existe demasiado celo organizacional hacia
el aprendizaje colaborativo entre distintas entidades
institucionales. Por ejemplo, la metodologia de gestion
del conocimiento que propone Tiwana (2000) dice
que el ultimo paso de este proceso es la llamada Métrica
dela Efectividad de la Administracién del Conocimiento,
donde una organizacioén debera medirse no solo hacia
el interior, sino con las organizaciones que representan
sucompetencia, identificando, si bien no compartiendo,
el conocimiento de los otros para poder medir su propio
avance, esto a través del uso del llamado benchmarking,
el cual sucede en México, mas a través del espionaje
industrial que de colaboracion misma; en el caso de
la politica nacional hacia la cooperacion, México se
manifiesta como un pais mas dependiente de
conocimiento, que generador del mismo o al menos
son pocas las intenciones que se conocen para que
ello suceda.

Cuba, teniendo una adecuada base de tecnologia de
informacion, aunque no suficiente, pero sobre todo,
un capital humano calificado, a pesar de lo insipiente
de la especialidad, tiene experiencia y conocimientos
que compartir en todos los aspectos de su desempeiio
profesional como sociedad en general. Orozco (2001)
plantea que el IDICT esta realizando estudios previos
para desarrollar un modelo de gestion del conocimiento
generalizable al pais, el cual permitira la divulgacion
y culturizacion sobre gestion del conocimiento dentro
y fuera del sistema de la institucion, formacion de
personal interno y externo en gestion del conocimiento,
entre otras acciones importantes. Asi mismo, este autor
agrega que, la inteligencia empresarial y la gestion
del conocimiento tiene mas similitudes que diferencias,
yaque la gestion de la informacion, es el marco practico
sobre el cual se realizan tanto la primera como la
segunda. Sin informacion no hay inteligencia; sin
administrar la informacion no se puede gestionar el
conocimiento. La convergencia entre inteligencia
empresarial y gestion del conocimiento no significa
la anulaciéon de alguna de ellas, sino mas bien, el
fortalecimiento de ambas, a partir del empleo de técnicas
comunes y de la visualizacion en la practica de las
ventajas de una y de otra. Estas virtudes comienzan
también a hacerse visibles en Cuba, donde tanto
empresas como centros de investigacion y desarrollo,
utilizan estas técnicas para su mejor desempetio.

Legitimizacion de los procesos

La legitimacién de los procesos de gestion del
conocimiento en las organizaciones de cualquier
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sociedad, sea la mexicana o la cubana, representa la
posibilidad de considerar que el comiin de la gente acepte
como valida su existencia, viendo su pertenencia dentro
de las estructuras organizacionales, no solo como
acciones permanentes, sino inclusive, como
pertenecientes a un departamento en particular o ser
un departamento en si. Esto significa, a opinion de
Bergquist, Ljungberg y Lundh-Snis (2001) que cuando
algo es razonable para algunas personas y no lo es
para otras, seguramente los procesos no estan
legitimados y por tanto los nuevos conocimientos en
las organizaciones, no estan certificados ni
institucionalizados. Cuando se ha reunido un grupo
de personas a compartir conocimientos o practicas
que se inclinan a un nuevo conocimiento, pueden existir
diferentes puntos de vista, incluso de aceptacion o
rechazo, sin embargo, desde que los participantes estan
en un grupo de comparticion, estan involucrados en
el grupo mismo, manifestando su acuerdo o desacuerdo.

Algunos otros autores como Ruef (1998) y Arndt (1999)
han hecho estudios muy particulares respecto a la
legitimizacion de la cultura organizacional y del
conocimiento en organizaciones relacionadas con la
salud, y han considerado que dadas las caracteristicas
tan particulares de los hospitales, y del comportamiento
de los miembros de las instituciones médicas, los
individuos buscan siempre que lo que se entiende por
cultura se legitime, esto es, se oficialice. Ademas, Young
(2000), indica que para que ese proceso suceda, es
necesario usar seis niveles en el manejo organizacional:
a). Estudiar lo visible, audible y las manifestaciones
tangibles, b). Registrar los supuestos bésicos, ¢). Definir
los valores compartidos, d). Identificar las acciones
ocasionales, e). Entender los modos de conflicto, y f).
Entender los niveles de manejo de conflicto. Si bien
en organizaciones distintas, la legitimizacion de un
proceso resulte diferente, es sorprendente como en
las areas de salud sea parte de su cultura, incluso,
Bergquist, Ljungberg y Lundh-Snis (2001) citan como
ejemplo a la industria farmacéutica, caracterizada por
un trabajo intenso enfocado hacia el conocimiento, al
grado que se extiende a su reconocimiento a través de
las regulaciones gubernamentales y es en estos
sectores donde mas facilmente se puede lograr la
comparticion entre iguales, siendo mas factible aun
que la comparticién de conocimiento sea entre
individuos de conocimiento explicito mas que tacito.
Lalegitimizacion de la gestion del conocimiento puede
tener dos enfoques distintos: el primero, hacia el
reconocimiento como parte de una cultura nacional y
el segundo hacia la institucionalizacion de los procesos,
especialmente cuando sucede en una organizacion en
particular o algiin sector de actividad laboral especifico.

Aunque desde el punto de vista legal, en México toda
organizacion tiene la obligacion de ofertar capacitacion
a su personal, la cual sucede por lo general a través
de proveedores externos a las organizaciones y se
reporta anualmente dicha actividad a través de la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social, no se puede
hablar de una legitimizacion de la gestion del
conocimiento como ha sucedido con la calidad total,
el servicio al cliente o la certificaciones ISO (9000,
9002 y 14000) que cada dia se hace mas comiin en
organizaciones del pais, (especialmente grandes), tanto
de inversion nacional como extranjera y que
representan en muchos sentidos un estatus de
competitividad nacional e internacional.

Para el caso de Cuba, los planes gubernamentales
han priorizado la actividad del perfeccionamiento
empresarial al mismo nivel de la calidad total, se ha
comenzado con un importante movimiento empresarial
y con la formacion de los cuadros directivos en el
Ministerio de la Industria Basica, pero ya el movimiento
abarca otras instituciones donde destacan las
instituciones investigativas, involucrandose ademas
la participacion de diversos Ministerios como el de
Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente y el de Educacion
Superior, a través de distintos programas que soportan
la necesidad de legitimacion de la certificacion de
calidad total y el reconocimiento oficial de la gestion
del conocimiento como un proceso de la cultura
nacional cubana.

Analisis comparativo de rasgos

En los apartados anteriores, se desarrolla una
descripcion de nueve rasgos distintivos que suceden
en cualquier proceso relacionado con la gestion del
conocimiento, en primer lugar se abordan puntos
de vista de algunos autores que segun la literatura
revisada, han analizado esta clase de acciones en
circunstancias distintas, sean tedricas o practicas, las
cuales posteriormente son complementadas con
experiencias propias observadas acerca del rasgo
estudiado en organizaciones mexicanas y cubanas.
Aunque la descripcion es suficientemente explicita, a
continuacion se incluye un nuevo analisis, mas
esquematico, resumido en cuadros, pero desde distintas
perspectivas entre las que se pueden mencionar: a).
Formas de manifestacion del conocimiento, b).
Maneras de interrelacion y c¢). Perspectivas y/o
creencias sobre la gestion del conocimiento, las tres
perspectivas o enfoques estan en razon de la gestion
del conocimiento como un proceso innovador dentro
de las formas de trabajo en ambos paises.
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Formas de manifestacion del
conocimiento

Este renglon se entiende como aquellas maneras por
las cuales los individuos de las organizaciones
adquieren, crean y comparten conocimiento, tanto de

Tabla 2. Manifestaciones de conocimiento.

manera individual como grupal, tomando como
referencia sus caracteristicas personales y
experienciales en el contexto interno laboral y en el
contexto social en el cual se desenvuelven. Aqui se
incluyen aquellas formas posibles en que se manifiesta
el conocimiento, especialmente, cuando se provoca

Manifestaciones

México

Cuba

Tacito-Tacito

Regularmente desarrollado en
personas que no tuvieron
acceso a la educacioén formal.
Sucede de forma espontanea,
no planeada.

Las organizaciones no tienen
control directo.

Se habla de cuadros de
reemplazo de
conocimiento y
funciones.

Sucede de forma
planificada.

El gobierno tiene
planeacidn y control.

Tacito-Explicito

Regularmente no es reconocido
como valido.

Sucede en pocas ocasiones.
Existen problemas de
interrelacion por la marcada
diferencia de estatus
organizacionales.

Se considera totalmente
valido.

Se invita a personas
retiradas de la actividad
laboral a que compartan
experiencias a través de
los equipos de
conocimiento.

Explicito-Tacito

Frecuentemente sucede como
escenario de entrenamiento
formal.

La fuente proveedora de
conocimiento regularmente es
externa.

Existe bajo vinculo con la
realidad de las organizaciones.

Sucede en escenarios
formales de
entrenamiento y
colaboracion.

Se provee conocimiento
externo, planeado en
forma macrosocial a
través de programas
institucionales basados
en necesidades
previamente
diagnosticadas.

Explicito-Explicito

Se provee Unicamente
conocimiento externo.

Es caro e impacta a poco
personal.

Se enfoca hacia los niveles
altos de la organizacion,
existiendo un sentimiento de
injusticia en la distribucion del
conocimiento en el resto de los
niveles.

Se tiene alta
preservacion del
conocimiento explicito
como capital intelectual a
través del Registro de
Propiedad Intelectual.
Se enfoca a todos los
niveles.

No se cuestiona su costo
ya que el estado provee
la infraestructura.
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que un individuo lo comparta o lo reciba. Aunque
existen algunos modelos de categorizacion del
conocimiento tales como el Boisot (conocimiento
codificado y descodificado), el Demerest (etapas de
recoleccion del conocimiento), etc. (Steyn, 2002). Para
efecto de este analisis se procedid a usar el modelo de
Nonaka y Takeuchi (1995), en el cual se incluyen cuatro
escenarios probables de comparticion (explicito-tacito,
tacito-explicito, explicito-explicito y tacito-tacito) en
igualdad de importancia, desde la perspectiva que
todos son necesarios solamente diferenciandose por
la forma como suceden. Estas manifestaciones se
describen en forma comparativa entre ambos paises
en la tabla 2

Maneras de interrelacion

Referido a la accién que toma el individuo para
interactuar con el otro en el momento que sucede la
colaboracion de conocimiento (planeada o espontanea)
tanto en el contexto personal cuando se posee o se
necesita un conocimiento tinico y grupal, cuando
variaspersonas comparten un conocimiento comin.
Asi también referido este aspecto como las dimensiones
del contexto en el que se transfiere el conocimiento,
siendo dentro de su propio contexto laboral del
empleado o fuera de ¢l. Las interrelaciones pueden
suceder en diferentes dimensiones como las resume
la siguiente tabla:

Tabla 3. Interrelaciones colaborativas.

Interrelaciones

México

Cuba

El trabajo grupal no cubre las
condiciones de comunidades
de aprendizaje.

La interrelacion sucede de
individuo a grupo y no de
grupo a grupo.

Ausencia de
interdisciplinariedad.

Individual Es comun la adquisicién de Se adquiere conocimiento
conocimiento tacito sin tacito a través de
necesariamente llegar a la escenarios participativos
comparticion. facilitados por el estado a
El individualismo es una todos los niveles.
forma comun de trabajo. El individualismo no es un
Sucede la comparticion entre rasgo comun de trabajo.
los miembros del mismo nivel
estructural.

Grupal El trabajo grupal cubre

las necesidades de
comunidades de
aprendizaje, ya que todo
el enfoque refiere al
trabajo colectivo.

Influye el sistema de
gobierno en propiciar el
trabajo grupal y
multidisciplinario.

Interdepartamentales

Se centran en el
departamento propio.

Existe poca interrelacion con
otros departamentos.

En ocasiones se repiten
acciones similares en distintos
departamentos.

Se comparte entre
departamentos.

Ausencia de repeticion de
acciones, ya que se parte
de diagnosticos globales.

Interinstitucionales

Existe nula comparticién con
otras organizaciones
similares.

Se considera una forma de
deslealtad institucional.

No existe celo
institucional, ya que se
reconoce pertenecer a un
sistema global.

Existe la colaboracion
institucional nacional e
internacional sobre la
base del intercambio
cientifico-técnico.
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Tabla 4. Perspectivas y/o creencias.

Perspectl\{a México Cuba

yl/o creencia

Utilidad Existe profunda dificultad para No se cuestiona la utilidad
demostrar y entender la utilidad tangible, ya que se esta
tangible, especialmente a corto plazo. trabajando para objetivos a
Algunos procesos de colaboracion se corto y largo plazo.
consideran peligrosos a la fuga de La fuga de informacién no
informacion de las organizaciones. representa una preocupacion
Se considera util el conocimiento que apoyado por formas legales y
unicamente es funcional al puesto del de proteccion donde se
empleado. requiera.

Se esta trabajando en
generar una cultura nacional.

Costo- Se tiene la idea de que es un proceso Se tiene la creencia que vale

Beneficio caro. la pena invertir en este tipo de
Las organizaciones de caracter procesos.
privado esperan una demostracién El costo-beneficio es para la
objetiva del costo-beneficio que nacion, por lo que todos
provoque la gestion del conocimiento. ganan.

Permanencia Existe la opinién de que sera una Se proyecta como un proceso
actividad vigente para los proximos 30 generalizado ejecutado como
afos. un cambio planeado

permanente.

Ubicacion No existe una definicién sobre el Se asocia con el desarrollo de

dentro de la departamento o area al que debe capital humano e intelectual.

estructura estar adherido esta funcion. No afiliacion departamental,
organizacional Se asocia con el area de recursos sino como cultura
humanos. organizacional.
Se asume que en un periodo posterior Se posiciona
tomara una posicion identificable, al organizacionalmente en
igual que otros departamentos dentro organismos externos de
de las organizaciones. apoyo.

Perspectivas y/o creencias

Representa la idea que tienen las organizaciones en
relacion con la presencia de la gestion del
conocimiento como una actividad comun dentro de
sus procesos de trabajo, provocada regularmente
por las creencias culturales imperantes dentro de la
cultura tanto de los individuos, las organizaciones
mismasy aquella que prevalece en el contexto social.
En la tabla siguiente, se incluyen cuatro factores
principales, especialmente enfocados a la utilidad,
beneficio, permanencia y ubicacion dentro de la
estructura organizacional.

Conclusion

Se han logrado conjuntar aquellos rasgos que son
comunes a todas las organizaciones en el proceso de
gestion del conocimiento, tomando como referencia el
analisis de la literatura previamente recolectada y
revisada. En el caso de este trabajo, esos aspectos
fueron traspolados a la experiencia de los autores en
distintas organizaciones y en las propias vivencias de
cada uno de ellos en su contexto nacional. Puede resultar
arriesgado al hacer comparaciones tan directas, ya que
pudiera resultar en la creacion de una percepcion no
correcta sobre la forma de trabajar en un pais en
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comparacion con el otro y viceversa, asi también el
poner en desventaja a alguno de los paises analizados
y comparados.

Se considera que en cada pais existen multiples
debilidades que solventar en el area de gestion del
conocimiento, sin embargo, también se observan
esfuerzos significativos en cada uno de los casos, ya
que probado esta la expectativa tan positiva que se
tienen sobre la tematica aqui estudiada. La metodologia
se ha incorporado de diferente forma en la cultura
organizacional de México y Cuba, teniendo historias
distintas pero objetivos similares. Se puede, facilmente
concluir que en ambos paises existen rasgos comunes
como son la creencia en el proceso, el desarrollo de
esfuerzos para su implantacion y el intento, formal o
informal, de desarrollar recursos humanos en el area.

El contenido del articulo, muestra evidentemente, la
diferencia de trabajo y avance, sin olvidar que los
procesos gubernamentales en ambos paises son
totalmente distintos, especialmente cuando se habla
de la legitimacion de los procesos, de la probabilidad
de enfrentar un despido por parte de los empleados,
de la vision global o institucional en su implantacion,
ademas de otras multiples circunstancias culturales
que de por si obligan a llegar a un reconocimiento y
aceptacion distintos. Siempre existe, por ejemplo, la
duda si un pais es individualista o colectivista en sus
formas de trabajo, dependiendo de sus rasgos culturales
o bien si existe una influencia planeada por parte de
las politicas gubernamentales para actuar de una u
otra forma, o bien, si los paises muestran condiciones
econdémicas favorables de manera temporal o
desfavorables de forma permanente. Ambos ejemplos
desarrollan personas colaborativas o no colaborativas
segun dependa de las circunstancias.

Paises como México y Cuba, y quiza generalizables a
Latinoamérica, poseen personal con multiples
conocimientos, especialmente de tipo tacito, ya que
gran ntimero de personas que laboran en organizaciones
distintas, no ha tenido la oportunidad de una educacion
superior formal y es ahi donde mayor reto existe al
lograr, a través del talento propio, el registro de esa
informacion, su adaptacion a procedimientos mas
especificos y por consiguiente su transferencia hacia
la concepcion de conocimiento, cuya experiencia se
repita de forma significativa haciendo extensivas
nuestras mejores practicas a otros grupos de personas
que lo demanden. También es necesario indicar que,
socialmente debemos adelantarnos a situaciones, por
ejemplo, en la que se creen programas educativos
permanentes, donde se incluya la gestion del
conocimiento como una cultura de trabajo, de tal forma,
que sus egresados se incorporen al &mbito laboral,

difundiendo estos procedimientos como acciones
comunes a la actividad diaria.

Finalmente, es importante decir, que definitivamente
la forma como se administra gubernamentalmente
un pais, determinara el estilo como se administre el
conocimiento mismo. Las economias capitalistas como
las instituciones educativas privadas atienden a
multiples clientes (publicos y privados), los cuales
compiten entre si y manifiestan demandas dispersas;
en cambio las economias de tipo socialistas, equivalen
en comparacion a los sistemas educativos publicos
de todo pais, que no s6lo no tienen multiples clientes
sino que atienden a un solo beneficiario, que es la
sociedad nacional. La pregunta es: cudl estilo de
administracion gubernamental tiene mas reto en la
implantacion de modelos de gestion de conocimiento,
aquellos que atienden una variedad de demandas
independientes, que son muy numerosas, o aquellos
que atienden una sola, pero que igualmente es exigente
con estrategias de aplicacion mucho mas amplias.
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