
 
 El papel de la Gestión del Conocimiento en las Organizaciones 

 
1. Objetivo:  

Aprender y comprender el desarrollo de la Economía basada en el Conocimiento y los conceptos que 
giran alrededor, con el fin de interiorizarlos y hacerlos parte del proceso de aprendizaje basado en la 
gestión del conocimiento. 
 
 
2. Conceptos que harán parte de nuestro lenguaje 
 

 
 Activos intangibles: Están representados por todas aquellas inversiones que tiene 

que realizar la compañía para desarrollar y mantener su capital intelectual. Es decir, 
todos aquellos activos que “no se pueden ver” pero que están en capacidad de 

generar un beneficio económico para la empresa. Estos activos pueden ser: las 
marcas, las patentes, la capacitación, la investigación y desarrollo. 

 

 
 Activos tangibles Se consideran activos tangibles todos los bienes de naturaleza 

material susceptibles de ser percibidos por los sentidos, como el mobiliario, las 
materias primas, la maquinaria, los terrenos, el stock de materia prima 

 
 Cultura: Conjunto de valores, creencias, ideologías, hábitos, costumbres y normas, 

que comparten los individuos en la organización y que surgen de la interrelación 
social, los cuales generan patrones de comportamiento colectivos que establece una 
identidad entre sus miembros y los identifica de otra organización. 

 
 Cultura Organizacional: Es la formación de los criterios, valores y normas que se 

han ido estableciendo en la Empresa a través de su historia de éxitos y fracasos y 
que están en la base de lo que se emprende. Puede ser más explícita o implícita, 
incluso las más profundas pueden no llegar a identificarse por los integrantes de la 
Organización, pero se asumen para realizar de una forma determinada lo que se 
emprende. Desde que se llega a una Empresa, la utilización de los espacios, las 
características, físicas, las cosas colgadas, los ruidos y todos los otros objetos y 

comportamientos empiezan a dar información sobre su cultura. 
 
 Cultura Organizacional (Eliott Jaques, 1992): “Es la forma tradicional o habitual de 

pensar-decir-hacer las cosas, que comparten los miembros de una organización y 
que los miembros nuevos tienen que aprender o aceptar al menos parcialmente, a fin 
de que sus servicios sean aceptados en la organización”. 

 

 Artefacto: Se llama así a aquello que se ve, se escucha o se siente al encontrarse 
frente a un grupo nuevo, que tiene una cultura diferente a la nuestra. En ésta 
categoría se incluye: El ambiente físico, su arquitectura, el mobiliario, los equipos, el 
vestuario de los individuos, los documentos, las cartas, los servicios otorgados, los 
trabajos de investigación publicados, la imagen y presentación de los directivos y el 
personal, la limpieza de las instalaciones. 

 

 Los Valores: Es aquello que vale la pena hacer, las razones para justificar lo que se 
dice y se hace, indicadores de los que debe ser frente a lo que es. La identificación 
de los valores se obtiene por medio de entrevista con funcionarios de la institución, 

pero que se corre el riesgo de que muestren un modelo idealizado, es decir, que 
relaten como les gustaría que fuesen  los valores y no como efectivamente son. 

 

 La Creencia: Es lo que se considera verdadero o acertado para dirigir la 
organización, incluso aquellos sentimientos capaces de inducir a la acción, que 
suelen modificar la percepción, la interpretación e integración de las sensaciones, y 
que influyen en la manera de hacer las tareas. 

 
 
 Competencias: Los diversos complejos de conocimientos, habilidades, hábitos y 

actitudes que se requieren para el alto desempeño profesional. En buena medida, la 



educación formal que propicia el Modelo se orienta hacia el desarrollo de 

competencias. 

 
 Conocimiento tácito: Hace referencia a cualquier tipo de conocimiento basado en 

las experiencias, actitudes, valores, creencias, intereses y modelos mentales de las 
personas, que por su naturaleza no es de fácil almacenamiento, entrenamiento o 
formación. 

 

 Aptitudes: La capacidad de aprovechar toda enseñanza, capacitación o experiencia 
en un determinado ámbito de desempeño. 

 

 Actitudes: Predisposición de la persona a responder de una manera determinada 
frente a un estímulo tras evaluarlo positiva o negativamente. 

 
 Conocimiento explícito Hace referencia a cualquier tipo de conocimiento de fácil 

almacenamiento, entrenamiento o formación, a través de documentos físicos o 
electrónicos, libros, bases de datos, software o cualquier oro medio destinado para 

compartirlo. 
 

 
 Capital Intelectual Hace referencia a las curvas de aprendizaje generadas por la 

organización en su historia, como resultado de las diferente prácticas de las personas 
con distintas formas de conocimiento, lo cual ha configurado un sistema de activos 

tangibles e intangibles que le dan valor a su portafolio, consolidan su “core Business” 
y posicionan la marca de la compañía. 

 
 Capital Humano Conjunto de conocimientos, entrenamiento y habilidades poseídas 

por las personas que las capacitan para realizar labores productivas con distintos 
grados de complejidad y especialización. 

 

 
 Capital Estructural Es el elemento que permite la creación de riqueza por medio de 

la transformación del trabajo del capital humano. Representa el conocimiento que la 
organización consigue explicitar, sistematizar e internalizar y que, en un principio, 
puede estar latente en las personas y equipos de la empresa. 

 

 Capital relacional ó cliente Se refiere al valor que tiene para una empresa el 

conjunto de relaciones que mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la 
base de clientes de una empresa y su potencialidad para generar nuevos clientes en 

el futuro, son cuestiones claves para su éxito, como también lo es el conocimiento  
que puede obtenerse de la relación con otros agentes del entorno (alianzas, 
proveedores...).  

 

 Cognitivo: Este término es utilizado por la psicología moderna, concediendo mayor 
importancia a los aspectos intelectuales que a los afectivos y emocionales, en este 
sentido se tiene un doble significado: primero, se refiere a una representación 
conceptual de los objetos. 
 
 

 
3. Buenas Prácticas de gestión del conocimiento en las empresas Intensivas en Conocimiento. 
 

 Alta Formación  - conocimiento experto - de las personas  de las empresas 
 Experiencia en Investigación y Desarrollo 
 Experiencia previa en otras empresas. 



 Diseño de estrategias a nivel grupal heterogéneo 
 Diseño y desarrollo de ideas, productos, procesos a nivel homogéneo. 
 Cultura de la socialización de conocimiento cara a cara. 
 Valoración positiva del conocimiento que poseen los trabajadores por parte de los directivos. 
 Alianzas en Investigación y Desarrollo 
 Alianzas con Universidades y Centros de Tecnología 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

HACIA LA ECONOMÍA DEL CONOCIMIENTO: INNOVACIÓN, APRENDIZAJE Y 

TRABAJO EN RED 

 

En el actual entorno económico, globalizado y competitivo, destacan la creciente 

internacionalización, el constante cambio tecnológico así como las transformaciones en la estructura de 

producción y organización. Serán especialmente las innovaciones tecnológicas y, en mayor medida, 

aquellas relacionadas con las tecnologías de la información y comunicación, las que más hayan facilitado 

cambios en todas las dimensiones sociales (económica, política, cultural y organizativa) por su carácter 

conector, estructurador, difusor e innovador. Fruto de todo ello es una realidad caracterizada 

crecientemente por el predominio del sector servicios, la emergencia y consolidación de las tecnologías 

de la información, nuevas formas de gestionar organizaciones, la relevancia de las ocupaciones técnicas 

y profesionales, la importancia del control de la tecnología y la necesidad de innovar permanentemente. El 

concepto de innovación se presenta como una condición sine quanum para la competitividad y el 

desarrollo sostenible vasco, cuyo proceso de creación y desarrollo es acumulativo, incierto y de 

naturaleza socio-económica, además de tecnológica. Como destacan diferentes autores (Dosi, 1988: 

Borrás, 2000; etc.) será especialmente a partir de los años 80 cuando se estén dando nuevos fenómenos 

relacionados con la innovación que trastocan nuestra realidad y que se mencionarán a continuación. 

 

Primero, la aceleración del proceso de innovación ha aumentado de una forma 

espectacular. Se ha reducido el tiempo desde el surgimiento de una idea hasta su comercialización, 

pasando por su producción, aplicación y uso. Además de reducirse los ciclos, los productos son más 

fácilmente replicables. Esto conlleva que las estrategias de las empresas necesiten integrar la innovación 

como clave de competitividad. La innovación será permanente tanto en producto-proceso, como en 

estructura organizativa. La creación y el mantenimiento de ventajas competitivas implica integrar en las 

empresas procesos de innovación y de aprendizaje continuos (Senge, 1991, Nonaka y Teakeuchi, 1995, 

etc.), tanto de carácter tecnológico como procesal, relacional y organizativo. Este es un reto que tienen las 

empresas vascas ante si, y donde se habrá de profundizar en métodos, herramientas y hábitos 

organizativos para promover procesos de innovación y aprendizaje permanente tanto a nivel humano, 

organizativo como interorganizativo. 

 

Otro segundo fenómeno interesante es la verificación de que la proximidad importa, (Storper, 

1997) en los procesos de innovación, lo cual va unido a la creciente cooperación entre empresas, ya bien 

en redes formales o informales, horizontales o verticales, clusters, etc. Cada vez más las empresa 

necesitan cooperar con otros agentes y empresas para poder innovar y promover economías de escala, 

ya bien por razones de costos y/o bien cognitivas. Ciertos estudios que se disponen sobre las ventajas 

económicas de los clusters, destacan el hecho de que las ventajas dominantes están derivadas de las 

economías de aglomeración permitidas por los clusters (Porter, 1998; Navarro, 2003, etc.). Estas 

economías de aglomeración se presentan sobre todo por las sinergias resultantes de co-ubicar empresas 

y proveedores principales. Porter enfatiza que la ubicación de una empresa dentro de un cluster 

contribuye a realzar la productividad disminuyendo el costo de las entradas especializadas, que incluyen 

componentes, maquinaria, servicios a empresas, y personal. 

 



Otros autores como Wolfe sugieren que la razón principal para la creación de un cluster es la 

ampliación de la creación del conocimiento que sucede a lo largo de dos dimensiones complementarias. 

Por un lado, el cluster permite que los beneficios de las empresas, en una dimensión horizontal, mediante 

la reducción de costos y coordinando las distintas fuentes de conocimiento y superando los problemas del 

acceso asimétrico a la información por distintas empresas; y, por otro lado, facilitando el actual flujo de 

conocimiento entre empresas a lo largo de una dimensión vertical (Wolfe y Gertler, 2003: 1-36). 

 

El tercer fenómeno destacable es que la innovación depende directamente del conocimiento, 

tanto Tecnológico, científico, organizativo como relacional y emocional. Ello implica procesos de 

aprendizaje internos y externos a la propia organizaciones, que favorezcan la generación y 

comercialización de conocimiento que, en último término, permite crear nuevos productos, servicios y 

mejorar los procesos productivos de la empresa. Las fuentes de innovación están en gran medida dentro 

de la propia empresa: en su departamento de investigación y desarrollo, en producción, en la experiencia 

acumulada pero fundamentalmente en sus personas. Las personas que trabajan en las empresas serán 

claves puesto que su creatividad, predisposición, conocimientos, capacidades y habilidades determinarán 

el grado de innovación de la organización. Esta realidad se intensificará cuando los sectores 

empresariales sean más tecnológicos e intangibles, de ahí que Artículos de Interés una buena gestión 

de la innovación dependerá en gran medida de las habilidades de los gestores para el liderazgo, la 

comunicación, la autonomía y el trabajo en equipo. Así, es importante destacar que tanto el proceso de 

innovación como las condiciones que la favorezcan han de ser gestionadas de forma integral y 

estratégica. También será esencial recurrir a fuentes externas a través de la adquisición de nuevas 

tecnologías, asesoramiento científico-técnico, vigilancia tecnológica, información de proveedores, 

distribuidores y clientes, etc. Por lo que el concepto de red como nodo relacional, informativo y 

comunicativo es clave para fomentar procesos de aprendizaje organizativos e interorganizativos, siempre 

combinando fuentes tanto locales como globales, que aviven los procesos de innovación empresariales. 

 

Ante esta panorámica internacional y volviendo la mirada a nuestro entorno inmediato surgen 

preguntas tales como: ¿el sistema o bien el entorno de innovación vasco está consolidado? ¿Aprende y 

se adapta con la suficiente rapidez y eficiencia? ¿Nos anticipamos a los cambios o reaccionamos ante 

ellos? Las respuestas a estas preguntas están llenas de matices y no pueden ser categóricas. Estamos 

en el proceso de desarrollo de nuestro sistema vasco de innovación y a la vez, y nuestra capacidad de 

aprender aumenta, sobretodo, si se mira desde una perspectiva histórica. La innovación no surge por 

generación espontánea sino que necesita de capacidades y recursos, de experiencia y condiciones 

adecuadas. Por lo tanto, diría que en 1980 se comenzó una estrategia institucional de carácter reactiva, 

dada la reciente creación del Gobierno Vasco/ Eusko Jaurlaritza, y los escasos recursos científico-

técnicos con los que se contaba en aquel momento. La inversión en I+D era prácticamente inexistente 

(0,069%), tanto de naturaleza pública como privada (Moso y Olazaran, 2002). La innovación era escasa y 

residía más en la compra de material tecnológico y patentes que en la utilización de recursos propios de 

las empresas o del entorno. 

 

En los últimos 25 años se han ido poniendo los cimientos del sistema vasco de 

innovación: 

· En primer lugar, se ha ido creando una oferta científico-tecnológica a través de: políticas de I+D, la 

creación de una red de centros tecnológicos, la progresiva creación de infraestructuras investigadoras así 

como la capacitación de investigadores, etc. 



 

· En segundo lugar, se fueron realizando iniciativas para reforzar la demanda, es decir, el entramado 

Empresarial, por un lado, articulando redes que fomentarán la competitividad (la política de clusters); y, 

por otro lado, fomentando la acreditación y el aseguramiento de la calidad y de la mejora de la gestión 

empresarial. 

 

· En tercer lugar, se han desarrollado están fórmulas e iniciativas que fomenten la interacción entre la 

oferta y la demanda de innovación tecnológica, donde las empresas jueguen un papel importante no sólo 

en la implantación tecnológica sino en su propia creación. 

 

En la actualidad, se ha abierto una nueva ventana de oportunidad de reflexión y prospección que 

permita a los agentes de innovación, empresariales, institucionales y sociales a anticiparse al futuro, a 

través del Foro Euskadi 2015, así como el futuro Plan de Ciencia Tecnología y Sociedad. En suma, se 

podría decir que se está desarrollando un sistema de innovación que necesita perfeccionar su engranaje 

e interconexión, para fomentar los procesos de aprendizaje e innovación, pasando de una estrategia de 

reacción de hace dos décadas a una emergente estrategia de anticipación. Si bien los cimientos se han 

ido poniendo, la construcción del sistema de innovación todavía necesita consolidarse tanto tecnológica 

como organizativamente. El hecho de responder adecuadamente a estos retos ya mencionados 

(capacidad de adaptación al cambio y al mercado, capacidad de innovar y aprender, y habilidad para el 

trabajo en red), es vital para Euskadi por tres motivos: primero, para que podamos mantener la posición 

competitiva en aquellos sectores en que es más fuerte nuestra economía; segundo, para que podamos 

crear y desarrollar nuevas líneas de innovación tanto en sectores maduros como en nuevos sectores; y 

tercero, para fomentar un desarrollo sostenible y equilibrado. 
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