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Introducción

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

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

Para desarrollar la propuesta se elaboró un marco conceptual, se reali-
zaron entrevistas a expertos y se aplicó una encuesta a empresas líderes, 
con el propósito de validar la propuesta mediante el análisis de la situación 
actual del conocimiento organizacional, identificar los aspectos que facilitan 
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o dificultan la GC, señalar los procesos o las prácticas actuales de GC que 
se podrían ver fortalecidos mediante la adopción de redes sociales y deter-
minar los factores críticos de éxito para la adopción de redes sociales como 
soporte a la GC.

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

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

La propuesta preliminar fue validada mediante una encuesta aplicada 
a 76 empresas de diferentes sectores. Las encuestas se realizaron mediante 
una herramienta on-line. La propuesta se plasmó en una matriz de medios 
y procesos fruto de la adopción de redes sociales para la GC y los factores 
críticos a tener en cuenta para su implementación. El resultado de la entre-
vista a expertos permitió perfilar la propuesta y conocer la situación actual 
de la GC y el uso de las herramientas de redes sociales en las empresas. En 
la fase de encuestas se validó la propuesta y se ratificó la situación actual, 
lo que permitió ajustarla. 	

En la encuesta se encontró que alrededor de 87% de encuestados iden-
tificó como beneficio que las redes sociales fomentan una cultura organi-
zacional de colaboración y la creación de redes de interés para compartir y 
construir conocimiento, además, mejoran las relaciones interpersonales y la 
calidad de la comunicación. El 85% de encuestados considera que le gustaría 
publicar artículos o informes y están automotivados a hacerlo, pues sienten 
orgullo de que sus comentarios los lean sus compañeros. El 89% afirma que 
le gustaría aportar opiniones y que estas se valoren y debatan de manera 
abierta. Cerca de 89% ha usado herramientas de redes sociales fuera de la 
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organización y 93% manifiesta que la información o el conocimiento con 
recomendaciones o valoraciones le ha sido de mayor utilidad. 

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

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

En el capítulo 1 se desarrolla la metodología utilizada en la formula-
ción de la encuesta y la muestra, así como en la elaboración de las matrices 
presentadas.

El capítulo 2 trata sobre los temas relacionados con la GC, la generación 
del concepto de GC, definiciones iniciales y medios para la transmisión del 
conocimiento.

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

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

El capítulo 5 ofrece la propuesta final, las matrices y los factores críti-
cos para la adopción de las redes sociales en las empresas. Finalmente, se 
presentan las conclusiones y las recomendaciones para la aplicación de la 
propuesta desarrollada. 





1. Marco conceptual

Frente a la administración clásica, funcionalista y racional, con objetivos 
cuantificables y división de funciones y tareas en un marco de dirección y 
control sobre la ejecución de las actividades, surgen estrategias de gestión 
organizacional basadas en la innovación y el conocimiento que buscan 
una nueva forma de administrar los recursos humanos internos para hacer 
frente a un entorno dinámico y globalizado. 

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

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

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

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

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

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

Estos nuevos enfoques de la administración ponen énfasis en las di-
námicas sociales interdependientes, la colaboración y la interacción entre 
las personas para tomar decisiones y construir conocimiento e innovación. 
Chambers lo llama liderazgo colaborativo, lo que implica involucrar a 
otros en la toma de decisiones, no centralizarla, escuchar ideas, llegar a 
compromisos y tener personas que fomenten la cooperación dentro de la 
organización (Morten, 2010). 

Para Arboníes (2006) el conocimiento se ha canalizado de una forma 
determinada, restringida, centralizada, maximizando las iniciativas orien-
tadas a codificar el conocimiento explícito, sueño de la empresa conven-
cional, quizá porque sea más fácil de transferir, quizá por la errada razón 
de ver al conocimiento como un recurso o un objeto y no como un acto. 
Sin embargo, hoy en día son más importantes el flujo y el intercambio, ya 
que la rápida obsolescencia de los conocimientos en todos los campos hace 
menos decisiva la apropiación y la especialización de los conocimientos. 
Esto requiere un cambio organizativo que permita la activación de más 
canales de intercambio y la creación de conocimiento para que la empresa 
encuentre un camino de renovación y sostenibilidad.

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

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

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

Según el estudio de Smith y Mckeen (2007), en la actualidad las redes de 
comunicación y las relaciones interpersonales que se desarrollan en forma 
natural en una organización forman canales para el flujo del conocimiento 
organizacional y pueden también promover el aprendizaje organizacional. 
Estas redes sociales informales son mecanismos significativos para la inno-
vación y la GC. Sin embargo, muy pocos han tratado de facilitar o dirigir 
las redes sociales con la finalidad de generar valor para las organizaciones. 
Las redes sociales, en combinación con las nuevas y potentes tecnologías, 
tienen el potencial de cambiar profundamente la manera en la cual las 
compañías trabajan y generan valor. 



19Marco conceptual y metodología

En la actualidad ha surgido una serie de tecnologías nuevas en Inter-
net, como blogs, wikis y redes sociales, entre otras. Todas son medios de 
comunicación, participación y cooperación cuyo principal objetivo es que 
la interacción entre las personas se realice de una manera libre, natural y 
espontánea. A través de ellas se logra identificar información con contexto 
y obtener distintos puntos de vista, compartir experiencias y ampliar y 
potenciar la red de contactos para trabajar en grupo.

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

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

¿De qué manera la adopción de redes sociales puede contribuir a la 
GC en las organizaciones de nuestro país? En las evaluaciones de compe-
titividad global realizadas por el Foro Económico Mundial (FEM), el Perú 
presenta aún una brecha para llegar a ser un país competitivo, pues el de-
sarrollo y la incorporación de la tecnología en su economía y sus empresas 
son aún bajos. En su visita al Perú en 2010, el economista Michael Porter 
declaró que en innovación y tecnología el país no solo no ha avanzado, sino 
que parece haber retrocedido.
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De acuerdo con Google, Facebook ha sido la red social con mayor 
crecimiento a escala mundial. Asimismo, el Perú ha sido el país que ha 
tenido una mayor tasa de crecimiento del uso de esta importante red 
social. Según la consultora Ipsos Apoyo (2009), el principal empleo de las 
herramientas de redes sociales en Lima se refiere a aspectos sociales como 
colocar fotografías, hacer comentarios, establecer contactos y chatear. Sin 
embargo, como se ha señalado, según el estudio de McKinsey (2009), en 
las empresas se emplean blogs, wikis y redes sociales sobre todo para 
gestionar el conocimiento, fomentar una cultura de colaboración y mejorar 
la cultura organizacional.   

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

2. Variables a analizar

En este acápite se busca definir las variables para determinar la situación 
actual del conocimiento organizacional; identificar los aspectos que facilitan 
o dificultan la GC en las organizaciones; señalar los procesos o las prácticas 
actuales de GC que se podrían ver fortalecidos mediante la adopción de 
redes sociales; y determinar los factores críticos de éxito para la adopción de 
redes sociales como soporte a la GC organizacional. La figura 1.1 muestra 
las variables analizadas; mientras que para realizar el estudio y el análisis 
de los resultados se diseñó una metodología propia que se ilustra en la 
figura 1.2.
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Figura 1.1. Variables analizadas en el estudio de campo
Elaboración propia.
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Análisis e 
interpretación de 

resultados

Figura 1.2. Metodología utilizada para la elaboración del estudio
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3. Etapa de investigación preliminar

En esta etapa se realizaron las siguientes fases: recopilación y análisis de 
la información, análisis de experiencias nacionales e internacionales, y 
resultados de la etapa de investigación inicial.

En la fase de recopilación y análisis de la información, como parte de 
la elaboración del marco conceptual se recopiló información de libros, 
tesis y artículos relacionados con la GC, sus procesos, medios y beneficios 
en las organizaciones. También se estudiaron las redes sociales actuales, 
su evolución, usos, funciones y posibilidades; asimismo, se revisaron ar-
tículos y libros relacionados con las aplicaciones de redes sociales en las 
organizaciones. 

En la fase de análisis de experiencias nacionales e internacionales se re-
visó información y casos de estudio, tanto nacionales como internacionales, 
sobre aplicación y experiencias en la implementación de redes sociales como 
soporte a la GC en las organizaciones, así como casos de implementación 
de la gestión del conocimiento. 

Los resultados que buscaba la investigación inicial eran la elaboración 
preliminar de una matriz de medios y procesos que incorporase las redes 
sociales como habilitador para la gestión del conocimiento, y determinar 
en forma preliminar los factores críticos de éxito para la adopción de redes 
sociales como soporte a la GC.

4. Metodología del análisis cualitativo

Esta etapa incluyó las siguientes fases: elaboración de entrevistas y selección 
de la muestra; entrevistas a expertos; análisis e interpretación de resultados; 
situación actual de la GC; revisión de la matriz de medios y procesos por 
adopción de redes sociales; y revisión de factores críticos de éxito para la 
adopción de redes sociales como soporte a la GC.

En el análisis cualitativo se realizó una serie de entrevistas a expertos me-
diante la aplicación de una guía; la cual se diseñó en función de las preguntas 
de investigación y los objetivos establecidos para el presente trabajo.
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Se seleccionó una relación de empresarios del sector privado de las 
empresas más importantes del país, profesionales experimentados y reco-
nocidos en el campo de la GC organizacional y la innovación, con antece-
dentes en implementación y manejo en la práctica de la GC organizacional. 
Se aplicó la entrevista a seis personas.

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

 Número Cargo Tipo de empresa

1. Gerente de Tecnología de Información Empresa embotelladora

2. Director Central Universidad privada

3. Gerente Corporativo de Aprendizaje Empresa constructora 

4. Gerente General Empresa de consultoría 

5. Consultor Senior de Development Platform Empresa de consultoría

6.
Catedrático del área de Operaciones 

y Tecnologías de Información
Universidad privada

         

Cuadro 1.1. Listado de entrevistas realizadas

  Elaboración propia.

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

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

A partir de las entrevistas se realizaron los ajustes correspondientes a 
la matriz de medios y procesos. Se logró así obtener una primera versión 
revisada de la matriz que incorporaba las redes sociales como soporte a 
la GC. Asimismo, de las entrevistas se consiguieron los ajustes correspon-
dientes a los factores críticos de éxito para la adopción de redes sociales 
como soporte a la GC.

5. Metodología del análisis cuantitativo

Los criterios utilizados para seleccionar a las organizaciones que se incluye-
ron en la muestra se basaron en un listado de las empresas más importan-
tes del país. A partir de este se realizó un muestreo por conveniencia que 
incluyó diversas actividades económicas. En este muestreo se consideró 
también a instituciones importantes como el Congreso de la República, la 
Superintendencia de Administración Tributaria (Sunat) y las universidades, 
entre otras.

 
Se realizó una encuesta con once preguntas-base que se establecieron 

a partir del resultado de las entrevistas. La encuesta se diseñó teniendo en 
cuenta la escala de Likert y el cumplimiento de los objetivos del presente 
trabajo. 

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

La información se procesó a través de SurveyMonkey y Excel. La técnica 
de muestreo fue el muestreo por conveniencia, o selección intencionada. En 
el siguiente acápite se detallan las limitaciones de este tipo de muestreo. 
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A partir de la encuesta se hicieron los ajustes correspondientes a la 
matriz de medios y procesos y se obtuvo así una segunda versión revisada 
de la matriz que incorpora las redes sociales como soporte a la GC. Igual-
mente, se realizaron los ajustes correspondientes a los factores críticos de 
éxito para la adopción de redes sociales como soporte a la GC.

6. Limitaciones metodológicas

Para realizar el análisis cuantitativo se preparó un muestreo por convenien-
cia. Es importante indicar que este tipo de muestreo no permite realizar infe-
rencias sobre la población total de las organizaciones del país. Sin embargo, 
la investigación realizada tiene como objetivo describir las características 
de la muestra y permite el planteamiento de hipótesis futuras.

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

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

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

Esta investigación no contempla aspectos importantes como la metodo-
logía a emplear para la implantación de la propuesta, las métricas adecuadas 
para validar el éxito de un proyecto de esta naturaleza, la cuantificación de 
los beneficios ni los costos que implica su implementación, ya que están 
fuera del alcance del presente estudio.



La gestión del conocimiento

2

Este capítulo se ocupa de establecer algunas definiciones básicas y las 
principales características de la GC.

1. Definiciones iniciales

1.1. Datos

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

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

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

La información se construye a través de los datos, sea procesándolos 
o interpretándolos, y muchas veces es la información lo que permite a 
las empresas el tomar una decisión. Un ejemplo de información en una 
empresa podría ser un informe comercial sobre las ventas de un producto 
en determinado periodo, por regiones y personal de venta, y su evolución 
frente a periodos similares en otros años. 

1.3. Conocimiento

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

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

Por otro lado, Nonaka y Takeuchi (1995) señalan la diferencia entre co-
nocimiento e información. El conocimiento está en función de una postura, 
una perspectiva o una intención particular y, a diferencia de la información, 
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es acción. El conocimiento, como la información, trata de significados, de-
pende de contextos específicos y es relacional. El conocimiento es un proceso 
humano dinámico de justificación de la creencia personal en busca de la 
verdad. La información es un medio o un material necesario para extraer 
y construir conocimiento.

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

1.4. Conocimiento tácito y explícito

Es importante diferenciar el tipo de conocimiento para saber cómo gestio-
narlo. Nonaka y Takeuchi (1995) presentan los dos tipos de conocimiento: 
tácito y explícito y el modo en que estos interactúan. El conocimiento tácito 
es personal y de contexto específico, por lo tanto, es difícil de formalizar y 
comunicar; por su parte, el conocimiento explícito o codificado es aquel que 
puede transmitirse utilizando un lenguaje formal y sistemático. El cuadro 
2.1 muestra las diferencias entre conocimiento tácito y explícito.

Conocimiento tácito (subjetivo) Conocimiento explícito (objetivo)

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

Conocimiento simultáneo (aquí y ahora) Conocimiento secuencial (allá y entonces)

Conocimiento análogo (práctica) Conocimiento digital (teoría)

    Cuadro 2.1. Diferencias entre conocimiento tácito y explícito

        Fuente: Nonaka & Takeuchi, 1995.

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

Se puede distinguir cuatro formas de conversión del conocimiento: de 
tácito a tácito, llamado socialización; de tácito a explícito, o exteriorización; 
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de explícito a explícito, o combinación; y de explícito a tácito, o interiori-
zación (figura 2.1).

Conocimiento 
tácito

desde

Conocimiento 
explícito

	 Conocimiento tácito	 a	 Conocimiento explícito

	 Socialización	 Exteriorización

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

1.5. Socialización

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

Una simple transferencia de información tendrá poco sentido si se 
abstrae de las emociones asociadas y los contextos específicos en los que 
se encuentran las experiencias compartidas.

1.6. Exteriorización

La exteriorización es un proceso a través del cual se enuncia el conoci-
miento tácito en forma de conceptos explícitos. Es un proceso esencial 
de creación de conocimiento en el que el conocimiento tácito se vuelve 
explícito y adopta la forma de metáforas, analogías, conceptos, hipótesis o 
modelos. La riqueza del lenguaje figurativo y la imaginación de los líderes 
son factores esenciales para extraer conocimiento tácito de los miembros 
de un equipo. 

	 Interiorización	 Combinación
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De las cuatro formas de conversión del conocimiento, la exteriorización 
es la clave de la creación de conocimiento porque crea conceptos explícitos 
nuevos a partir del conocimiento tácito. La forma efectiva y eficiente de 
convertir conocimiento tácito en explícito está en el uso secuencial de la 
metáfora, la analogía y el modelo.

1.7. Combinación

La combinación es un proceso de sistematización de conceptos que per-
mite la creación de un sistema de conocimiento. Esta forma de conversión 
de conocimiento implica la combinación de distintos cuerpos de conoci-
miento explícito. 

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

1.8. Interiorización

La interiorización es un proceso de conversión de conocimiento explícito en 
conocimiento tácito y está muy relacionada con la idea de aprender hacien-
do. Para que el conocimiento explícito se vuelva tácito es de gran ayuda que 
el conocimiento se verbalice o plasme en documentos, manuales o historias 
orales. La documentación ayuda a los individuos a interiorizar lo que han 
experimentado, enriqueciendo por tanto su conocimiento tácito. 

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

De la revisión de los procesos de conversión del conocimiento se puede 
deducir que la socialización, al ser un proceso que se realiza de persona 
a persona, requiere de condiciones previas entre los participantes, como 
simpatía, voluntad, confianza y parentesco cultural, entre otras que de no 
existir harían muy difícil este proceso. Se debe mencionar que las acciones 
que se orienten a mejorar los atributos de sociabilidad, compañerismo y 
colaboración entre los participantes lograrán facilitar el proceso de socia-
lización propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995). 
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En otro extremo, la combinación es un proceso más despersonalizado 
pues, al tratarse de conocimiento explícito, se resta subjetividad y hu-
manidad al intercambio, lo que lo hace menos susceptible a los aspectos 
culturales o estilos de las personas que participan.

2. Gestión del conocimiento

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

Según Nonaka y Takeuchi (1995), la empresa apoya a los individuos 
creativos mediante la promoción del ambiente, los recursos y las herramien-
tas que necesitan para la creación de conocimiento. Esta se percibe como un 
proceso que logra ampliar el conocimiento existente en la organización. Esta 
ampliación la realizan los individuos en interacción con su contexto, tanto 
al interior de la organización, atravesando diversos niveles de jerarquía, 
como fuera de sus fronteras. La creación de conocimiento organizacional 
es una interacción continua de conocimiento tácito y explícito. 

Pérez y Castañeda afirman:

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

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

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

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

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

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

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

Desde el punto de vista organizacional, el conocimiento es la base 
generadora de ventajas competitivas y el impulsor de la economía posin-
dustrial. La necesidad de generar nuevas ideas de forma rápida y dinámica 
ha facilitado que el valor de la información y el conocimiento se coticen al 
alza. La revolución de algunos sectores directamente relacionados como 
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las telecomunicaciones, Internet, la informática en general, la formación y 
la educación son una prueba de ello.

La selección adecuada de una plataforma tecnológica permite realizar 
procesos de comunicación del conocimiento a escala global y que especia-
listas e investigadores con diversos niveles de experiencia pongan al día 
su saber orientados hacia la práctica y el diálogo.

En los últimos años, en forma paralela a la consolidación de un nuevo 
paradigma intensivo en información y conocimiento, se ha incrementado la 
discusión sobre la superioridad competitiva de los grupos interrelacionados 
sobre aquellos que actúan de forma individual.

2.1. Ciclos de gestión del conocimiento

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

Proceso Aspectos de socialización

Generación

Relaciones y cooperación no jerárquica. 

Redes informales y autoorganizadas.

Comunidades con interés común.

Codificación

Tecnologías orientadas a la interacción (conocimiento tácito).

Estructuras de codificación flexible y variada que restan pocos atributos.

Facilidades para la ubicación del conocimiento o de quienes lo poseen. 

Medios orientados a la narración de experiencias.   

Transferencia

Agrupar personas para interactuar en forma espontánea y poco 
estructurada.

Formar lazos de confianza, cultura e identidad.

Establecer la reputación del emisor de información o conocimiento.

Facilitar la ubicación de las personas indicadas en relación con un tema.

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

Cuadro 2.2. Procesos de gestión del conocimiento

  Elaboración propia.
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2.1.1. Generación del conocimiento

En este proceso es determinante la participación de las personas. Los cinco 
modos de generación de conocimiento son: adquisición, destino de recursos, 
fusión, adaptación y redes del conocimiento.

Respecto de la adquisición de conocimiento, según Davenport y Prusak 
(2001), la manera más directa y con frecuencia más eficaz de adquirir 
conocimiento consiste en comprarlo, es decir, comprar una organización 
o contratar individuos que lo tengan. Aunque la compra demuestra un 
deseo de aumentar la existencia de conocimiento en la empresa, puede 
haber barreras culturales y políticas a la aceptación y la absorción total del 
conocimiento adquirido.

También se puede presentar la variante denominada alquiler de cono-
cimiento, es decir, el alquiler de una fuente de conocimiento como la con-
tratación de un consultor para un proyecto. Al usar la reputación como una 
medida clave de valor una empresa pagará a un consultor una tarifa para 
que comparta su conocimiento o lo aplique a una cuestión determinada. Si 
bien la adquisición es un mecanismo de generación de conocimiento, este 
no es un mecanismo sostenido ni contribuye necesariamente a formar una 
cultura de conocimiento dentro de una organización. 

Sobre la asignación de recursos, una manera tradicional de generar co-
nocimiento en una organización consiste en establecer unidades o grupos 
específicamente designados para dicho fin. Los departamentos de investiga-
ción y desarrollo son el ejemplo habitual. En este mecanismo de generación 
de conocimiento es clave que los participantes interactúen previamente de 
manera personal y que existan lazos de colaboración y confianza. Las he-
rramientas de software que apoyan la colaboración contribuyen a la eficacia 
de este mecanismo. 

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

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

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

Cuando las redes de este tipo comparten suficiente conocimiento para 
comunicarse y colaborar con eficiencia, con frecuencia sus conversaciones 
generan conocimiento nuevo en las empresas. Aunque puede resultar di-
fícil codificarlo, este proceso puede contribuir al conocimiento de toda la 
empresa. En ausencia de políticas y procesos de conocimientos formales, 
las redes actúan como conductos críticos para gran parte del pensamien-
to innovador. Por ejemplo, las nuevas tecnologías con frecuencia son 
adoptadas por usuarios líderes y transferidas mediante las redes; de esta 
manera una práctica individual gradualmente puede convertirse en parte 
del capital del conocimiento activo de la empresa. 
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Es este mecanismo de generación de conocimiento el que parece más 
afín a la adopción de redes sociales con este propósito, dado que se sopor-
tan sobre las relaciones y la cooperación no jerárquica entre las personas, 
estas redes son informales y autoorganizadas. Se trata de agrupaciones de 
personas reunidas con un interés común.

Estas son características propias también de las redes sociales, por lo 
que se infiere que adoptar o valorar las redes sociales en las organizaciones 
contribuiría a la generación de conocimiento.
 
2.1.2. Codificación del conocimiento

Esta convierte el conocimiento en un código, no necesariamente un código 
informático, para que sea lo más organizado, explícito, portátil y fácil de 
entender posible. De esta manera brinda permanencia al conocimiento que, 
de otro modo, solo existiría en la mente de una persona. Así, se represen-
ta o fija el conocimiento en formas que se pueden compartir, almacenar, 
combinar y manipular de distintas maneras. 

El desafío consiste en codificar el conocimiento y dejar intactos sus 
atributos distintivos, implementando una estructura de codificación que 
pueda cambiar con la misma rapidez y flexibilidad con la que cambia el 
conocimiento mismo. Por esta razón, las empresas que desean codificar 
el conocimiento con éxito deben identificar un medio adecuado para su 
codificación y distribución, así como decidir a qué objetivos empresariales 
servirá el conocimiento codificado. En la actualidad, las nuevas tecnologías 
desempeñan un papel importante en la codificación del conocimiento y 
hacen que las perspectivas para estas actividades sean cada vez más pro-
metedoras. 

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

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

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

En conclusión, los aspectos relevantes para el interés de este estudio 
en relación con la codificación del conocimiento son: para compartir el 
conocimiento tácito a veces no queda otro recurso que hacer interactuar a 
las personas, lo que se puede lograr mediante tecnologías adecuadas; es 
conveniente que la estructura de codificación no reste los atributos distin-
tivos y responda con rapidez y flexibilidad; las herramientas que ayuden 
a facilitar la ubicación del conocimiento o a quienes lo poseen permiten 
complementar el proceso de codificación del conocimiento; y la generación 
de conocimiento se facilita por medio de la narrativa para expresar historias 
o experiencias. Estos aspectos son características observadas en las redes 
sociales de personas a partir de las aplicaciones actualmente disponibles.
 
2.1.3. Transferencia del conocimiento

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

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

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

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

Una realidad en los procesos de búsqueda de conocimiento es que 
son pocas las veces que se intenta encontrar al miembro que tiene más 
conocimiento sobre un tema, pues usualmente se acude a alguien cercano 
y con la dimensión de la empresa se incrementan las posibilidades de que 
el conocimiento que se necesite exista en algún otro lugar de esta, pero se 
reducen las posibilidades de que se sepa cómo y dónde encontrarlo.

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

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

De los aspectos descritos por Davenport y Prusak (2001) en relación con 
la transferencia del conocimiento se puede concluir lo siguiente: es esencial 
conectar a las personas para que interactúen de forma espontánea y poco 
estructurada; los aspectos de confianza, cultura y valores tienen un papel 
esencial en este proceso; el establecer la reputación del emisor en forma 
democrática facilita la ubicación y la transferencia de información; y la 
búsqueda de aquellos que tienen el conocimiento es difícil pues se acude 
al que está más cerca, no siempre al más indicado. En relación con esto se 
puede mencionar que las redes sociales se caracterizan por elementos que 
favorecen que estos aspectos se desarrollen. 

2.1.4. Uso del conocimiento

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

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

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

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

2.2.1. Medio 1: personas

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

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

2.2.2. Medio 2: tecnologías de la información

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

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

2.2.3. Medio 3: cultura organizacional

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

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

3. Estado de la cuestión

De la revisión de la literatura se encuentra que existen dos tipos de co-
nocimiento: explícito y tácito. El conocimiento explícito es el más fácil de 
expresar, comunicar y desvincular de las personas y su contexto; mientras 
el conocimiento tácito es aquel difícil de comunicar y codificar, tiene con-
texto y está enlazado a la persona y su sistema de creencias y valores. Se 
concluye que el conocimiento se crea y expande a través de la interacción 
social del conocimiento tácito y explícito. Por esta razón, la socialización es 
el punto de partida para el desarrollo de este estudio y su posterior vincu-
lación con las redes sociales. A pesar de existir múltiples formas, procesos 
y acciones para crear y compartir el conocimiento, este trabajo se focalizará 
en estudiar aquellos facilitadores de las interacciones sociales para crear y 
compartir conocimiento. 

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

Al revisar los procesos de GC, en especial el proceso de generación de 
conocimiento, se encuentra que las redes informales y autoorganizadas de 
personas presentes en las organizaciones son un mecanismo para generar 
conocimiento. Estas se soportan sobre las relaciones y la cooperación no 
jerárquica y las forman personas con algún interés común. 

Hasta aquí la literatura permite evidenciar dos aspectos, la socialización 
y las redes de personas en la organización, como elementos que contribuyen 
a la GC. En el proceso de codificación del conocimiento se rescatan algunos 
conceptos claves para hacer eficiente este proceso: hacer interactuar a las 
personas mediante tecnologías adecuadas, una estructura de codificación 
que no reste atributos distintivos y ubicación de aquellos que poseen el 
conocimiento. 
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Para el proceso de transferencia del conocimiento se encuentra que 
es clave reunir a las personas para que interactúen en forma espontánea 
y poco estructurada, y fomentar así la confianza y una cultura y valores 
orientados a compartir, establecer la reputación del emisor y el acceso a 
quienes poseen conocimientos. Finalmente, se indica que para facilitar el uso 
del conocimiento es clave una cultura que no castigue el error y promueva 
la innovación, así como aplicar esquemas de incentivos o recompensas y 
reproducción de experiencias. 





Redes sociales y gestión del 
conocimiento organizacional

3

1. Redes sociales

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

Las redes sociales existentes en Internet son el soporte tecnológico de las 
relaciones y las interacciones entre personas que comparten un interés co-
mún. Son la virtualización o la abstracción informática de las redes sociales 
que antes se construían y mantenían por medio de la interacción presencial. 
Estas redes sociales en Internet, representadas a través de soluciones como 
Facebook, MySpace, Twitter, Blogger y otras, no son más que una expre-
sión muy evolucionada con un componente tecnológico significativo (Web 
2.0) de las redes sociales antes existentes, que han revolucionado nuestras 
antiguas formas de interactuar al cambiar aspectos socioculturales en las 
personas y la sociedad.

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

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

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

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

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

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

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

•	 En las redes cross-funcionales se relacionan personas de diferentes 
áreas o funciones para tratar sobre un tema de su interés; por ejem-
plo, el lanzamiento de un nuevo producto. 
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•	 Las redes interpersonales son aquellas que facilitan compartir y co-
municarse de manera informal, tratan temas personales y activida-
des sociales no relacionadas directamente con el trabajo.

•	 Las redes de innovación son las que se orientan a estimular la pre-
sentación y la discusión de ideas sobre diversos temas para generar 
acciones innovadoras al interior de la organización. 

•	 Las redes entre unidades de negocio están encaminadas a facilitar 
la mejora continua y la resolución de problemas entre diferentes 
unidades de negocio.

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

•	 Las comunidades de práctica fueron la primera iniciativa orientada 
a promover las redes en las organizaciones. Estas agrupan a perso-
nas dentro de la organización que comparten un interés común.

A continuación se describen las herramientas que utiliza la tecnología 
de la Web 2.0 y para cuyo crecimiento y éxito han sido claves las redes 
sociales de personas que interactúan con estas herramientas.

Redes sociales on-line. Las redes sociales en Internet son sistemas que per-
miten establecer relaciones con otros usuarios, a los que en la reali-
dad se puede o no conocer. Cada una de estas relaciones da acceso a 
todas las personas que tienen algún vínculo con cada usuario, lo que 
se denomina técnicamente relaciones de segundo grado. En princi-
pio, sirven para algo tan simple como mantener una referencia de 
las personas con las que se tiene relación, incluidos sus direcciones 
y números de contacto (Rojas, 2007).

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

RSS. Es el primer formato de fuente web, denominada también canal 
web o web feed. Un medio de redifusión de contenido web que es 
el más comúnmente utilizado. Se conoce con las siglas RSS (Rich 
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Site Summary o Really Simple Syndication). Este tipo de tecnología 
aprovecha las posibilidades del código XML (Extensible Markup 
Language) para importar y exportar de un lugar web o blog a otro 
titulares, enlaces y fragmentos de contenidos que se actualizan en 
forma permanente (Campàs & Bruguera, 2007).

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

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

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

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

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

La mensajería instantánea no permite participar a más de dos usuarios 
en forma estructurada, condición importante para compartir conocimiento. 
Tampoco permite colocar información en forma centralizada y dar acceso 
a los demás, que es lo se busca con la interacción, ni cuenta con una cate-
gorización que permita a los usuarios etiquetar lo tratado para facilitar la 
búsqueda posterior de esa información. Son las etiquetas de los blogs las 
que facilitan las búsquedas a su interior.

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

Entre los principales desafíos para facilitar el conocimiento se cuenta 
que muchas veces la información que debería haber sido ingresada en 
wikis se queda en el microblog. Se podría argumentar que los microblogs, 
al ser una herramienta digital para compartir información en forma vir-
tual, permiten la combinación del conocimiento; sin embargo, se cree que 
los microblogs soportan actividades de externalización por medio de la 
interacción. La característica más importante que tiene un microblog para 
permitir la externalización es el concepto de presencia. La interacción está 
basada en equipos más que en toda la organización. Los miembros de los 
equipos hacen preguntas a los blogs que responden sus colegas. En este 
proceso se puede articular el conocimiento tácito, es decir, se trata de co-
nocimiento implícito que se transforma en información, dado que puede 
ser multiplicado y compartido con facilidad (Solberg et ál., 2008).

2. Gestión del conocimiento y redes sociales

El conocimiento se ha canalizado de una forma determinada, restringida, 
centralizada, maximizando las iniciativas orientadas a codificar el cono-
cimiento explícito, el ideal de la empresa convencional, quizá porque sea 
más fácil de transferir, quizá por la errada razón de ver al conocimiento 
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como un recurso u objeto y no como un acto. Sin embargo, hoy en día es 
más importante el flujo y el intercambio, ya que la rápida obsolescencia de 
los conocimientos en todos los campos hace menos decisiva la apropiación 
y la especialización de los conocimientos. Este fenómeno requiere un cam-
bio organizativo que permita la activación de más canales de intercambio 
y creación de conocimiento para que la empresa encuentre un camino de 
renovación y sostenibilidad (Arboníes, 2006).

Estas nuevas formas de enfocar el conocimiento requieren de nuevas 
prácticas mejor alineadas para facilitar que el conocimiento genere innova-
ción en la organización. La socialización, la colaboración, la cultura solidaria 
y las decisiones colectivas son claves que se deberán tener en cuenta con 
este propósito.

Del estudio de la GC organizacional se desprende que algunos de los 
factores críticos de su éxito están relacionados con tener una cultura or-
ganizacional que valore la cooperación, la colaboración, la diversidad y la 
complementariedad; buenos niveles de confianza y comunicación entre los 
empleados; una comprensión absoluta sobre que el conocimiento depende 
en exclusiva de las personas y de cómo estas se interrelacionen; y tecnología 
e infraestructura adecuadas para facilitar la fluidez de la información y el 
conocimiento. El presente estudio encuentra una fuerte relación entre estos 
factores que facilitan la GC y los resultados que podría traer la adopción 
de las redes sociales en las organizaciones. 

En un sentido más amplio, no solo organizacional, las redes sociales en 
la actualidad aportan a la sociedad la formación de lazos que incrementan la 
confianza y mejoran los esquemas de comunicación; una interdependencia 
entre los procesos de aprendizaje, resolución de problemas o adquisición de 
conocimiento; una valoración de las relaciones de carácter social más que 
individual; facilidad para encontrar información, conocimiento o a quien lo 
tiene; motivación para cooperar, reconocimiento y colaboración colectiva, re-
putación social y sentido de pertenencia; y diversidad y complementariedad 
en la información, el conocimiento, las perspectivas y las experiencias.

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

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

Además, con referencia a los aspectos de socialización o interacción de 
las personas que contribuyen a los procesos de GC, estos se resumirían en 
relaciones informales autoorganizadas no jerárquicas con un interés común; 
tecnologías orientadas a la interacción con estructuras de codificación tan 
diversas que restan pocos atributos al mensaje; facilidades para la ubicación 
del conocimiento y de quienes lo poseen; formación de lazos de confianza, 
cultura e identidad; y brindar reputación al proveedor de conocimiento, 
incentivos o recompensas basadas en la participación colectiva.

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

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

La facilidad de transferencia depende del tipo de conocimiento. Las 
formas complejas de conocimiento, o conocimiento tácito, requieren mayor 
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intensidad de interacción para su transferencia; a diferencia del conoci-
miento codificado, o conocimiento explícito, que es más fácil de transferir. 
Las redes de investigación se emplean para tratar problemas altamente 
complejos que atraviesan diversas disciplinas dentro de la organización.

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

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

La red de conocimiento es la intersección de la red de consultoría y la 
red de amistad (figura 3.1). 

Figura 3.1. Formación de la red de conocimiento
Fuente: Robles, Vilcapoma & Matute, 2006.
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La propuesta del presente estudio se centra en construir esta red de co-
nocimiento mediante la adopción de redes sociales para la GC (figura 3.2). 
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Las redes de conocimiento se constituyen en la actualidad como un medio 
eficiente para generar, transferir y usar el conocimiento. La propuesta se 
centra en potenciarlas mediante la correcta adopción de redes sociales en 
el ámbito organizacional; lo que implica reconocer las redes sociales o in-
formales dentro de la organización, tomar conciencia del efecto social que 
tienen las nuevas tecnologías en las personas y la sociedad; identificar sus 
beneficios; y orientarlas hacia la GC para construir redes de conocimiento 
evolucionadas.

Figura 3.2. Formación de la red de conocimiento a través de las redes sociales
Fuente: Robles, Vilcapoma & Matute, 2006.
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3. Estudio de la matriz de medios y procesos impactada 
por la adopción de redes sociales

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

3.1. Personas: codificación

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

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

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

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

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

Figura 3.3. Proceso de codificación
Elaboración propia.
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organizaciones a extender y desarrollar sus capacidades. Las redes sociales 
se pueden usar para mantener toda la información relevante, así como para 
destacar la información necesaria para una necesidad puntual o inusual, 
just in time. 

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

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

3.2. Personas: transferencia

Uno de los procesos que resulta más impactado por la adopción de las redes 
sociales para la GC es la transferencia realizada por personas. Como ya se 
mencionó, no se espera la construcción de repositorios de conocimiento 
que estén a disposición para cuando alguien los necesite, se pretende que 
el proceso de transferencia de conocimiento realizado por las personas 
sea eficiente para que la información y el conocimiento lleguen cuando se 
requieran.

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

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

Por tanto, el conocimiento se está atomizando, pues se forma y usa 
de manera dinámica gracias a la interacción de las personas para un caso 
específico. Este conocimiento es contextualizado, expresado e interpretado 
por cada interacción, lo que hace que la transferencia en cada contacto cree 
conocimiento diverso, complementario y global. Esto no sería posible sin 
las tecnologías existentes, más aún sin su uso actual por las personas y la 
sociedad. El proceso de transferencia se muestra en la figura 3.4.

Figura 3.4. Proceso de transferencia
Elaboración propia.
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3.3. Personas: uso

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

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

3.4. Tecnologías de la información: codificación

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

Estos aspectos son beneficios naturales que traen las tecnologías orien-
tadas a las redes sociales, pues la interacción es la esencia de la existencia 
de una red social. Los esquemas de codificación son muy variados, la 
disposición de herramientas para codificar es abundante y de fácil acce-
so, los esquemas de clasificación y valoración colectiva de la información 
y el conocimiento, al igual que las redes de contactos, permiten la fácil 
ubicación del conocimiento que se requiera.

La sociedad resultante del uso de las nuevas tecnologías de redes sociales 
ha ocasionado una sobresaturación de la información, es decir, demasiada 
información disponible sobre un tema. Esto dificulta la asimilación de toda 
la información, por lo que se requiere aprender a manejar la información 
de que se dispone.
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Cornella (2002) fue el primer investigador que acuñó el concepto de 
«infoxicación», que significa intoxicación de información. Este autor indi-
caba que este fenómeno de multiplicación de la cantidad de información 
existente, conocido como la explosión de la información, debería llamarse 
la explosión de la información indigerible y confundidora. Para enfrentar el 
fenómeno de la infoxicación se debe disponer de herramientas de taxonomía 
que se pueden potenciar de manera significativa cuando se conjugan con la 
inteligencia de muchas personas que apoyan y colaboran en la organización 
y el etiquetado de la información.

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

Un concepto asociado a la clasificación de la información que circula 
por Internet de manera orgánica y democrática se basa en la «folksonomía», 
un sistema de clasificación colectiva que tiene una arquitectura social cons-
truida sobre el principio de obtener la colaboración de todos para lograr un 
mismo objetivo: aprovechar el conocimiento de los demás.

Se denomina folksonomy, o folksonomía, una clasificación de contenidos 
basada en palabras llamadas tags, o etiquetas, que se generan mediante la 
colaboración a través de sistemas basados en sitios de Internet. El término 
deriva de personas (folks, en inglés) y clasificación (taxonomy, en inglés). 
Debido a que las categorías las crean y administran libremente las personas 
que usan los sistemas, no obedecen a una lógica jerárquica sino al lenguaje 
más utilizado por los propios usuarios. 

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

Existen múltiples metodologías orientadas a organizar de manera co-
lectiva la información relevante. Así, PageRank presenta opiniones de los 
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Sitio Dirección en Internet Descripción

Flickr <www.flickr.com>
Red social para compartir 

fotografías y videos

Delicious <http://delicious.com>
Servicio de gestión de marcadores 

sociales en web

Technorati <http://technorati.com>
Motor de búsqueda de Internet

para blogs

Amazon <www.amazon.com>
Empresa de comercio electrónico              

que organiza sus búsquedas en torno             
a la folksonomía

MySpace <www.myspace.com>
Red social para compartir fotografías, 

videos, comentarios, grupos, etc.

Minube <www.minube.com> Red social de viajes

Ediciona <www.ediciona.com> Red social del sector editorial

Militeraturas <http://militeraturas.ning.com>
Red social especializada en                       

el mundo literario

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

11870 <http://11870.com>
Red social para encontrar los mejores 

servicios de cada ciudad

Cuadro 3.1. Páginas web relacionadas con la folksonomía

Elaboración propia.

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

En el caso de las opiniones de los usuarios, o los sistemas de recomenda-
ción, estos son una buena opción para filtrar la información y encontrar lo 
que está buscando el usuario. Se basan en algoritmos estadísticos que estu-
dian los gustos de las personas y sugieren productos o servicios a partir de 
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ese estudio. Las predicciones se realizan con base en el análisis de los datos 
del usuario, como películas, música o libros que consulta de forma continua. 
También se estudian los gustos de los contactos del usuario, se asume en 
algunos casos que si un contacto de un usuario se interesa en un tema es 
probable que el usuario también esté interesado. Además, se completa la 
información con la recopilación de datos más explícitos que se obtienen 
al solicitar que el usuario elija entre sus productos preferidos o entre dos 
productos que desea comprar. Ejemplos del uso de esta metodología son: 
Amazon, Genius (servicio de música que forma parte de la tienda on-line 
de iTunes), Reddit (sistema de recomendación de noticias), ChoiceStream 
(sistema de recomendación de productos), Loomia (motor de contenido) y 
StyleFeeder (búsqueda personalizada de compras), entre otros.

Los tags son palabras claves que se emplean en una página web para 
describir el contenido de cada página. Una nube de etiquetas (tag cloud, en 
inglés) es la representación visual de los tags usados en un sitio web. Este 
listado de palabras generalmente se ordena de forma alfabética y posee 
una característica gráfica importante: los más utilizados se presentan con 
una letra de tamaño mayor que el resto. Las palabras de mayor tamaño 
representan al contenido más popular de una web, las más pequeñas son 
las menos buscadas; de esta manera se hace evidente para todos cuáles 
son los tags más populares y cuáles no. Su inventor es Jim Flanagan, quien 
implementó esta herramienta en Flickr, una red social de intercambio de 
fotografías. 

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

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

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

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

3.5. Tecnologías de la información: transferencia

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

Como se ha señalado, según Davenport y Prusak (2001), para facilitar el 
proceso de transferencia es clave agrupar a las personas para que interac-
túen de forma espontánea y poco estructurada; fortalecer la confianza, la 
cultura y los valores en la organización; valorar y otorgar reputación a los 
emisores, en forma democrática, con el fin de darle la forma de un mercado 
de conocimiento; y facilitar el acceso a quienes poseen el conocimiento, que 
no siempre son los más cercanos.

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

Las tecnologías orientadas a las redes sociales y aquellas de la Web 2.0 
tienen una arquitectura eminentemente colaborativa que permite distribuir 
de múltiples formas el conocimiento de una manera simple y ágil. Estas 
tecnologías son, por ejemplo, RSS, Atom, RDF y OPML (Cobo & Pardo, 
2007). Por otra parte, y además de las folksonomías, la incorporación de 
herramientas que permitan la sindicación de los contenidos de Internet 
puede verse como otro cambio sustantivo dentro de la Web 2.0 (Cobo & 
Pardo, 2007).

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

La sindicación, o agregación de contenidos, representa, en rasgos ge-
nerales, la posibilidad de obtener acceso desde un único programa lector a 
las últimas actualizaciones de diversos y múltiples blogs y webs, o algunas 
secciones concretas de estos. Para realizarla existen muchas tecnologías 
como RSS, Atom, OPML, etc.

La sindicación de contenidos implica que una actualización de conte-
nido en un blog o web que tenga integrada esta tecnología en los lectores 
de RSS que han seleccionado ese blog o sección se les envía de inmediato. 
Además, como la réplica del título y las primeras líneas de la actualización 
contienen un enlace a la información completa, propician la visita y la lec-
tura por parte de los usuarios potencialmente interesados en el contenido 
de la información (Campàs & Bruguera, 2007).
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Atom es un formato de redifusión de contenido, es un sublenguaje 
XML (Lenguaje de Etiquetado Extensible, por sus siglas en inglés). Fue 
desarrollado como una alternativa a RSS, por lo que no se basa en ninguna 
versión de este último, es un formato muy similar y tiene el mismo objetivo 
de permitir la distribución de contenidos y noticias de los sitios web.

 
Outline Processor Markup Language (OPML) es un formato XML para 

esquemas (outlines) que permite tener un listado de varias fuentes RSS en 
forma esquemática. Define una lista de elementos ordenada y jerárquica, 
lo que permite integrar en una página personal varios titulares de blogs 
u otras fuentes, se puede hacer en conjunto, sin la necesidad de sindicar 
cada fuente por separado. 

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

Lo interesante de este tipo de marcadores sociales es que se puede ca-
tegorizar mediante etiquetas o tags los recursos encontrados, este sistema 
de ordenación y clasificación lo realizan únicamente personas y no robots. 
Los usuarios, al marcar los recursos más útiles, realizan un ranking que, al 
ser visto por otros usuarios y marcados, generan un ranking mejor elabo-
rado. Este tipo de tecnología mide la utilidad de los recursos o los enlaces 
de manera colectiva. Permite agregar los marcadores que clásicamente se 
guardaban en los navegadores y categorizarlos con folksonomías (tags). No 
solo puede almacenar sitios web, también permite compartirlos con otros 
usuarios y determinar cuántos tienen un determinado enlace guardado en 
sus marcadores (Neri & Fernández, 2008).

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

Existen varios factores determinantes para la expansión de las tec-
nologías de las redes sociales y la Web 2.0, como la difusión del acceso 
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inalámbrico a Internet, las redes de ordenadores, los sistemas de infor-
mación, la disponibilidad de servicios y equipos para la comunicación 
móvil, etc. La comunicación móvil permite que la conectividad sea ubicua 
y permanente, este tipo de comunicación por sí misma propiciará en los 
siguientes años la expansión de las tecnologías de la Web 2.0.

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

… estas nuevas formas de interacción posibilitadas por las tecnologías 
favorecen el intercambio de conocimiento colectivo y la construcción de 
un capital social, que se generan cuando se comparten las redes sociales, 
la confianza, la reciprocidad, las normas y valores para promover la cola-
boración y la cooperación entre las personas (Rheingold, 2005).

Las arquitecturas de participación que brindan las herramientas de la 
Web 2.0 facilitan la democratización para el intercambio del conocimiento. 
Lo que tienen en común es que retornan el valor del usuario como pieza 
clave que ayuda, participa y promueve la evolución tecnológica.

Las TI actúan como facilitadores del aprendizaje colaborativo, ya que la 
educación es uno de los campos que más se ha beneficiado con la incursión 
de las nuevas tecnologías. Según Piscitelli (2005), hoy día Internet no es 
tan solo un nuevo medio, sino un territorio potencial de colaboración en 
el cual pueden desplegarse de manera adecuada procesos de enseñanza-
aprendizaje.

Resulta evidente que frente a la tradicional estructura estática de Internet, 
con pocos emisores y muchos receptores, comienza a adoptarse una nueva 
plataforma web con aplicaciones fáciles de usar, lo que permite que haya 
muchos emisores, muchos receptores y un monto significativamente mayor 
de intercambios y cooperación. Algunos de los recursos más populares que 
tienen importante repercusión en los modelos de enseñanza empleados en 
las tecnologías en línea son blogs, wikis y «colaboratorios» (O’Hear, 2006).

Una particularidad que comparte un gran número de aplicaciones de la 
Web 2.0 es que favorecen la interoperabilidad y la hibridación de servicios, 
es decir, se han elaborado para facilitar la creación de herramientas que 
permitan una integración más transparente de varias tecnologías en una 
sola (Cobo & Pardo, 2007).
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Uno de los más importantes beneficios de estas nuevas tecnologías es 
que no requieren de una alfabetización tecnológica avanzada. Estas herra-
mientas tienen por objeto estimular la experimentación, la reflexión y la 
generación de conocimiento, de manera individual y también colectiva, con 
lo cual aportan a la existencia de un espacio de intercreatividad que ayuda 
a crear un entorno de aprendizaje colaborativo.

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

3.6. Tecnologías de la información: uso

La convergencia de las tecnologías fomenta el uso del conocimiento, ya 
que permite la plena disposición de herramientas que facilitan la adopción 
de nuevos formatos de interacción, coordinación y cooperación entre las 
personas. Cada vez que alguien crea un nuevo vínculo, la red se torna 
más compleja, enriqueciéndose con cada interacción. Esta arquitectura se 
construye alrededor de las personas, no de la tecnología.

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

Un ejemplo de cómo se promueve el uso del conocimiento son los 
colaboratorios. Este concepto lo dio a conocer Koichiro Matsuura, exdi-
rector general de la Unesco, cuando, en 2005, presentó Hacia las sociedades 
del conocimiento, Informe Mundial de este organismo. Colaboratorio surge 
de la integración de las palabras colaboración y laboratorio. Es un centro 
sin paredes, un punto de encuentro abierto a académicos, investigadores, 
estudiantes y público en general interesados en la formación de espacios 
de aprendizaje en red, flexibles y participativos. 
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Este término designa un centro de investigación extendido. Al hacer uso 
de las tecnologías de la información y la comunicación, un colaboratorio 
permite a los científicos trabajar juntos en un mismo proyecto, aunque se 
hallen muy lejos unos de otros. La existencia de colaboratorios ha facilitado 
la aceleración de investigaciones que, si se hubieran efectuado por separa-
do, habrían hecho perder un tiempo precioso a la comunidad científica al 
ocasionar estériles duplicaciones. Esta forma de organización ha permitido 
alcanzar resultados espectaculares en lapsos de tiempo muy breves (Cobo 
& Pardo, 2007).

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

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

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

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

La incorporación de las redes sociales en los ámbitos social, académico 
y laboral ha originado que se desarrollen aspectos como la valoración de la 
cooperación, el intercambio, la diversidad y la complementariedad para la 
creación de conocimiento; y el fortalecimiento de la confianza, la informali-
dad, la espontaneidad y la reciprocidad en las relaciones, lo que mejora los 
canales de comunicación con igual fin. Asimismo, ha fortalecido la creencia 
de que el conocimiento tiene un carácter social más que individual y el 
abandono de la idea de que el conocimiento es de algunos y se encuentra 
solo en ciertos medios. Ahora todos tienen algo que compartir y lo pueden 
hacer en forma amplia, es decir, mediante la participación colectiva.

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

Figura 3.5. Codificación del conocimiento
Elaboración propia.
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En esta nueva sociedad se incuban los denominados nativos digitales, 
nombre que Prensky (2001) utiliza para definir a sujetos que producen y 
consumen de manera habitual contenidos audiovisuales para la red social 
(fotografías, música, textos, animaciones, videos, diarios o cuadernos de 
bitácora, blogs compartidos, etc.) a partir del uso de diferentes tecnologías 
digitales (PC, iPod, teléfono móvil, DVD, Palm, etc.). Ellos utilizan con 
frecuencia varios elementos audiovisuales de manera simultánea: atienden 
a varias pantallas a la vez, usan juegos electrónicos mientras hablan por 
teléfono móvil y tienen el televisor encendido.

Las nuevas generaciones, los «nativos digitales», incorporan el dominio 
de las tecnologías de la información y la comunicación en su ADN compe-
tencial (Casamayor et ál., 2008). En contraposición con ellos se encuentran 
quienes se han incorporado a Internet y las tecnologías sociales de mane-
ra más tardía y fruto de un esfuerzo de alfabetización tecnológica. Ellos 
fundamentalmente son internautas pasivos, lectores y visualizadores de 
contenidos, llamados «inmigrantes digitales» por Premsky (Casamayor 
et ál., 2008).

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

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

3.8. Cultura: codificación

Existen muchas motivaciones que permiten una apertura creativa a la codi-
ficación del conocimiento: la primera es la necesidad que tienen las personas 
de aprender cada día más, la segunda es la de obtener el reconocimiento de 
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sus pares o de otras personas y la tercera es el deseo natural de expresarse 
o compartir conocimiento; estos factores culturales motivan a las personas 
a codificar sus conocimientos.

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

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

Las redes sociales están transformando hábitos y costumbres en la 
sociedad en relación con la codificación, el registro o la recopilación de 
conocimiento. La cultura resultante es aquella que se caracteriza por la par-
ticipación espontánea y la automotivación, valora el aprendizaje colectivo, 
la inclusión y la identificación grupal y la reciprocidad; pues reconoce que 
el poder ya no está en los grandes repositorios de conocimiento codificado 
sino en la interacción con las personas, la cual se realiza mediante diferentes 
estructuras de codificación para encontrar y compartir el conocimiento con 
contexto, diversidad y complementariedad. Esto genera un círculo virtuoso 
entre las redes sociales y la cultura de la sociedad y las organizaciones, su 
resultado es una cultura más apropiada para codificar el conocimiento. 

3.9. Cultura: transferencia

Nunca antes la cultura social y organizacional se ha transformado tanto 
en relación con la capacidad para compartir información y conocimiento, 
si bien las tecnologías actuales facilitan en gran medida este proceso, 
son las personas quienes deciden darles este uso y transformar su com-
portamiento cultural. Así, la cultura actual es el fruto de la adopción de 



70 Redes sociales como soporte a la gestión del conocimiento

esquemas de redes sociales más favorables para facilitar la transferencia 
de conocimiento. 

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

El círculo virtuoso entre las redes sociales y la cultura de la sociedad 
y las organizaciones forma una cultura caracterizada por la participación 
colectiva y la interdependencia positiva para la creación de conocimiento; 
relaciones de confianza y espontaneidad que facilitan compartir el conoci-
miento, establecer reconocimiento, reputación y liderazgo democrático a 
quienes participan con su conocimiento; y permiten que afloren la diversi-
dad, la complementariedad y la globalidad de la información y el conoci-
miento. Estas características sin duda facilitarán la transferencia sostenible 
del conocimiento en la sociedad y las organizaciones.

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

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

3.10. Cultura: uso

La era actual está centrada, entre otros aspectos, en bienes intangibles como 
la educación, la formación de capacidades-habilidades-talentos, el uso inte-
ligente de la información, y la ecuación I+D+I (investigación, desarrollo e 
innovación). En ese contexto, agregar valor al intercambio de información 
suele ser un objetivo fundamental para el desarrollo y la expansión del 
conocimiento, la intercreatividad y los intercambios creativos digitales 
(Cobo & Pardo, 2007).

Si se promueve una cultura de reciprocidad que aliente la innovación 
se obtendrá la reproducción del uso del conocimiento en varios ámbitos 
de las organizaciones. Uno de los beneficios más importantes de las redes 
sociales es que otorgan a la gente la facilidad de interactuar y compartir 
con otros fuera de su grupo funcional de trabajo, lo que permite coope-
rar para mejorar prácticas y procesos en toda la organización (Smith &        
Mckeen, 2007).

4. Factores críticos para adoptar las redes sociales como soporte
a la gestión del conocimiento

El adoptar las redes sociales como soporte a la GC organizacional implicará 
un conjunto de factores o aspectos que se deberán tener en cuenta para que 
el proceso de adopción cree valor dentro de la organización y no represente 
una pérdida de tiempo o disminución de la productividad, como algunos 
señalan. Se ha revisado la literatura en relación con las redes sociales y la GC 
con la finalidad de establecer los factores críticos de éxito, los cuales se han 
clasificado en: factores críticos culturales, factores críticos organizacionales 
y factores críticos tecnológicos.

Con el propósito de identificar los principales factores críticos de éxito 
se ha revisado principalmente tres textos. En primer lugar, Smith y Mckeen 
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(2007), quienes realizan un estudio de la aplicación de redes sociales a la GC 
con base en un focus group a un selecto grupo de administradores del conoci-
miento en varias organizaciones en Estados Unidos y Canadá. En segundo 
lugar, Davenport y Prusak (2001), libro que es un referente en la GC del cual 
se rescatan los lineamientos propuestos para la implementación de proyectos 
de GC. Y, por último, Arboníes (2006), estudio que contiene una importante 
descripción de la evolución de la GC y describe las redes de conocimiento 
(comunidades de práctica) como la tercera generación de la GC.

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

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

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

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

•	 Encontrar el nivel correcto para la red social: una compañía inició su 
red social debido a que uno de los más altos funcionarios quería 
tener la oportunidad para comunicarse a todo nivel con sus em-
pleados, desafortunadamente el personal perdió el interés en parti-
cipar, ya que no podía interactuar por las redes sociales con alguien 
con quien tenía una relación muy remota. 

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

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

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

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

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

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

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

•	 Claridad de visión y lenguaje: la claridad de objetivos y terminología 
es un factor crítico en cualquier tipo de proyecto de cambio ins-
titucional, y es especialmente importante en la buena gestión del 
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conocimiento. Los términos utilizados en ese campo (conocimien-
to, información, aprendizaje) están sujetos a una amplia interpreta-
ción. El concepto de aprendizaje institucional, por ejemplo, puede 
incluir todo, desde la capacitación más prosaica hasta amplios cam-
bios culturales. 

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

•	 Cierto nivel de estructura del conocimiento: los proyectos exitosos de 
GC se beneficiarán de cierto grado, aunque no mucho, de estructu-
ra del conocimiento. Como el conocimiento es fluido por naturale-
za y está estrechamente vinculado con las personas que lo poseen, 
sus categorías y significados cambian con frecuencia. Eso significa 
que, por lo general, el conocimiento se resistirá a la ingeniería.

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

•	 Múltiples canales para la transferencia de conocimiento: los administra-
dores del conocimiento que logran éxito saben que este se transfie-
re por múltiples canales que se respaldan mutuamente. Algunas de 
las empresas que tenían repositorios de conocimiento observaron 
que debían reunir regularmente a los participantes en encuentros 
personales. En una situación de amplio espectro se puede estable-
cer la confianza, desarrollar estructuras de conocimiento y resolver 
cuestiones difíciles. Allen, investigador del Massachusetts Institute 
of Technology (MIT), observó en muchos estudios que los científi-
cos y los ingenieros intercambiaban conocimientos en proporción 
directa con su nivel de contacto personal. 
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Finalmente, según Arboníes (2006) se presentan los siguientes conflictos 
en la transición de una organización clásica a una organización basada en 
el conocimiento: reducir en forma significativa el deseo de control de los 
dirigentes, ya que puede obstruir los procesos de transferencia y conversión 
de conocimiento; eliminar el predominio de objetivos parciales frente a los 
generales como una meta en sí misma; disminuir la importancia de la fuente 
de conocimiento y enfatizar la de la integración; eliminar la importancia 
del estatus funcional o departamental; resolver la visión de obtención de 
resultados de corto plazo; enfatizar y gestionar la confianza y el sentido de 
pertenencia; y aceptar la diversidad y el cambio frente a la necesidad de 
estandarizar y realizar las operaciones.

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

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

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

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

Se utiliza la clasificación propuesta para los factores críticos de éxito 
teniendo en cuenta los siguientes aspectos: cultura, organización y tecno-
logía y procesos (cuadro 3.3).
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GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

Formación

Se buscan recursos formativos en la propia empresa. Se aprende de 
las capacidades propias. 
Intercambio constante de conocimiento tácito y explícito entre los 
miembros de la empresa.

Personas

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

Comunicación

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

Autonomía

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

CAPITAL HUMANO

Formación

Mucho más que formación, se trata de capacitación y desarrollo 
personal.
Autogestión de la formación.
Autodiagnóstico de carencias de formación que se refiere al interés 
general.
Evaluación de la formación y socialización de lo aprendido.

Seguridad y 
salud laboral

Cultura de prevención y equipos de mejora autoorganizados.

Personas

Autogestión personal. Se entiende que las personas son integrantes 
del proyecto, no un medio, y se establece una relación de confianza 
con la persona. Se eliminan al máximo mecanismos de control de 
las personas.
Se establecen planes de carrera, evaluación del desempeño y gestión 
por competencias.

Retribución

Incentivos de largo plazo, por ejemplo, anticipo de beneficios. 
Participación directa o indirecta en el capital.
Incentivos para compartir conocimiento.
Retribución variable a los equipos, no a los individuos.

Trabajo en equipo

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

Cuadro 3.2. Características de una empresa participativa

  Fuente: Arboníes, 2006.
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5. Propuesta preliminar de adopción de redes sociales como
soporte a la gestión del conocimiento

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

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

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

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

Estos factores críticos de éxito actúan como aspectos a los que se debe 
prestar mayor atención cuando una organización opte por implementar la 
adopción de redes sociales como soporte a la GC organizacional. Se han 
agrupado en función de su vinculación con la cultura, la organización y la 
estructura, la tecnología y los procesos.

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

4

En este capítulo se analizan los resultados del análisis cualitativo y cuan-
titativo de la relación entre GC y redes sociales.

1. Resultados del análisis cualitativo

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

1.1. Situación actual de la gestión del conocimiento organizacional

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

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

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

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

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

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

1.3. Redes sociales como soporte a la gestión del conocimiento

Acerca de los aspectos que promueven y podrían ofrecer las redes sociales, 
a los entrevistados se les consultó sobre su aplicabilidad como soporte a la 
GC. Se encontró que las redes informales existentes en las organizaciones 
son en realidad organizaciones paralelas a la red estructurada y jerárquica 
que se crean dentro de estas, en ellas todos sus miembros se encuentran 
en igual nivel jerárquico, lo que facilita la comunicación y el trabajo. Don-
de no existen preeminencia ni jerarquía sino horizontalidad y elección 
del canal más eficiente de llegada hacia un punto de la red el sistema es 
igualitario.

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

Ellos consideran que la categorización y la jerarquización colectiva de 
los temas, así como su adecuada difusión en las redes, permitirán tratar 
temas relevantes de la organización y formar una base de conocimiento. 
Los esquemas de valoración se reconocen positivamente, pues serían la 
base para establecer esquemas democráticos de conocimiento compartido 
y así promoverlo dentro de la organización. Sería un facilitador importante 
y también ayudaría a distinguir a quienes realmente contribuyen con la 
organización. Asimismo, se mencionó que se deben formar comunidades 
en torno al conocimiento creado por iniciativa de los usuarios. 

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

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

Sobre las herramientas tecnológicas existentes como Facebook, Twitter, 
YouTube, wikis y blogs, los entrevistados consideran que todas son útiles 
y las organizaciones deben identificar cómo usar cada una, procurando no 
construir una solución paralela a las herramientas existentes que ya cuentan 
con la aceptación de la sociedad y las personas. 

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

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

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

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

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

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

Sobre los beneficios de la propuesta, los entrevistados manifestaron que 
resulta más eficiente compartir el conocimiento acerca de cómo se hacen 
las cosas lo que mejora el hacerlas; se mejoran los niveles de comunicación, 
se facilita en gran medida compartir información y conocimiento, y se 
incorpora temas de participación y valoración colectiva que facilitan que 
el conocimiento fluya. En organizaciones medianas y grandes contribuye 
a determinar quién sabe qué dentro de la organización, quién es el espe-
cialista en cada área. 

Respecto de los riesgos de la propuesta, los entrevistados señalaron que 
los riesgos no son mayores ni están asociados a la naturaleza propia de las 
redes sociales y, si se presentan, son fáciles de controlar. Se ha determina-
do que los riesgos son que las redes sociales pueden distraer al personal 
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haciéndolo menos productivo y resulta difícil controlar el tiempo que cada 
uno destina a estas herramientas; el uso de redes sociales podría ayudar a la 
comunicación informal (rumores), lo que podría generar conflictos cuando 
no se tiene una cultura preparada; la inexistencia de una adecuada cultura 
de intercambio y responsabilidad respecto del conocimiento; y la falta de 
patrones, códigos de ética, o políticas adecuadas en la organización, lo que 
puede provocar un uso desordenado y generar pérdida de información y 
conocimiento.

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

1.5. Factores claves para la adopción de redes sociales como 
soporte a la gestión del conocimiento

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

Otro factor clave es tener una estrategia organizacional orientada a la 
GC; formar una cultura organizacional con valores y atributos como la ética, 
la confianza, la colaboración y el reconocimiento para que las redes tengan 
mayor utilidad; identificar y establecer mapas, fuentes y líderes de conoci-
miento, políticas claras y reglas básicas para su implementación. Además, 
se debe contar con las tecnologías de redes sociales existentes, estructuras, 
jerarquías y comunidades para compartir el conocimiento. 

2. Resultados del análisis cuantitativo

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

2.1. Participantes

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

 N.° Sector Número

1. Financiero  4

2. Educación  5

3. Industria / manufactura 12

4. TI 15

5. Servicios varios  8

6. Servicios públicos  4

7. Otros 8

Total 56

Cuadro 4.1. Sectores a los que pertenecen los encuestados

  Elaboración propia.

Cuadro 4.2. Empresas a las que pertenecen los encuestados

N.° Actividad

  1. Servicios industriales

  2. Fabricación de productos minerales no metálicos

  3. Desarrollo de software

  4. Consultoría e implementación de software

  5. Producción de alimentos

  6. Consultoría e implementación de software

  7. Bancaria

  8. Bancaria

  9. Bancaria

10. Minera

11. Construcción

12. Comunicaciones

13. Hospedaje

14. Servicios públicos

15. Consultoría e implementación de software
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16. Producción de bebidas

17. Educación

18. Servicios industriales

19. Comunicación impresa y digital

20. Educación

21. Construcción

22. Consultoría, implementación de software y equipos

23. Transporte blindado

24. Consultoría, implementación de software y equipos

25. Producción de cables

26. Consultoría, implementación de software y equipos

27. Producción de envases

28. Software

29. Transporte marítimo de carga

30. Servicios pesqueros

31. Construcción

32. Radio y televisión

33. Farmacéutica

34. Software

35. Consultoría e implementación de software

36. Servicios públicos

37. Servicios públicos

38. Pesquera

39. Fabricación de productos industriales

40. Agencia de aduanas

41. Fabricación de productos de refinación de petróleo

42. Procesos logísticos

43. Comunicaciones

44. Avícola y agropecuaria

45. Consultoría e implementación de software

46. Mensajería

47. Consultoría e implementación de software

48. Minera

49. Servicios públicos

50. Consultoría e implementación de software

51. Comunicaciones

52. Consultoría e implementación de software

53. Educación

54. Educación

55. Educación

56. Consultoría e implementación de software

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

Figura 4.1. Perfil de los encuestados
Elaboración propia.
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2.2. Situación actual del conocimiento organizacional

En la figura 4.2 se ha organizado la información sobre la pregunta «¿Qué ha 
permitido la gestión del conocimiento en su organización?». En este punto, 
que busca determinar los beneficios logrados con la GC en la actualidad, 
más de 80% de los encuestados consideró los siguientes rubros como los 
más importantes.

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

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

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

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

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

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

Acerca de la pregunta «¿De qué manera se administra la información y 
el conocimiento en su organización?», se buscó identificar los mecanismos 
y los medios en los que actualmente se almacena y administra la informa-
ción, lo que se presenta en la figura 4.3.

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

Más de 32% de las empresas administra las políticas y las regulaciones 
gubernamentales, los informes, los artículos, las experiencias laborales y la 
documentación sobre la gestión de los proyectos de manera centralizada 
en la Intranet. Por otro lado, las lecciones aprendidas sobre los proyectos 
se administran en su mayor parte en forma centralizada en la Intranet.

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

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

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

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

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

Con respecto de la pregunta «¿Cuáles han sido las principales barreras para 
la implementación de la gestión del conocimiento en su organización?» se 
busca inferir los principales inhibidores al interior de las organizaciones, 
lo que se muestra en la figura 4.4.

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

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

 
Acerca de considerar como una barrera para la implementación del 

conocimiento un clima laboral que no permite compartirlo hay opiniones 
encontradas; ya que 47.2% de los encuestados estuvo en desacuerdo o 
totalmente en desacuerdo, mientras que 37.5% estuvo de acuerdo o total-
mente de acuerdo.

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

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

2.4. Procesos o prácticas actuales de gestión del conocimiento que 
podrían fortalecerse mediante la adopción de redes sociales

La pregunta «¿Su organización utiliza alguna tecnología Web 2.0?» busca 
determinar el grado de adopción y difusión de herramientas tecnológicas 
emergentes al interior de las organizaciones. Los resultados se muestran 
en la figura 4.5.

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

 Análogamente, más de 50% de los encuestados declaró que la orga-
nización a la que pertenecen no utiliza wikis ni blogs. Un 21.1% informó 
que utiliza wikis de manera esporádica al interior de la empresa y 16.7% 
manifestó que se utilizan blogs también de manera esporádica al interior 
de la empresa. 

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

El uso de software de mensajería instantánea o software para realizar 
llamadas mediante Internet (Skype, Messenger, etc.) es frecuente dentro 
de las organizaciones (31.5% de 73 organizaciones encuestadas), pero aún 
existe un 26.6% que no utiliza estas herramientas.
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Asimismo, 66% de los encuestados coincidió en señalar que el único 
servicio utilizado en las organizaciones es el de aplicaciones basadas en 
servicios web y solo poco menos de la mitad de los encuestados (46.60%) 
indicó que se les permite utilizar servicios de mensajería. Mientras que más 
de la cuarta de parte de los encuestados señaló que no utilizan ninguna de 
las tecnologías emergentes en sus tareas habituales, pero tampoco conside-
raron este hecho como una barrera para la implementación de la GC.

Solo 25% de los encuestados declaró que herramientas como Facebook, 
LinkedIn u otras se utilizan de manera esporádica, tanto interna como 
externamente. De manera sorprendente, solo 5% utiliza herramientas tipo 
Podcasts. Esto permite considerar en la búsqueda mecanismos que permi-
tan usufructuar sus beneficios sobre todo en procesos de capacitación o 
inducción al personal de la organización.

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

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

El 84.7% de entrevistados manifestó que les gustaría publicar algún 
artículo o algún conocimiento adquirido para compartirlo con el personal 
de su empresa; mientras que 83.3% de los entrevistados se sentiría orgulloso 
si pudiera publicar un artículo con su nombre que fuese muy leído por sus 
compañeros de labores.

El 68.1% de los entrevistados afirmó que utilizaría estas herramientas si 
fueran recompensados por publicar artículos o comentar experiencias.
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La pregunta «¿Está o no de acuerdo con las expresiones siguientes en 
el uso de herramientas web?» se orienta a comprender el uso de herra-
mientas tecnológicas realizado de manera personal por cada encuestado y 
su empatía, o las consideraciones necesarias para que pudiera comenzar a 
publicar información en dichas herramientas. Los resultados se muestran 
en la figura 4.7.

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

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

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

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

El 97% de las personas manifiesta que si tuviera artículos o experiencias 
de la empresa indexadas por categorías, con un diccionario temático o me-
diante palabras claves, recurriría a ellos para realizar su trabajo. Finalmente, 
más de 97% de informantes considera que si tuviera un directorio sobre 
los conocimientos que posee cada uno de sus compañeros de trabajo sobre 
diversas especialidades o temas lo usaría para realizar consultas.

Acerca de la pregunta «¿Cuáles cree usted que son o podrían ser los 
beneficios de una iniciativa al establecer un programa de gestión del co-
nocimiento mediante la adopción de herramientas de redes sociales?» se 
obtuvieron los resultados que presenta la figura 4.9. 

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

De igual forma, lo consideran beneficioso quienes indican que permite 
que fluyan la información, el conocimiento y las experiencias de forma fácil 
y eficiente; posibilitan cambiar positivamente la forma de comunicación 
organizacional con clientes y proveedores; y ayudan a compartir las mejores 
prácticas del negocio. Además, señalan que mejoran el manejo del cambio 
y la resolución de problemas y permiten crear un sentido de pertenencia e 
identidad organizacional.

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

2.5. Factores críticos de éxito para la adopción de redes sociales                         
como soporte a la gestión del conocimiento organizacional

Acerca de la pregunta «¿Cuál cree usted que son o podrían ser los riesgos 
de una iniciativa para establecer un programa de gestión del conocimiento 
mediante la adopción de herramientas de redes sociales en su organiza-
ción?» se obtuvieron los resultados que muestra la figura 4.10.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



Propuesta de adopción de redes 
sociales como soporte a la gestión 
del conocimiento organizacional

5

1. Discusión e interpretación de los resultados

«¿Cuál es la situación actual de la gestión del conocimiento organizacio-
nal?». El objetivo de esta pregunta es determinar los beneficios que en la ac-
tualidad logran las empresas con la GC, lo que permite formular la siguiente 
pregunta: «¿Cuál es la situación actual de la gestión del conocimiento en 
las organizaciones y qué aspectos la facilitan o dificultan?».

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

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

De otro lado, el Gerente General de una empresa de consultoría comentó 
sobre el mismo punto:
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Una empresa que no sistematiza sus conocimientos, una corporación que 
no tiene una estrategia del conocimiento, una estrategia de gestión del 
conocimiento, corre un grave riesgo que tiene que ver básicamente con 
la pérdida de valor en el mercado de la empresa, en un mediano y largo 
plazo. Si tú no tienes la capacidad para ubicar dónde está el conocimiento, 
lo que aprendiste en el camino, y por lo tanto no puedes compartirlo con 
los nuevos integrantes de tu organización, es difícil que una compañía 
pueda sobrevivir.

 
Indicó además:

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

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

Por otro lado, el contenido informal y poco estructurado se encuentra 
en diversos medios y en las mismas personas. Los esquemas actuales para 
compartir el conocimiento tienen controles que hacen que conocimiento 
e información no fluyan fácilmente dentro de la organización, pues aún 
se cree que en ellos está la base de la diferencia competitiva. A pesar de 
esta situación, que es la más común, existen casos aislados en algunas or-
ganizaciones que están implantando el uso de redes sociales a su interior 
para compartir todo su conocimiento.
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En la pregunta «¿Qué aspectos han facilitado o dificultado la gestión del 
conocimiento organizacional?» el objetivo era identificar cuáles han sido 
los principales inhibidores al interior de las organizaciones, lo que permite 
determinar la ya mencionada pregunta: «¿Cuál es la situación actual de la 
gestión del conocimiento en las organizaciones y qué aspectos la facilitan 
o dificultan?».

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

El análisis también reveló que este tipo de temores generalmente se 
presentan en las empresas con estructuras jerárquicas verticales, antiguas 
empresas que no se han renovado y no entienden bien qué es lo que está 
pasando en el mundo con las comunicaciones y la información.

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

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

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

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

Respecto de este punto, el Director Central de una universidad privada 
respondió así la pregunta «¿Qué aspectos han facilitado que se administre 
el conocimiento en su organización?»:

… los jefes han conversado con su personal para establecer la adminis-
tración del conocimiento como algo que debería implementarse para 
mejorar el clima laboral y eso nos ha permitido conocer unas cosas más. 
A nuestra organización nos miden con Great Place to Work, nos dimos 
cuenta de que había resultados que no entendíamos y que ahora com-
prendemos…
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Sobre la misma pregunta, el Gerente Corporativo de Aprendizaje de 
una empresa constructora comentó lo siguiente:

Yo creo que el aspecto más importante para transmitir gestión del cono-
cimiento es la cultura: es la cultura de compartir porque el conocimiento 
se desarrolla siempre, está y la gente lo tiene, el hecho está en que por 
muchos años las evaluaciones de las personas nunca han sido hechas en 
función de lo que la gente comparte, sino de lo que sabe o de sus méritos, 
competencias, y nosotros estamos cambiando, estamos en una transición 
a una evaluación que va mucho más por lo que comparte que por lo que 
sabe y de esa manera promovemos el compartir. 
Se presentan dificultades porque este cambio cultural nunca se da 

rápidamente, a las personas mayores les cuesta más trabajo, los jóvenes 
vienen ya más digitalizados, más en este estilo del pensamiento corpora-
tivo. Yo creo que el tema pasa fundamentalmente por el cambio cultural 
porque enseñar, crear conocimiento, con la tecnología actual todo se pue-
de dar, lo que importa es que sea usado y entendido y que uno se haga 
participe de él.

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

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

Para la pregunta «¿Qué procesos y prácticas de la gestión del conoci-
miento se podrían ver fortalecidos por la adopción de redes sociales?» el 
objetivo buscado era determinar el grado de adopción y difusión de herra-
mientas tecnológicas emergentes al interior de las organizaciones, lo que 
permite determinar la siguiente pregunta de investigación: «¿Qué procesos 
y prácticas de gestión del conocimiento se podrían ver fortalecidos por la 
adopción de redes sociales?».
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Acerca de este punto, el Director Central de una universidad privada 
comentó lo siguiente:

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

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

… nosotros estamos trabajando en un proyecto para unir la ingeniería y 
el conocimiento con todas estas redes, a nivel de nuestra empresa prime-
ro, pero luego a nivel de red, abierto, no será un proyecto propiedad del 
grupo ni tendrá derechos reservados. Estamos convencidos de que hay 
muy pocas cosas que deben ser reservadas, para que el conocimiento de 
la ingeniería esté abierto creemos que no existe ningún problema, es más, 
queremos convencer a los demás que compartan este conocimiento y al fi-
nal el país lo desarrolle y no se quede en una sola empresa. Muchas veces 
hemos dado conocimiento a la Cámara Peruana de la Construcción (Ca-
peco), es más, a esta gente que siempre pensaba que éramos una empresa 
cerrada les hemos abierto nuestro conocimiento a muchas empresas, sin 
ningún problema y consideramos que es el camino […] El portal de la em-
presa constructora está en 2.0, es interactivo. Y las demás empresas están 
mutando hacia el 2.0, claro cuando comenzamos la tecnología, hace varios 
años, el 2.0 era quizá muy nuevo y además uno no sabe muy bien al prin-
cipio si funciona o no funciona y hemos armado portales en las empresas 
que no están en 2.0 pero que ahora están trabajando para mutar.

Respecto de este mismo punto el Consultor Senior de una empresa de 
consultoría comentó:

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

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

Además, se ha encontrado que motiva a las personas quienes esperan 
reconocimiento por el intercambio de conocimiento en las redes organi-
zacionales. Las personas están usando herramientas de las redes sociales, 
como los blogs, para compartir información y conocimiento en forma para-
lela al trabajo, generando confianza al interior de la comunidad. También 
ven beneficioso el empleo de las tecnologías disponibles de participación 
y valoración colectiva para hacer fluir el conocimiento organizacional. Los 
esquemas de valoración serían la base para establecer esquemas democráti-
cos para reconocer el conocimiento compartido y de este modo promoverlo 
dentro de la organización.

Los entrevistados consideran que los mecanismos de categorización 
colectiva y los mapas o los directorios de conocimiento facilitarían su parti-
cipación. También la facilidad de identificación de líderes de conocimiento 
por temas, así como la formación de comunidades de conocimiento dentro 
de la organización contribuiría a la GC. Los esquemas de participación co-
lectiva que ofrecen las redes sociales se consideran como mecanismos muy 
válidos para construir y generar conocimiento. Soportados por tecnologías 
adecuadas, permiten extraer el mejor talento e interés de las personas en 
la organización, sin tener en cuenta su puesto o competencias, sino sus 
talentos e intereses.

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

Finalmente, con la pregunta «¿Cuáles son los factores críticos de éxito 
para la adopción de redes sociales como soporte a la gestión del conoci-
miento?» se buscaba identificar los factores críticos de éxito, lo que permitió 
determinar la siguiente pregunta de investigación: «¿Cuáles son los factores 
críticos de éxito para la adopción de redes sociales como soporte a la gestión 
del conocimiento?».

Respecto de este punto el Gerente General de una empresa de consul-
toría comentó lo siguiente:

… tiene que existir una definición de lo que es el mapa del conocimien-
to, quiénes son esas fuentes de conocimiento, cómo se ha estructurado 
el conocimiento y, por lo tanto, debe haber una política de compartir el 
conocimiento, es decir, hay que definir esa política, porque es importante 
compartirlo, no acumularlo, sino compartirlo, es decir, saber cómo es el 
mapa, dónde está creado, cuáles son los puntos, los ejes clave y cuál es la 
política de compartir el conocimiento, quiénes son los líderes del conoci-
miento dentro de cada organización y entonces crear las herramientas.

Acerca de la misma pregunta el Gerente Corporativo de Aprendizaje 
de una empresa constructora comentó: «… la empresa necesita un equipo 
técnico profesional que conozca bien el manejo de la parte tecnológica y, 
por otro lado, necesita un equipo humano de la empresa que conozca cómo 
encontrar, cómo desarrollar el conocimiento…».

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

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

Asimismo, se puede concluir que es un factor relevante la existencia 
previa de una cultura organizacional que valore el conocimiento que se ge-
nera y se comparte, centrada en el uso de las capacidades de las personas y 
orientada a la comunicación asertiva; desarrollar una cultura organizacional 
con valores y atributos como ética, confianza, colaboración, reconocimiento, 
para que las redes tengan utilidad; establecer esquemas de reconocimiento 
público de la contribución al conocimiento en la organización, así como in-
centivos y premios para fomentar su uso; identificar y establecer mapas de 
conocimiento, fuentes de conocimiento, líderes de conocimiento, políticas 
claras y reglas básicas para su implementación; y dar a estos mecanismos 
el soporte a las tecnologías de redes sociales existentes, con estructuras, 
jerarquías y comunidades para compartir el conocimiento. 

2. Aportes realizados a la matriz de adopción de redes sociales
como soporte a la gestión del conocimiento

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

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

Además, se deben establecer esquemas de reconocimiento e incentivos 
públicos para las personas por su contribución al conocimiento; políticas y 
directivas claras sobre el uso de las redes sociales dentro de la organización 
para mantener el alineamiento con los objetivos trazados; e incorporar las 
tecnologías de redes sociales existentes, con estructuras, jerarquías, mapas, 
comunidades y la participación de líderes de conocimiento.

4. Propuesta actualizada sobre la adopción de redes sociales como 
soporte a la gestión del conocimiento organizacional

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

4.1. Matriz de adopción de redes sociales como soporte
a la gestión del conocimiento

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

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

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

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

Los factores críticos de éxito para implementar la propuesta en las 
organizaciones serían aquellos que vinculen los beneficios de la propuesta 
con los objetivos organizacionales definidos en la estrategia organizacio-
nal respecto del conocimiento; asimismo, se deben establecer políticas y 
directivas claras sobre el uso de las redes sociales dentro de la organiza-
ción para mantener el alineamiento necesario con los objetivos trazados; 
igualmente, se deben incorporar las tecnologías de redes sociales existen-
tes, con estructuras, jerarquías, mapas, comunidades y la participación 
de líderes de conocimiento; y, finalmente, desarrollar esquemas de reco-
nocimiento e incentivos públicos para las personas por su contribución 
al conocimiento.





Conclusiones
y recomendaciones

1. Conclusiones

Mediante el presente estudio se han podido responder las siguientes in-
terrogantes: ¿cuál es la situación actual de la gestión del conocimiento en 
las organizaciones y qué aspectos la facilitan o dificultan?, ¿qué procesos 
y prácticas de gestión del conocimiento se podrían ver fortalecidos por 
la adopción de redes sociales? y ¿cuáles son los factores críticos de éxito 
para la adopción de redes sociales como soporte a la gestión del conoci-
miento?

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

Respecto de la pregunta sobre los procesos y las prácticas de GC que se 
podrían ver fortalecidos por la adopción de redes sociales, la tecnología está 
llevando a las compañías a nuevos modelos de comunicación y depende de 
estas alinear un mismo mensaje, crear sinergias en el esfuerzo desarrollado 
y reducir costos y sacrificios para todos.

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

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

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

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

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

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

Respecto de la pregunta acerca de los factores críticos de éxito para la 
adopción de redes sociales como soporte a la GC, se debe considerar que 
para implementar la propuesta los factores críticos a tener en cuenta son los 
siguientes: establecer claramente el vínculo entre la propuesta y los objetivos 
de la organización (85.9% de los entrevistados), adoptar políticas y directivas 
claras sobre el uso de las redes sociales dentro de la organización, incorporar 
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las tecnologías de redes sociales existentes organizadas adecuadamente 
(77.5% de los entrevistados) y establecer esquemas de reconocimiento en 
función de la contribución al conocimiento (84.1% de los entrevistados).

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

	
Otro riesgo a considerar es que muchos ejecutivos piensan que la infor-

mación que circula en las redes sociales no tiene la suficiente credibilidad. 
Este tipo de riesgos se puede mitigar con la identificación del autor de la 
información y de las personas que se encuentran dentro de la red y la va-
loración del contenido publicado, lo que permitiría generar un esquema 
de reputación y confianza a su interior. 

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

La principal limitación encontrada para la elaboración del presente 
estudio es que en el país no existe actualmente una organización que 
haya implementado el empleo de redes sociales para la GC; sin embargo, 
conscientes de esta limitación, la investigación ha tenido en cuenta casos 
particulares de éxito investigados fuera del país y la validación realizada 
por medio de entrevistas con expertos del sector. 

Otras limitaciones han sido el acceso a fuentes de información con 
aplicaciones concisas y detalladas puestas en práctica sobre el uso de redes 
sociales para la GC y el limitado tiempo de realización del estudio que no 
permitió investigar un mayor número de empresas.
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2. Recomendaciones

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

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

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

Teniendo en cuenta que el estudio no determina las actividades o los 
pasos a seguir para la implementación de la propuesta, se recomienda 
seguir alguna metodología de implantación de gerencia del conocimiento. 
Se considera relevante que se tenga en cuenta el desarrollo de la implan-
tación lógica de fases e involucrar inicialmente a los grupos o las redes de 
conocimiento existentes en la organización. 

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

Dado que la propuesta cita en forma general los habilitadores, donde las 
redes sociales pueden facilitar la GC, así como los factores críticos para su 
éxito, se recomienda que cada organización priorice tanto los habilitadores 
como los factores críticos en la fase de diseño de la implantación.

Para estudios futuros se podría recomendar el análisis de muestras más 
uniformes en cuanto a sector de negocio y experiencia en GC de las orga-
nizaciones. También se podrían tomar como parte de la muestra empresas 
de algunos sectores y locaciones más precisas para su estudio (mypes y 
empresas del interior del país).

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

Asimismo, realizar investigaciones de otros habilitadores complemen-
tarios al uso de redes sociales para el apoyo a la GC y, por último, acerca 
de la metodología que pudiera utilizarse para este tipo de propuestas. 
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1.	 Estructura de la encuesta aplicada

2.	 Resultados obtenidos en la encuesta





Gestión del conocimiento

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

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

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

Estructura de la encuesta aplicada

Anexo 1
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Datos requeridos

EMPRESA: ____________________________________________________________

NÚMERO DE PERSONAS QUE LABORAN EN LA EMPRESA

___ De 1 hasta 50
___ De 51 hasta 100
___ De 101 hasta 300
___ De 300 hasta 500
___ Más de 500

ENTREVISTADO: ______________________________________________________

CARGO DEL ENTREVISTADO: _________________________________________

AÑOS DE LA EMPRESA EN EL MERCADO

___ Menos de 5 años
___ De 5 a 10 años
___ De 11 a 30 años
___ De 31 a 50 años
___ Más de 50 años

FACTURACIÓN ANUAL DE SU ORGANIZACIÓN

___ Menos de 1 millón de dólares
___ De 1 a 5 millones de dólares
___ De 6 a 15 millones de dólares
___ De 16 a 30 millones de dólares
___ Más de 30 millones de dólares
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12. Número de personas que laboran en su organización

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

Número de personas que laboran 
en su organización

Porcentaje Total

De 1 hasta 50  15.5 11

De 51 hasta 100   9.9  7

De 101 hasta 300  16.9 12

De 300 hasta 500   5.6  4

Más de 500  52.1 37

  Total 100.0 71

13. Años de su organización en el mercado

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

Años de su organización en 
el mercado

Porcentaje Total

Menos de 5 años   12.7  9

De 5 a 10 años    8.5  6

De 11 a 30 años   38.0 27

De 31 a 50 años    9.9  7

Más de 50 años   31.0 22

  Total 100.0 71

14. Facturación anual de su organización

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

Facturación anual de 
su organización

Porcentaje Total

Menos de 1 millón de dólares  12.7  9

De 1 a 5 millones de dólares  16.9 12

De 6 a 15 millones de dólares  15.5 11

De 16 a 30 millones de dólares   8.5  6

Más de 30 millones de dólares  46.5  33

  Total 100.0 71
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