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Resumen

Se realizé un estudio multiple de casos,
constituidos por veinte empresas grandes
del departamento de Antioquia, que fueron
analizadas por secfores: servicios, finan-
ciero, manufactura, salud, moda vy fex-
files, servicios publicos y construccion.
Se analizaron cafegorias como las car-
acteristicas del proceso de gestion de
conocimiento, la comunicacién interna, la
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Abstract

A multiple case study was carried out, com-
prising twenty Antioquia department large
companies, which were analyzed by sec-
fors: services, financial, manufacturing,
health, fashion and fextiles, public services
and construction. Categories such as knowl-
edge management process characteristics,
internal communication,
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apropiacién de los medios de comuni-
cacion vy los roles que asignan las organi-
zaciones a la comunicacion organizacional
en su gestion del conocimiento con publicos
internos. Predomind en la valoracion de las
empresas, un rol centrado en la difusién de
informacién, mas que una vision estratégica
de la comunicacién, principalmente en las

ﬁevon menos fiempo
gestionando conocimiento. También se de-
scriben aspectos que dificulian la adecuada
gestion del conocimiento, como es la cul-
fura organizacional, las competencias del
recurso humano y el desconocimiento frente
al tema. Se concluye que predomina una
limitada vision frente a las posibilidades de
aporte de la comunicacién organizacional
y la necesidad de articularla estratégica-
mente en cada una de las efapas de la
gestién del conocimiento en las organiza-

organizaciones que

ciones.

Palabras Clave: comunicacién organizacio-
nal, comunicacién estratégica, gestion del

conocimiento, TIC.

media appropriation and organizational
communication assigned roles in infernal
knowledge management were analyzed. In
company’s valuation, a focused-on dissem-
inafion of information role predominated,
rather than a communication strategic vi-
sion, mainly in organizations that have
been less time managing knowledge. It
also describes aspects that hinder a proper
knowledge management, such as organizo-
fional culture, human resources competen-
cies, and ignorance in the matter. It is con-
cluded that a limited vision predominates
over confribution possibilities of organiza-
tional communication and the need to strafe-
gically articulate it in every stage of organi-
zations' knowledge management.

Keywords: organizational communication,
strategic communication, knowledge man-
agement, TIC.
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Introduccion

La gestion del conocimiento constituye
un soporte indispensable para la consol-
idacion de este como un valioso activo
intangible, que aporte al crecimiento y
sostenibilidad de las organizaciones, en
la medida en que permite generar nuevo
conocimiento, para el desarrollo de la
empresa y la resolucion de problemas
del entorno (Martinez, 2006). En el caso
de las empresas colombianas que libran
la batalla por la competencia en merca-
dos globalizados, la adecuada gestion de
sus conocimientos, se constituye en una
oportunidad para generar valor e in-
novaciones que fortalezcan sus capaci-
dades de interaccion y permanencia en
los mercados globales.

Los procesos que conlleva en si la ges-
tion del conocimiento estan fuertemen-
te atravesados por la comunicacion, des-
de sus perspectivas de interaccion, rela-
cionamiento, negociacion e incluso di-
fusion de informaciones acerca de los
conocimientos generados y los procesos
que se llevan a cabo en la gestion de este
intangible.
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Desde un nivel mas bésico la comuni-
cacion organizacional a partir de téc-
nicas y actividades aporta a las necesi-
dades de informacion de la empresa, di-
fundiendo lo que es y hace la organi-
zacion (Fernandez, 2005), lo cual en tér-
minos de gestion de conocimiento se
constituye en un componente impor-
tante para el flujo de la informacion que
se genera en los procesos de gestion del
conocimiento. Sin embargo, los desatios
internos que involucra dicha gestion, re-
quieren una comprension mas estraté-
gica de la comunicacion, tal como lo
plantea Van Riel (2012), al afirmar que
“se espera que los profesionales de la co-
municacion aumenten el conocimiento
y el reconocimiento de la organizacion
y, como consecuencia logica aumenten
y mantengan el apoyo a la organizacion”
(Van Riel, 2012). Dicho apoyo, es nece-
sario para obtener una Optima gestion
del conocimiento, en la que se requiere
que las personas se involucren en pro-
fundidad, para tomar conciencia de
los conocimientos adquiridos, exteri-
orizarlos, socializarlos e incluso generar
nuevos saberes, a partir de la interaccion
de los diversos conocimientos compar-
tidos.



En ese contexto, surgio el proyecto:
“Roles de la Comunicacion organiza-
cional en la gestion del conocimiento en
empresas Antioquenas realizado por el
grupo de investigacion Gestion de la
Comunicacion —Gescom— de la Fa-
cultad de Comunicacion Social de la
Universidad Pontificia Bolivariana, que
buscéd aproximarse a los roles asigna-
dos a la comunicacion organizacional,
en empresas de la region, para explorar
potencialidades de la comunicacion y
los comunicadores frente a la gestion del
conocimiento, las cuales pueden consti-
tuirse en insumo para el fortalecimiento
de capacidades y competencias en la for-
macion de los profesionales de la comu-
nicaciéon en programas de pregrado y
posgrado.

El estudio se ocupd de las empresas
grandes del departamento de Antioquia,
en consideracion de que representan el
80% de las exportaciones realizadas por
dicha region (ANIF 2015) y aportaron
en 2014 el 19% del ingreso del pais, pese
a que tan solo constituyen 0.73% del to-
tal de empresas de esta region.

Marco teorico

La gestion del conocimiento es una dis-
ciplina que parte de la administracion,
orientada a mejorar el proceso que sufre
el conocimiento en una organizacion
(Firestone & McElroy, 2003). No obs-
tante, el conocimiento solo es gestio-
nable en la medida en que se gestione
su proceso de creacion e intercambio,
pero no el conocimiento en si mismo
(Arbonies, 2006). Por ello, la gestion
del conocimiento estd orientada a la
‘creacion y mantenimiento de un sis-

tema organico, total y unificado, pro-
duciendo, manteniendo, mejorando,
adquiriendo y transmitiendo el soporte
del conocimiento de la empresa” (Fire-
stone & McElroy, 2003, pag. 71). Por
ello, la relacion y su diferencia entre
informacion y conocimiento poten-
cialmente redirecciona la gestion del
conocimiento segin la importancia
atribuida. Award y Ghaziri (2004) com-
prende la informacion como una forma
de moldear los datos para llegar a una
elucidacion contextual sobre el evento o
serie de eventos en una realidad. Pérez—
Montoro (2008) facilita la definicion al
afirmar que la informacion es datos que
se han estructurado a partir de una clave
de sistematizacion para ser compren-
didos por personas que conozcan esa
clave. Pero esto no significa que la in-
formacion sea relevante o tenga sen-
tido tanto para quien la tenga como
para quien la puede recibir. El sujeto
cognoscente aparece como relevante, ya
que es ¢l quien valora la informacién.
Llega a ser conocimiento cuando esa
informacién se suma a otra informa-
cién que el sujeto cognoscente posee,
dotando de sentido esos flujos de infor-
macion que le permiten comprenderse
y comprender el mundo que le rodea.
Esto concuerda con los planteamien-
tos de Nonaka y Takeuchi (1999) que
el conocimiento estd ligado a la accion
y experiencia humana, en un contexto
social, en el que solo puede ser creado
porlos individuos. Justamente la necesi-
dad de escenarios sociales en donde se
desarrolle el conocimiento, abre la pre-
gunta por el papel de la comunicacion
en la gestion del conocimiento. Non-
aka y Takeuchi (1999) mencionan que el
conocimiento requiere de un alto grado
relacional para la construccion de sig-
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nificado en contextos determinados a
partir de la informacion.

Existen diferentes modelos de gestion
del conocimiento, de los cuales se revis-
aron cinco (Kaplan & Norton, 1992; De-
marest, 1997; Nonaka 1., 1994; McAdam
& McCreedy, 1999; McAdam, 2000;
CEN Work Agreement, 2004), bus-
cando comprender tanto los elementos
tenidos en cuenta como la relacion que
hay con la comunicacion y su gestion.

El modelo presentado por Norton y Ka-
plan (1992) como el Balance Scorecard
fue creado inicialmente como un sis-
tema de medicion que unificara la infor-
macion precisa de la organizacion para
la toma de decisiones. Pero ademas
evidenciaba la coherencia y consisten-
cia de la medicion frente la estrategia
organizacional. Esto permitié que los
autores ensancharan su utilidad de tal
manera que se pudiera evaluar la co-
herencia de los medios elegidos con
los fines de la organizacion, las fort-
alezas de los equipos y procesos por su
conocimiento, asi como el alcance de
la implementacion de los objetivos or-
ganizacionales en los niveles estratégi-
cos, tacticos y operativos. Este mod-
elo realiza su medicion desde cuatro am-
bitos: la financiera, los clientes, los pro-
cesos internos, y el aprendizaje y el crec-
imiento. Cada ambito debe fundarse en
la vision y la estrategia organizacional
propuesta e influir en los demas dmbitos
(Kaplan & Norton, 1996). Este mod-
elo es uno de gestion del conocimiento
porque pretende alinear la organizacion
de acuerdo tanto a la estrategia organi-
zacional elegida como al conocimiento
que la organizacion posee mediante cu-
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atro procesos: clarificar la vision, comu-
nicar y conectar, planear el negocio y
la realimentacion y el aprendizaje. En-
tendiendo que esos procesos se dan en
un ciclo en espiral (Kaplan & Norton,
1996). El interés por este modelo surge
de su orientacion al conocimiento en lo
estratégico, pero por su paradigma alta-
mente administrativo no puntualiza los
puntos criticos del ciclo de vida de la
gestion del conocimiento. En cuantoala
comunicacion, se evidencia que su papel
va mas alla de una perspectiva difusion-
ista, ya que se orienta a enlazar y conec-
tar, pero esto no precisado en la practica.

El modelo de Demarest (1997) se acerca
ala gestion del conocimiento desde una
mirada organizacional buscando inte-
grar implicitamente una mirada social
sin dejar claro su aporte. Este modelo
tiene cuatro momentos: la construccion
del conocimiento, su materializacion,
la diseminacion del conocimiento y su
uso. Lo interesante del modelo es la
relacion que establece entre ellos: La
construccion de conocimiento se mate-
rializa, pero esa materializacion conll-
eva a la diseminacion del conocimiento
a otros para su uso. Pero el uso
del conocimiento fortalece la material-
izacion, la diseminacion y la construc-
cion. Por ello, son procesos interdepen-
dientes. McAdam y McCreedy (1999)
modificaron el modelo para evidenciar
los dos tipos de paradigma que estaban
en el modelo, el administrativo y social,
a través de los beneficios del negocio y
la emancipacion de los empleados como
resultado del uso del conocimiento. A
pesar que se relaciona la gestion del
conocimiento con la innovacion en el
que la primera acta como catalizadora
de la segunda (McAdam, 2000), carece



de aplicabilidad para los contextos orga-
nizacionales altamente pragmaticos de
las organizaciones.

El Comité Europeo para la Es-
tandarizacion (CEN, en sus siglas en
francés) realizd un marco de actuaciéon
para la gestion del conocimiento en el
que se buscaba comprender integral-
mente el fenomeno. Se divide en tres
niveles: El primer nivel se refiere al en-
foque del negocio donde se encuen-
tra los procesos de valor del negocio
como productos, servicios, clientes y
tecnologias, asi como las redes del nego-
cio en el que se encuentran. El segundo
nivel se refiere a las actividades esen-
ciales para la gestion del conocimiento
que se refiereal ciclo de vida dela gestion
del conocimiento (identificar, crear, al-
macenar, compartir y usar) que debe
insertarse en la vida cotidiana de la or-
ganizaciéon. El dltimo nivel se refiere
a los habilitadores de la gestion del
conocimiento que estdn divididos en
las capacidades de conocimiento per-
sonal que describe a aquellas que las per-
sonas dentro de la organizacion poseen
o deben desarrollar y las capacidades de
conocimiento organizacional, aquellas
que se piden en los procesos organiza-
cionales para el funcionamiento ade-
cuado de la organizacion.

Este modelo cumple lo que promete,
ya que tiene en cuenta muchisimos fac-
tores organizacionales y los relaciona,
buscando la unificaciéon. Sin embargo,
su perspectiva altamente administrativa
opaca la mirada social que existe en el
modelo.

El modelo de Nonaka y Takeuchi (1999)

es uno de los primeros modelos que
surgieron y que ha influenciado ampli-
amente otros modelos por su perspec-
tiva inica. No obstante, ha sido poco
comprendido su aporte desde la per-
spectiva relacional. Parte de esta incom-
prension reside en la reduccion del mod-
elo a la generacion de conocimiento,
sin descubrir en ¢l como es posible
que lleve el ciclo de vida completo del
conocimiento.

El modelo esta basado en la propuesta
delos tipos de conocimiento tacito y ex-
plicito de Polanyi (1966). Esta cimen-
tado sobre la base conceptual que los
individuos, en un contexto social, s6lo
los tinicos creadores del conocimiento,
por lo que la organizacién por si misma
no puede generarlo. Por ello, el mod-
elo propone cuatro momentos de en-
cuentro de los individuos en el que se
convierte el conocimiento tacito a ex-
plicito o viceversa, a partir de grupos
intraorganizacionales que poco a poco
van expandiendo ese conocimiento en
el relacionamiento con otros grupos
en la compania a través de esos mis-
mos momentos en forma de espiral.
Cada escenario relaciona a los individ-
uos con su contexto social de man-
era unica que impulsa la creacion del
conocimiento y su utilizacion. El es-
cenario de socializacion busca generar
una interaccion social en el que se com-
parta los cddigos culturales de la orga-
nizacion como los de los individuos a
partir de las relaciones sociales, de su-
jeto a sujeto, de conocimiento tdcito a
tacito. La exteriorizacion o external-
izacion es un escenario de didlogo y re-
flexion grupal en el que el conocimiento
tacito pasa al explicito ante la codifi-
cacion del conocimiento individual y

130 | POLIANTEA | p. 130-140 | VOLUMEN XIII | NUMERO 24 | AGOSTO 2017



subjetivo mediante el lenguaje que lo
hace comprensible y explicable de forma
empirica. El escenario de la combi-
nacion busca profundizar sistematica-
mente en lo generado en el escenario
anterior mediante la sistematizacion de
los diferentes conocimientos explicitos
buscando la armonia entre ellos (co-
herencia y cohesion). Es la integracion
del conocimiento de manera formal en
el que hay educacion, formacion y ca-
pacitacion del grupo mismo que armo-
niza el conocimiento. Y el ltimo esce-
nario llamado interiorizacion que busca
llevar a la prictica ese conocimiento for-
malizado y armonizado a través del que-
hacer. Es el aprendizaje personal que se
tiene al asumir una nueva perspectiva
de algo en el que cada individuo vuelve
experiencia ese conocimiento, armo-
nizandolo con otras experiencias per-
sonales que tiene. Estos escenarios per-
miten una espiral del conocimiento que
pasa de individuos a grupos y de grupos
a organizaciones a través de la interac-
cion social.

La comprension del conocimiento
que este modelo tiene como sentido
dado por los sujetos cognoscentes, en
contextos sociales y nacido de rela-
ciones evidencian el vinculo entre el
conocimientoy el tejido social como po-
tenciador del conocimiento. Con ello,
no reduce la gestion del conocimiento
simplemente a procesos administra-
tivos, sino que toma en cuenta las
dindmicas humanas y sociales para que
el conocimiento surja de ellas (Nonaka,
1994; Nonaka & Takeuchi, 1999; Non-
aka, Toyama, & Konno, 2000; Nonaka,
Toyama, & Byosiere, 2001).
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En todos los modelos, de manera im-
plicita, esta presente la comunicacion.
Sin embargo, la aproximacion a ella
varia de modelo a modelo. En el modelo
de Demarest (1997) con las modifica-
ciones de McAdam & McCreedy (1999)
la comunicacion se entiende desde una
mirada difusionista, es decir, transmi-
tir la informacion de tal manera que
llegue a usarse. En el modelo de CEN
(2004), la comunicacion esta de man-
era difusionista en el nivel de las ac-
tividades esenciales de la gestion del
conocimiento en la actividad de com-
partir el conocimiento, asi como en las
redes de los grupos de interés en el nivel
del enfoque del negocio, en el que las
relaciones publicas son una estrategia
clave de manejo comunicativo. En el
Balance ScoreCard (Norton & Kaplan,
1992), la comunicacion tiene una per-
spectiva difusionista y, aunque inten-
tan incluir una perspectiva relacional,
en la prictica no lo logran. El modelo
de Nonaka & Takeuchi (1999) asume la
comunicacion implicitamente desde un
enfoque relacional y estratégico, ya que
en ultimas orienta las relaciones hacia la
innovacion (Nonaka & Takeuchi, 1999;
Esterhuizen, Schutte, & du Toit, 2012)
en pro de la sostenibilidad de la organi-
zacion.

La comunicacion como fenémeno en
las organizaciones siempre estd presente
en las personas, los procesos, las estruc-
turas y la cultura de la companfa. No
obstante, este fenomeno ayudard o in-
hibird procesos dependiendo de la ori-
entacion que se le de. Por ello, la co-
municacion serd estratégica cuando ori-
ente los vinculos con los publicos con los
que se relaciona la empresa para generar
relaciones duraderas que se conviertan



en ventajas competitivas (Tironi & Cav-
allo, 2006) buscando el logro de los ob-
jetivos de la organizacion (Pizzolante,
2009; Preciado & Guzman, 2011). Esto
quiere decir que la comunicacion no
solo se encarga de la adecuada trans-
mision de informacidn (difusion), sino
de una forma de gestion en el que las es-
trategias den cohesion y coherencia a la
gestion organizacional para el cumplim-
iento de las metas de cada una de las
partes para el funcionamiento organi-
zado y consistente de la organizacion
(Pizzolante, 2009).

Metodologia

Se realizo un estudio exploratorio de ca-
sos multiples con el propdsito de de-
scribir los roles de la comunicacion or-
ganizacional en los procesos de gestion
del conocimiento en grandes empresas
del departamento Antioquia.

Las veinte empresas participantes se
agruparon por sectores de acuerdo a la
actividad principal a la que se dedican,
obteniendo en total 7 casos: sector servi-
cios (compuesto por 5 empresas), sector
financiero (3 empresas), manufactura (3
empresas), servicios publicos (3 empre-
sas), sector servicios de salud (3 orga-
nizaciones), construccion (1 empresa) y
sector moda-textil (3 empresas).

El estudio respondié a las categorias
de analisis: Gestion del conocimiento,
comunicacion organizacional y gestion
del conocimiento, uso y apropiacion de
medios de comunicacion interna.

Criterios de inclusion de la muestra

Se seleccionaron empresas que, de
acuerdo a la Ley 905 de 2004 de la
Republica de Colombia, estan clasifi-
cadas como grandes empresas, ademas
de tener en ejecucion el programa o pro-
ceso de gestion del conocimiento, con
una antigtiedad minima de un ano, que
permitiera revisar los roles de la comu-
nicacion organizacional y sus equipos de
comunicacion frente a dichos procesos.

Instrumentos

Considerando que en el método de es-
tudio de caso los datos pueden obten-
erse a partir de diversas fuentes que in-
volucren lo cualitativo y lo cuantitativo
(Martinez, 2006), se utilizaron dos in-
strumentos: una encuesta y una en-
trevista semiestructurada. La encuesta
contd con 11 preguntas, concentradas
en las dimensiones de andlisis. La
entrevista se realizo con 10 preguntas
semiestructuradas que fueron respondi-
das por 11 organizaciones participantes.

Se realizaron 3 aplicaciones piloto para
validar la comprension de las preguntas
y los conceptos indagados.

Resultados

Se realizo la investigacion en 7 sectores
diferentes: servicios, servicios publi-
cos, financiero, manufacturero, con-
struccion, servicios de salud y moda-
textil. Cuando se les consulto a las em-
presas sobre el tiempo de existencia en
el mercado, se encontr6 que tienen un
rango que va desde los 19 alos 100 anos.
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En las diferentes empresas que consti-
tuyen los casos, se indago por el modelo
de gestion de conocimiento utilizado,
encontrando que en todas han creado su
propio modelo, adaptado a caracteristi-
cas de la empresa e insertado en el mod-
elo de gestion de la empresa.

Al consultar sobre la importancia que
la empresa le otorga a la gestion del
conocimiento, el sector manufacturero
la considera poco importante, mientras
que el sector de servicios publicos no
solo la considera muy importante, sino
que ademds es el sector que mas mas
tiempo lleva en la implementacion del
proyecto de gestion del conocimiento
con una solidez como sector. El sector
financiero, construccion y el de servicios
también la consideran muy importante.
El sector de servicios de salud y moda-
textil la consideran importante.

En la indagacion por la utilizacion
de estrategias de comunicacion en el
proyecto de gestion del conocimiento,
se respondio que si en todos los sectores.
Pero al preguntarles por las areas o de-
partamentos de comunicaciones, se en-
contré que no siempre se cuenta con

> (OMUNICACION

un departamento o area de comunica-
ciones en las organizaciones; aunque en
la mayoria de los sectores existe. Y si ex-
iste, no siempre apoya los procesos del
proyecto. El caso mas evidente lo tiene
el sector manufacturero en el que no hay
dreas de comunicacion y que si lo hay
en una empresa, no apoya el proceso de
gestion del conocimiento.

En cuanto a la indagacion por el rol que
juega el drea de comunicaciones en las
empresas con respecto al proyecto in-
stitucional de gestion del conocimiento,
la mayoria de las empresas respondio al
rol de difundir informacion del equipo
de gestion del conocimiento por medios
internos. No obstante, el sector moda-
textil, de servicios publicos y financiero
agregaron que ademds de ello, el drea
de comunicaciones planifica pensando
en la gestion del conocimiento. En
los sectores de construccion y de ser-
vicios de salud, ademas de difundir y
apoyar la gestion del conocimiento, el
area de comunicaciones participa en la
planificacion del proyecto de gestion del
conocimiento junto con el equipo en-
cargado del tema. Esto es consistente
con lo obtenido por las entrevistas.

Rol de la comunicacién por sectores

120%
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80%
60%
40%
20%
0%

m Ninguna

m Difusion de informacion

Apoyo a la gestion de conocimiento M Planeacion estratégica
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Con respecto a la consulta so-
bre las formas de gestionar
el conocimiento, las empresas
contestaron que tanto las re-
uniones para la documentacién
de mejoras, nuevas ideas y nuevo
conocimiento son las que mas uti-
lizan en los diferentes sectores,
seguidas de la documentacién del
conocimiento en los puestos de
trabajo.  Las plataformas tec-
noldgicas también son una opcién
de gestion del conocimiento uti-
lizadas por la organizacién, asi
como estimulos para los emplea-
dos que lo gestionen. EIl sector
de servicios de salud es el que
combina la mayoria de las for-
mas de gestion del conocimiento
antes mencionadas, seguido por
el sector financiero, de servicios
publicos y manufacturero.

Al indagar por dificultades en la
transferencia de conocimiento, se
reportd que en la mayoria de los
sectores las hay, a excepcion del
sector construcciéon. Las empre-
sas identifican como las fuentes
de esas dificultades en la mayoria
de los sectores al desconocimiento
del tema, la plataforma tecnolég-
ica y la cultura organizacional. El
sector moda-textil argumenta que
son la plataforma tecnologica y la
cultura organizacional, mientras
que el sector de servicios publi-
cos respondié que ademaés de esas
dos opciones, las competencias
del recurso humano de la organi-
zacién y bajo compromiso de los
directivos con el tema. Cuando
se les pidi6 argumentaciéon al re-
specto, se centraron en dos temas:

plataformas tecnologicas y per-
sonal para el proyecto de gestién
del conocimiento. Con respecto
a las plataformas tecnolégicas, se
refieren tanto al uso y apropiacién
que le dan los empleados como a
la adecuacion de las plataformas
para la gestién del conocimiento.
Con respecto al personal, se re-
fieren tanto a la capacitacién del
mismo como a mayor personal
para el equipo.

En cuanto a los medios de comu-
nicacién usados para la difusion y
la transferencia del conocimiento
son distintos dependiendo de los
publicos a los que se dirigen,
segun las empresas. Al relatar
el uso y la apropiacién que los
colaboradores tienen de ellos, las
empresas evidencian el uso por
politica institucional o por pro-
ceso, pero no la apropiaciéon del
publico como tal de los medios.

En todos los sectores estan pre-
sentes las tecnologias de la infor-
macién y la comunicaciéon para
la gestién del conocimiento. La
mayoria han disenado sus propias
plataformas tecnolégicas segin
sus necesidades y unas pocas han
aprovechado aquellas TIC que ex-
isten en la internet.

Discusion

En este estudio de caso maulti-
ple se puede observar un con-
traste entre los modelos de gestién
de conocimiento, propuestos por
académicos, en los que no sélo
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se tienen en cuenta los elemen-
tos necesarios para una adecuada
gestion, sino la relaciéon que deben
tener estos elementos. Las em-
presas, desde de su propio con-
texto, con sus propias convic-
ciones, asumen la gestion del
conocimiento y definen qué mod-
elo de gestién les conviene para
su realidad particular. Es rele-
vante que en los modelos tedri-
cos se hace referencia a la comu-
nicacién relacionada con el paso
transferencia en el ciclo de vida
de la gestion de conocimiento e
implicitamente en otros angulos
de la comunicacién como lo rela-
cional y lo estratégico. Los mode-
los que utilizan las organizaciones
para gestionar el conocimiento, se
estructuran en conjunto con sus
modelos de gestién. Sin embargo,
todos, sin excepcion, vinculan a la
comunicacién como un elemento
importante para la transferencia
del conocimiento.

Sin embargo, el rol que, en la
practica, se le asigna a la gestién
de la comunicacién parte desde
una perspectiva difusionista, es
decir, la gestiébn estd centrada
en la diseminacion de informa-
ciébn al proceso de gestion del
conocimiento, revisar flujos de in-
formacion y generaciéon de con-
tenidos para el proceso. Esta fo-
calizacion reduce la capacidad de
esta area de aportar desde lo so-
cial para que los colaboradores
se sintonicen con el proyecto de
gestion del conocimiento al des-
cubrir no sélo su utilidad, sino
su aporte a sus propios puestos
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de trabajo. Como lo afirma
Garcia—Morales, Matias—Reche y
Verdu-Jover (2011), “la comuni-
cacién abierta y flexible es nece-
saria para el buen desarrollo del
aprendizaje organizacional, mien-
tras que la comunicaciéon no par-
ticipativa y rigida reprime la
capacidad para el aprendizaje
organizacional” (Garcia—Morales,
Matias—Reche,Verdu—Jover, 2011,
p. 155). Esto quiere decir que la
comunicacion no puede limitarse a
la mera difusién de informacion y,
con ello, a una comunicacién uni-
direccional, sino que debe aportar
desde el contexto a la construc-
cién de tejido social y relacional
para que el conocimiento llegue a
producirse y a transferirse segin
las necesidades. Ello implica el
clima y la cultura organizacional.
Como lo comentd una de las em-
presas entrevistadas:

“En el mundo organizacional
no es sélo emitir, debe haber
retroalimentacién, esa es la
realidad; las comunicaciones
tienen que ser muy bien es-
tructuradas y orientadas a re-
sultados, se necesita no solo
una persona que comunique
sino que entienda el impacto
de sus comunicaciones en los
resultados del negocio, es una
vision mas cosmoldgica de la
organizacién”.

Ello implica una gestiéon de la
comunicacién que se oriente al
aporte a corto, mediano y largo
plazo a la estrategia organiza-
cional, apalancando procesos que



estén orientados a esa estrategia
como lo es el conocimiento (base
para el desarrollo del negocio).

Ademaés, es interesante que no
parece haber una relacién directa
entre aquellas empresas que han
comprendido que la gestién de la
comunicacién les aporta estratégi-
camente y el tiempo de constitu-
ciéon del proyecto de gestién del
conocimiento, aun cuando parece
que aquellas que la ven desde la
difusién llevan poco tiempo con el
proyecto de gestion.

Sobresale que la gestién del
conocimiento es valorada como
muy importante por el sector fi-
nanciero, de construccion, de ser-
vicios y de servicios publicos, en
el que este ultimo, hay una solidez
como sector en la implementacion
del proyecto. Se destaca que
siendo el sector manufacturero
que valora poco la gestiéon del
conocimiento, y no tiene area de
comunicaciones, los responsables
de los procesos senalan como las
mayores dificultades la falta de
competencias en el recurso hu-
mano y la cultura organizacional.

En cuanto a los usos de medios
y nuevas tecnologias, se destaca
que la creatividad para generar
herramientas para la gestion del
conocimiento, pero aun asi no
se evidencia apropiaciéon de esas
herramientas por parte del per-
sonal. Por ejemplo, una de
las empresas menciondé que la
intranet era un medio para la

gestion del conocimiento, pero
s6lo podia decir que quienes la
usaban, lo hacian muy bien, ar-
gumentando que habia emplea-
dos reacios al medio. Otra em-
presa sostuvo que la plataforma
para la gestion del conocimiento
no era el problema, sino que la
cultura no termina a adherirse a
ese proyecto. Otra comenté que
debieron realizar una re-induccién
a los empleados para hablarle
de la gestion del conocimiento
con el fin de impulsar el pro-
ceso, ya que como carecian de
una plataforma particular para
ello, los empleados debian hac-
erlo a través de las TIC. Esto
es consistente con esta afirmacién
de Martinez Crespo & Giraldo
Marin (2012): “es importante
comprender..que en los procesos
de Gestion del Conocimiento, la
tecnologia soporta el 10% de todo
el proceso, mientras que el 70%
estd soportado en las personas y
un 20% en los procesos” (Martinez
Crespo & Giraldo Marin, 2012,
pag. 170).

Esto va en consonancia con las
dificultades que se encuentran en
la transferencia de conocimiento
en los casos estudiados. Estos
pueden ser agrupados en la cat-
egoria de paradigmas organiza-
cionales en las personas que las
conforman: ya que la falta de
competencias en el recurso hu-
mano, el bajo interés de los di-
rectivos y la cultura organiza-
cional, evidenciadas como fuentes
por las empresas, sugieren que la
gestién de la comunicacién debe
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ser orientada a la preparacién
del contexto organizacional como
base para un buen proyecto de
gestion del conocimiento: “la
planificacién estratégica de la tec-
nologia y la gestién de la inno-
vacion debe incorporar una es-
trategia de comunicacion interna
efectiva que forme un centro par-
ticipativo en cualquier plan para
llevar a cabo innovacién organiza-
cional (Hargie y Tourish, 1996)”
(Garcia-Morales, Matias—Reche,
Verdu—Jover, 2011, p. 156).
Esta estrategia de comunicacién
interna debe ir alineada con toda
la organizacién para que el pro-
ceso de gestion del conocimiento
comience soélidamente a través
de una base cultural que per-
mita fluir el conocimiento den-
tro de la estructura organiza-
cional. Para ello se requiere iden-
tificar y reorientar aquellas bar-
reras que inhiben o anulan el flujo
de comunicacién en las organi-
zaciones, de tal manera que el
conocimiento fluya hacia dénde es
necesitado: “En cualquier sistema
de comunicacién humano, varias
fuerzas se desarrollan e inhiben
la transferencia de significado efi-
caz. El proceso de utilizacion de
conocimiento no es ninguna ex-
cepcién. Muchas de las barreras
del flujo de conocimiento son las
mismas como aquellos encontra-
dos en el modelo de comunicacién
simple interpersonal”. (Duncan,

1973, pag. 5).

Esto implica comprender la inno-
vacion como el horizonte de la
gestién del conocimiento, desde
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la dindmica de la sociedad (Ar-
mando, 2013). Esta dindmica no
se refiere s6lo a la realidad ex-
terna de la empresa, sino a todo
el entramado relacional de la or-
ganizacion que es la base para re-
conocer que “el mejor indicador de
la potencialidad innovadora y/o
de competencia de una empresa
es la comunicacion, el estado de
las relaciones” (Carballo, 2006, p.
20).

Conclusiones

El estudio destaca la presencia y
valoracién positiva de la comu-
nicacién interna de las organiza-
ciones, como un componente que
aporta a los procesos de gestién
del conocimiento, a través de la
utilizacién de canales de comuni-
cacién directa y medios de comu-
nicaciéon soportados en las TIC.

A partir de la revisién bibliogra-
fica y de la valoracion de los mod-
elos propios que adaptan las or-
ganizaciones para gestionar sus
conocimientos, se sugieren roles
més estratégicos para la comu-
nicacién organizacional que con-
ciban la gestién del conocimiento
como un proceso profundo, que re-
quiere convocar, motivar, generar
didlogos y encuentros que permi-
tan la apertura de los publicos in-
ternos frente a sus saberes propios
y los colectivos para una construc-
cién conjunta que conlleve a la
generacién de nuevos conocimien-
tos e innovaciones.



Es importante articular las prob-
lematicas que se encuentran las
organizaciones en su gestién del
conocimiento, como lo son las lim-
itaciones de la cultura organiza-
cional, las limitaciones del recurso
humano y el desinterés por parte
de los directivos, en la gestion de
la comunicacién de las empresas
que emprenden este tipo de inicia-
tivas.

Por 1ltimo, se destaca la relevan-
cia de la gestién del conocimiento
como tematica para el andlisis y la
discusiéon en procesos formativos
e investigativos de los comuni-
cadores que piensan los contextos
organizacionales para sociedades
mas inteligentes y sostenibles.
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