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Resumen
La gestión del conocimiento está teniendo un gran 
auge en los últimos años, esto ha dado lugar a que 
factores clásicos de competitividad pierdan rele-
vancia frente a otros factores intangibles como el 
conocimiento, la experiencia y el know-how que se 
posea. El principal objetivo de este trabajo es inves-
tigar cómo pueden las organizaciones ser más com-
petitivas y adaptables, cómo pueden ser capaces de 
crear mecanismos de gestión que permitan acelerar 
los procesos de aprendizaje, la creación, la adapta-
ción y la difusión del conocimiento tanto a lo inter-
no como a lo externo; y de este modo creen ventajas 
competitivas entre ellas. La principal motivación 
para escribir este artículo consistió en abrir un pe-
queño espacio para reflexionar sobre cómo proceden 
las instancias académicas ante los retos que impone 
la nueva era, cuál es la pertinencia e importancia de 
dichos enfoques y, con ello, permitir al interesado 
identificar dónde radica la brecha entre la situación 
real que presenta y la que desea obtener, en aras 
de estar a tono con los nuevos cambios en la forma de 
pensar y actuar que demanda el entorno.

palabras clave: aprendizaje organizacional, 
gestión del conocimiento, procesos.

Abstract
During the last years, knowledge management has 
been gaining importance; such has given way to the 
fact that classical circumstances regarding competi-
tiveness loose relevance compared to other intangible 
ones, such as knowledge, experience, and know-how. 
The main objective of the present paper is to lead a 
research on the way organizations can be more com-
petitive and suitable, to be able to create mechanisms 
of management that would make possible to acceler-
ate learning, creation, adjustment, and dissemina-
tion of knowledge processes, either domestically, as 
well as externally; such will provide competitive-
ness advantages among them. The main motivation 
to write the present article was to open a small space 
to ponder the way the academic institutions proceed 
facing challenges imposed by new times, to get ac-
quainted with pertinence and importance of the afore 
mentioned approaches, and thus, allowing the solici-
tor to identify the gap between the real situation and 
that he/she wishes to obtain, thus following the new 
transformations in the way of thinking and acting, 
demanded by the prevailing context.

keywords: organizational learning, knowledge 
management, processes.
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Introducción
Los constantes y acelerados cambios en el entorno, 
estimulados especialmente por el desarrollo de las 
tecnologías de la información y las comunicaciones, 
la digitalización de la información y el conocimien-
to, demandan con mayor énfasis saber identificar 
y utilizar provechosamente los activos intangibles 
que poseen las organizaciones, toda vez que mar-
can, en la era moderna, diferencias en los niveles de 
la competitividad y la calidad de estas. Ante entor-
nos como este, la gestión del conocimiento (GC) se 
ha erigido como un enfoque de gestión que permite 
coordinar y controlar el flujo de conocimientos táci-
tos y explícitos que subyacen en las organizaciones; 
y de su adecuado uso, tanto individual como colec-
tivo, dependerá su ventaja competitiva. 

Como bien expresara Rivera (1999), en esta era 
del conocimiento, instituciones como la universi-
dad –que tienen como misión crear y difundir el 
conocimiento– deberían acrecentar su protago-
nismo y su relevancia; sin embargo, los resultados 
de los estudios en la práctica demuestran que son 
pocas las experiencias sistematizadas en este sector 
y muestra de ello son los resultados concretos que 
ofrecen los distintos intercambios entre especialis-
tas en foros, eventos y talleres que se crean como 
espacios para debatir sobre el tema (tabla 1). Es per-
tinente aclarar que estos no son los únicos espacios 
que existen, pero en ellos hemos podido participar y 
este aspecto nos ha llamado la atención.

A nuestro juicio, esta poca sistematicidad en la 
práctica está asociada, en muchos casos, al des-
conocimiento de las potencialidades que puede 
brindar la adopción de este enfoque para el perfec-
cionamiento de la gestión tanto empresarial como 
universitaria, y también para la mejora potencial 
de los servicios que se prestan, que en ocasiones 
se ven afectados por demoras y desinformación, 
entre otros aspectos, que no hacen más que crear 
insatisfacción en el cliente final. 

Por otro lado está la concepción que tienen las 
organizaciones en cuanto a la implementación de la 
GC, pues algunas le impregnan un carácter pura-
mente tecnológico y se ven limitadas al no poseer 
los recursos y la infraestructura necesaria para ello; 
en otras prevalece el componente social, y a pesar 
de contar con la tecnología que potencia su uso, no 
existe un compromiso real por socializar y compar-
tir lo que se sabe, en función y beneficio de las enti-
dades en general.

En la literatura sobre el tema, así como en los 
resultados de la práctica, se demuestra que, preci-
samente, una de las principales barreras en el de-
sarrollo exitoso de este enfoque es la poca cultura 
de socialización de conocimiento, lo cual obstacu-
liza la mejor de las intenciones. 

Por último, existen organizaciones que aun al 
poseer la tecnología necesaria y con un nivel de 
conciencia sobre la importancia de la socialización 
y la transmisión de conocimiento en beneficio de la 

Tabla 1. Experiencia de la gestión del conocimiento representada en diversos espacios.

Foro, congreso, evento y taller
Experiencia 
de GC en 
empresas

Experiencia 
de GC en casas 
consultoras

Experiencia de GC 
en universidades y 
centros de estudios

Reflexiones 
teóricas 
sobre el tema

Proporción

Taller de Buenas Prácticas en Gestión de la Información 
y la Gestión del Conocimiento en las Organizaciones (GE-
CYT/2008)

2 3 –– 1 6/6

Comisión de Gestión del Conocimiento (GESEMAP/2008) 5 –– 1 4 10/18

Conferencia Nacional de Gestión Empresarial y Administración 
Pública (GEAP/2011)

1 –– –– –– 1/14

Congreso Nacional de Información de Polos Científicos 
(INFOPOLO/2011)

3 –– 1 4 8/49

XII Encuentro de Gestión del Conocimiento y Empresas de 
Alto Desempeño (TECNOGEST/2011)

2 –– 1 –– 3/18

Total 13 3 3 9 28/105

Fuente: Elaboración propia.
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empresa no lo desarrollan exitosamente, al no con-
tar con un mecanismo que autorregule este proce-
so y que tribute a su mejora continua, toda vez que 
se desarrollan empíricamente y no con una inten-
ción formalizada las acciones que comprende la 
GC; entiéndase la identificación del conocimien-
to relevante, la adquisición o el desarrollo de este, 
la retención en la memoria organizacional ante la 
pérdida temporal o total de su portador, la socia-
lización como mecanismo de difusión de las me-
jores prácticas hacia toda la organización y, como 
cierre del ciclo, su utilización o aprovechamiento 
óptimo en los procesos sustantivos.

El hecho de que la gestión del conocimiento 
haya respondido fundamentalmente a una preocu-
pación de las empresas y propiciado con ello la bús-
queda de elementos que permitan su evaluación e 
implantación efectiva, hace que las instituciones 
universitarias de administración y dirección de 
empresas estén ganando peso específico frente a 
otras alternativas académicas, en su desarrollo y 
difusión. Hasta ahora la GC ha sido un tema que 
la universidad investiga y desarrolla mediante cur-
sos y acciones formativas; sin embargo, no la aplica 
para gestionar y mejorar su actuación y, como bien 
dijera Rivera (2000), «la Universidad del siglo xxi 
debe construirse sobre la base de comenzar a apli-
car parte de lo que se enseña, para encontrar las 
claves competitivas de este tipo de instituciones en 
el futuro» (p. 12).

En función de lo anterior se hace necesario que 
cada facultad o centro de estudio perteneciente a 
alguna universidad, poco a poco, vaya profundi-
zando sobre el tema y que tome conciencia de su 
importancia en el contexto actual y trace objeti-
vos en función de crear las ventajas competitivas 
que marquen la diferencia con respecto a las de-
más. Se necesita para ello comenzar con un diag-
nóstico de su situación actual con el objetivo de 
evaluar cómo gestiona cada una sus conocimien-
tos tácitos y explícitos en función de potenciar el 
aprendizaje organizacional y los procesos clave 
que desarrollan; y permitirles así identificar la 
brechas donde se hace más necesario actuar para 
estar a tono con los nuevos tiempos.

En el acápite siguiente se consideró pertinente 
mostrar al lector algunos aspectos muy generales 

sobre el tema e ir contextualizándolos en función 
de encontrar analogías con la práctica académica 
y, de este modo, permitirles crearse un juicio sobre 
posibles potencialidades y mejoras para este sec-
tor, en relación con las distintas esferas o enfoques 
de actuación.

Aspectos teóricos referenciales sobre la gestión  
del conocimiento y el aprendizaje organizacional
El reconocimiento e importancia dado al conoci-
miento en los últimos tiempos ha hecho que las 
empresas se ocupen con renovado interés de cómo 
crearlo, compartirlo y utilizarlo de manera más 
eficaz; nace así lo que se conoce con el nombre de 
gestión del conocimiento. 

Se dice que este enfoque tiene lugar en el mar-
co de la llamada «teoría del conocimiento» y que 
entre los representantes de la escuela japonesa que 
defienden sus postulados se encuentran: Nonaka, 
Takeuchi, Garud, Nayyar, Kogut, Zander y Kim. 
La teoría abarca distintas concepciones y cam-
pos de estudio, pero existen premisas comparti-
das por todos los autores que hacen referencia al 
tratamiento de la empresa, al recurso estratégico 
por excelencia, a los comportamientos de los in-
dividuos y a las consideraciones sobre el entorno 
(tabla 2).

Tabla 2. Premisas de la teoría del conocimiento.

PREMISAS CONSIDERACIONES

La naturaleza o el tratamiento 
dado a la empresa

El conocimiento social y el apren-
dizaje colectivo

El elemento o el recurso clave El conocimiento

El comportamiento

•	 La racionalidad limitada y 
el comportamiento honesto

•	 Los individuos con diferen-
tes stocks de conocimientos 
y juicios diferentes

El entorno y el comportamiento 
competitivo

•	 Entorno «hipercompetiti-
vo»: la respuesta flexible y 
rápida

•	 La necesidad de aprender, 
crear y aplicar el conoci-
miento

Fuente: Marta de Ortiz Urbina (2000).

En este contexto, cuando una organización desea 
proporcionar servicios o productos que satisfagan 
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una necesidad con un alto valor agregado, para 
mantener ante sus usuarios/clientes una ventaja 
competitiva estable, debe saber utilizar y aprove-
char los activos intangibles1 que posee, específica-
mente, su cartera de conocimientos, porque estos 
constituyen la principal fuente de valor de la or-
ganización. 

¿Y que es el conocimiento? Según varios auto-
res, puede definirse como: 

•  La capacidad de resolver un determinado 
conjunto de problemas con una efectividad 
determinada (Muñoz y Riverola, 2007).

•  La combinación de la idea, el aprendizaje y 
el modelo mental.

•  La mezcla fluida de la experiencia, los va-
lores, la información contextual y la pers-
picacia del experto, conectados entre sí, 
que proveen un marco para la evaluación 
e incorporación de nuevas experiencias e 
informaciones (Davenport y Prusak, 1998).

•  La definición, la fundamentación y la for-
malización de la parte conocida de algún 
universo, que posibilita su almacenamiento, 
transferencia, aplicación y, en algunos casos, 
su enriquecimiento o mejora. Es considera-
do también «experiencia», específicamente 
cuando esta se relaciona con procesos de 
aprendizaje, sean formales o informales 
(Selva et al., 2005).

•  Es el entendimiento, la inteligencia, la razón 
natural, la noción, la ciencia, la sabiduría; 
es también la información asimilada por la 
memoria humana (Fernández Aballí, 1996).

Según las definiciones anteriores y como resulta-
do de la consulta bibliográfica realizada, se puede 
plantear que el conocimiento es aquella informa-

1	 «Son una serie de recursos que pertenecen a la orga-
nización, pero que no están valorados desde un punto 
de vista contable. También son activos intangibles las 
capacidades que se generan en la organización cuando 
los recursos empiezan a trabajar en grupo, muchos au-
tores en lugar de capacidades hablan de procesos, o ru-
tinas organizativas. En definitiva un activo intangible 
es todo aquello que una organización utiliza para crear 
valor, pero que no contabiliza» (Juan Carrión Maroto, 
2003, p. 50). 

ción que ha sufrido determinados procesos men-
tales: interiorización, análisis, fijación y aplicación, 
entre otros; que permite al sujeto tener un domi-
nio de los sucesos o hechos que ocurren en la so-
ciedad y solucionar determinados problemas. Re-
quiere aplicar la intuición y la sabiduría propios de 
la persona a la información, que a su vez proviene 
de datos para obtener un resultado.

El conocimiento puede ser: captado, creado, ex-
plícito y tácito. El captado es el saber que procede 
del exterior de la organización y que es adquirido 
a través de contratos; este es explícito para la ins-
titución. El creado es el saber que se genera en el 
interior de la organización y que puede concretar-
se tanto en conocimiento explícito como tácito. El 
explícito es el saber que puede reflejarse, transmi-
tirse o compartirse entre las personas o en el seno 
de la organización con relativa facilidad. El tácito 
es el saber que presenta cierta dificultad y comple-
jidad para ser transmitido o comunicado interper-
sonalmente. De la consideración de estos dos tipos 
de conocimiento (tácito y explícito) se deriva que 
la problemática de la generación del conocimien-
to organizacional2 reside principalmente en cómo 
extender el individual al resto de la organización 
y que este mismo conocimiento compartido vuel-
va a generar nuevos conocimientos individuales y 
colectivos, y dé lugar a la denominada «espiral del 
conocimiento» (Nonaka y Takeuchi, 1995) como 
intento de explicación de los procesos de conver-
sión de unos tipos de conocimiento en otros a tra-
vés de unas determinadas fases conocidas como: 
socialización, externalización, combinación e in-
ternalización.

La universidad ha sido durante muchos años 
la mejor forma de estructurar el conocimiento 
existente y en fase de creación, así como de trans-
mitirlo a través de la actividad docente. Tradicio-
2	 «Es el sedimento en la organización. Se presenta en sus 

ideas rectoras, misión, visión, objetivos estratégicos, 
reglamentos, políticas, así como, en la estructura fun-
cional, flujos de información y de trabajo, nivel de desa-
rrollo y uso de la tecnología; y que resultan de los pro-
cesos de transformación dialéctica entre los diferentes 
tipos de conocimiento –tácito, explícito, generativo, 
productivo y representativo– a partir de la comunica-
ción corporativa, y que debe reflejarse en la memoria 
corporativa. Por su forma, es conocimiento explícito, 
consciente y perceptible» (Núñez y Govín, 2005, p. 51). 
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nalmente, se ha concentrado en el proceso de la 
creación de conocimiento; y dentro del campo de 
las ciencias sociales, en el de externalización. Se 
debe apostar entonces por los dos mecanismos de 
conversión en los que va a tener ventaja competiti-
va, y ofrecer así vías de colaboración a las restantes 
instituciones (Rivera, 2000).

Sin embargo, en su labor docente, la venta-
ja competitiva de la universidad respecto a otros 
agentes oferentes, dígase casas consultoras, me-
dios de comunicación e instituciones de la admi-
nistración pública, entre otros, reside en la capa-
cidad de emplear los métodos y las técnicas peda-
gógicas, creativas e innovadoras, que favorezcan 
los procesos de internalización y socialización del 
conocimiento entre los participantes en los pro-
gramas formativos (Rivera, 2000).

El hecho de que el conocimiento se esté convir-
tiendo en la principal fuente de ventaja competitiva 
para las empresas y organizaciones, y que las uni-
versidades a lo largo de la historia se hayan dedicado 
a la estructuración, al crecimiento y a la transmi-
sión del conocimiento, modificará las reglas básicas 
en las que se ha apoyado la actividad docente hasta 
el momento, entre ellas el papel como agente prota-
gónico en muchas de las fases de la cadena del co-
nocimiento, así como las ventajas competitivas que 
se pueden aportar (Rivera, 2000). Se necesita desa-
rrollar entonces nuevas competencias, en todo el 
claustro, que le permitan afrontar este reto y hacer 
de cada institución una entidad inigualable.

Otra clasificación desarrollada por Solveig 
Wikström y un grupo de colaboradores de origen 
sueco es la del conocimiento generativo, producti-
vo y representativo.

El conocimiento generativo es el proceso y el 
resultado de la creación del nuevo conocimiento 
durante la solución de problemas o la identifica-
ción de nuevas propuestas o alternativas para nue-
vas oportunidades. 

El conocimiento productivo es el proceso y el 
resultado de aplicar el conocimiento generativo 
en los procesos productivos; es un tipo de conoci-
miento que se concreta en los procesos, en los pro-
cedimientos, en la tecnología y en los productos o 
los resultados y, por ello, es de carácter explícito y 
con valor de uso.

El conocimiento representativo es el proceso y 
el resultado de transferir conocimiento explícito a 
los interlocutores del entorno de la organización, los 
clientes, los proveedores, los competidores y los re-
guladores, entre otros. A su vez, los conocimientos 
del entorno son los insumos para los procesos ge-
nerativos. Se crea así una interdependencia entre el 
conocimiento interno y externo de la organización. 

Evaluar lo anterior en el contexto académico 
constituiría la trilogía, mediante la capacitación de 
la transferencia del conocimiento para ser creado y 
la aplicación del conocimiento por los estudiantes, 
ya sea de pregrado o posgrado, como resultado del 
aprendizaje. En la figura 1 se explica lo anterior.

Figura 1. Trilogía del conocimiento desde la capacitación.
Fuente: Elaboración propia.

Sin embargo para que este conocimiento que se 
transfiere mediante la capacitación genere un nue-
vo conocimiento y pueda ser utilizado, resultado 
del aprendizaje alcanzado y al crear ventajas sobre 
los que ya existen, debe ser conscientemente ges-
tionado, y es allí donde se pone el énfasis en esta 
nueva era. Es decir, las «reglas del juego» consisten 
en que las empresas que aprovechen sus capacida-
des intelectuales, que desarrollen su capacidad de 
aprendizaje,3 que potencien la innovación constante 

3	 La capacidad de aprendizaje es entendida como «el 
potencial dinámico de creación, la asimilación, la di-
fusión y la utilización del conocimiento por medio de 
numerosos flujos de conocimientos que hacen posible 
la capacitación y evolución de los stocks –el conjunto de 
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titucionales y cómo se usan en situaciones 
operativas, y para mejoras estratégicas a 
largo plazo, además como una forma de 
encontrar, analizar y focalizarse sobre 
áreas críticas de conocimientos y oportu-
nidades de gestión asociadas.

•  El proceso sistemático e integrador de 
coordinación de las actividades de adqui-
sición, creación, almacenaje y difusión del 
conocimiento por individuos y grupos 
con objeto de conseguir los objetivos de la 
organización. La gestión del conocimiento 
incluye no solo los procesos de creación, 
adquisición y transferencia del conoci-
miento, sino también que ese nuevo cono-
cimiento se refleje en el comportamiento 
de la organización.

Los criterios de estos autores podrían resumirse en 
lo que Probst, Raub y Romhardt (2001) describen 
como procesos medulares en la gestión del conoci-
miento, y que son fundamentales para el desarrollo 
de las organizaciones, estos son: la identificación se-
lectiva del conocimiento, la adquisición del conoci-
miento, el desarrollo del conocimiento, el compar-
tir y distribuir el conocimiento, el proceso de reten-
ción del conocimiento y el proceso de utilización del 
conocimiento. Estos procesos son cíclicos y deben 
retroalimentarse en el quehacer diario de la organi-
zación, pero para lograr el éxito se requieren nuevas 
funciones de los trabajadores; estas son:

•  La función de promotor: el trabajador 
aprende a generar ideas, a promoverlas en 
el entorno de la organización con el apoyo 
de sus compañeros, así como la financia-
ción adecuada.

•  La función de innovador: el trabajador 
de la empresa –tanto en solitario como en 
grupo– es un generador de ideas. De su 
experiencia surgen mejoras que pueden 
ser aplicadas para acelerar procesos, desa-
rrollar nuevas soluciones con los clientes, 
crear nuevos productos y servicios, o 
nuevas líneas de negocio. 

•  La función de conexión en grupo: todos 
los trabajadores del conocimiento tra-

y la creación de nuevos conocimientos, y desarro-
llen los sistemas y la tecnología necesaria para ello, 
estarán en situación de afrontar los retos futuros. 

Se ha venido hablando del conocimiento y la 
importancia de su gestión, así como del aprendi-
zaje, pero qué se entiende por ello.

Una de las definiciones más difundidas y la 
base de gran parte de las tendencias actuales es 
la propuesta por Nonaka y Takeuchi (1995), en la 
que definen la GC como: «La capacidad de la em-
presa para crear conocimiento nuevo, diseminarlo 
en la organización e incorporarlo en productos, 
servicios y sistemas». Esta definición implica que 
la GC integra un complejo rango de actividades 
que abarca desde la creación o la captación, la es-
tructuración, la transformación y la transferencia 
del conocimiento, hasta su almacenamiento e in-
corporación a todos los procesos de la organiza-
ción. Otros autores (citados por Udaondo Var-
gas, 2005) la definen como:

•  El proceso sistémico para adquirir, orga-
nizar y comunicar conocimientos tácitos y 
explícitos, de forma que todos los emplea-
dos puedan usarlos para ser más efectivos 
y productivos en su trabajo. 

•  El conjunto de procesos que permiten utili-
zar el conocimiento como factor clave para 
añadir y generar valor a la organización. 

•  El proceso que continuamente asegura el 
desarrollo y la aplicación de todo tipo de 
conocimientos pertinentes en una empresa, 
con objeto de mejorar su capacidad de 
resolución de problemas y así contribuir a la 
sostenibilidad de sus ventajas competitivas.

•  La capacidad de una organización para 
mantener o mejorar los resultados basados 
en la experiencia y el conocimiento. 

•  Como una filosofía de trabajo que toma 
ventaja explícita de los conocimientos 
para hacer que las instituciones actúen 
más inteligentemente; como una iniciativa 
para ver y entender los conocimientos ins-

todos los conocimientos esenciales– de conocimientos 
que capacitan a las organizaciones y a sus agentes, de 
conocimientos para actuar intencionadamente en en-
tornos cambiantes» (Prieto, 2003).
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bajan conectados a una red de recursos 
compartidos, en donde todos y cada uno 
de los miembros son conscientes del papel 
que desempeña el resto dentro de la propia 
red. En esa línea, la tecnología y las redes 
facilitan el intercambio, la conectividad, la 
interrelación y la comunicación.

En resumen, la GC tiene como objetivo poner a 
disposición de cualquier empleado toda la infor-
mación y experiencia de la organización, sin li-
mitaciones de lugar o tiempo. Para conseguirlo, 
según los investigadores sería imprescindible una 
«nueva visión» dentro de la organización que po-
tencie la implantación de bases de conocimiento e 
infraestructura tecnológica necesaria la cual per-
mita identificar, desarrollar, almacenar, divulgar 
y reutilizar todo el conocimiento posible; pero al 
analizarlo desde esta perspectiva pareciera que el 
conocimiento es un recurso que está a la mano, 
que lo tomamos y utilizamos a nuestro antojo en 
función y beneficio de la entidad, y no es así. Este 
proceso es más largo y complejo, y requiere, como 
se mencionaba al inicio, de voluntad, conciencia 
de cada portador para trasmitirlo y compartirlo, 
que no es más que crear en todos una cultura de 
socialización del know-how intrínseco que se po-
see en beneficio colectivo y fomentar a su vez el 
«aprendizaje organizacional».

Según López, Cabrales y Schmal (2008) el apren-
dizaje organizacional puede ser concebido como 
uno de los principales medios para lograr la reno-
vación estratégica de una empresa. La renovación 
requiere que la organización explore y aprenda nue-
vas formas de pensar y actuar, mientras al mismo 
tiempo se explote lo que ya está aprendido. Reco-
nocer y administrar la tensión entre la exploración 
y la explotación del aprendizaje son dos de los retos 
críticos de la teoría del aprendizaje organizacional. 

En la academia, los docentes se convierten en fa-
cilitadores del proceso de aprendizaje y el valor que 
van a aportar depende, en gran medida, de la forma 
en cómo aprovechan, potencian y desarrollan sus 
conocimientos, capacidades y talentos. Por tanto, se 
convierte en un gran reto para estas instituciones 
fomentar el aprendizaje de todos sus miembros, 
de forma que les permita transformarse continua-

mente, sostener ventajas competitivas y, de forma 
exitosa, cumplir la función para la cual fueron crea-
das. En sentido amplio esta consiste en lograr, me-
diante la capacitación, la transferencia de la mayor 
cantidad de conocimientos tácitos y explícitos en un 
área del saber específica, de forma que se generen 
nuevos conocimientos y que ese know-how adqui-
rido sea aplicado a posteriori en procesos, rutinas, 
procedimientos de una entidad en particular y a su 
vez tenga expresión en un mejor desempeño en el 
puesto y, por ende, en la satisfacción del cliente final 
con el producto o el servicio que se presta. 

Precisamente para lograr satisfacer a ese 
cliente final las organizaciones, tanto académi-
cas como empresariales, desarrollan procesos 
sustantivos o clave, que regidos por los estraté-
gicos y soportados en los de apoyo dan sentido a 
la misión para la cual fueron creadas. En su ex-
presión más amplia constituyen un conjunto de 
actividades interrelacionadas o que interactúan 
para transformar elementos de entradas en ele-
mentos de salidas y, con ello, lograr un producto 
o servicio con un valor añadido que sea percibido 
por el cliente final y lleve implícito la eficiencia 
y la eficacia en el proceso de transformación y el 
feedback a cada momento, como mecanismo de 
mejora continua, como se aprecia en la figura 2.

A nuestro juicio, el GC en el mundo académi-
co debe ser considerado un proceso estratégico 
que rige los demás procesos que tienen lugar en 
este tipo de instituciones independientemente 
del servicio que presten, ya sea docencia, consul-
toría, asesoría, investigación y extensión, puesto 
que en cada una de ellas tienen lugar las etapas 
o subprocesos que describe la literatura sobre el 
tema, la identificación, el desarrollo o la adquisi-
ción, la distribución, la retención y la utilización de 
conocimientos, y a su vez desarrollan o despliegan 
las distintas fases de conversión de conocimiento 
descritas por Nonaka y Takeuchi (1995). Se puede 
representar como se muestra en la figura 3. 

Todo lo descrito hasta aquí sienta las bases 
teóricas del presente estudio sobre la problemáti-
ca de la gestión del conocimiento y el aprendizaje 
organizacional en instituciones académicas; solo 
quedaría investigar qué sucede en la práctica en su 
organización. 
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Conclusiones
El desarrollo e implementación de la gestión del 
conocimiento ha tenido gran auge en el contexto 
nacional e internacional; sin embargo, se considera 
que en el sector académico resulta aún insuficiente 
el protagonismo y la relevancia que alcanza, a pesar 
de que estas instituciones –desde sus orígenes– han 
tenido la misión de crear y difundir conocimientos.

En la internalización y la socialización de los 
conocimientos es donde se necesita hacer mayor 
énfasis, en los nuevos contextos para poder al-
canzar ventajas competitivas en las instituciones 
académicas.

Las tipologías de conocimiento representati-
vo, generativo y productivo tienen expresión en la 
llamada trilogía del conocimiento: transferencia-
creación-aplicación mediante la capacitación, y 
propician un aprendizaje permanente tanto indi-
vidual como colectivo.

La gestión del conocimiento en su conceptua-
lización difiere en alguna medida según el autor 
que la trate, ya que es denominada como un pro-
ceso, una función, una herramienta, un programa, 
un método o un enfoque dentro de la gestión; sin 
embargo, se considera que el elemento en común 
que persigue, en cada una de esas definiciones, es 

Figura 2. Elementos genéricos de un proceso.
Fuente: Adaptado de ISO/TC 176/SC 2/N 544R2. 

Figura 3. Mapa del proceso de conversión del conocimiento. 
Fuente: Adaptado de Caballero y García (2011).
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cómo convertir el conocimiento en valor agregado 
para los clientes, las organización y la sociedad en 
su conjunto. 

La gestión del conocimiento y el aprendiza-
je organizacional son dos conceptos que van de 
la mano en la academia, toda vez que los docen-
tes se convierten en facilitadores del proceso de 
aprendizaje y el valor que van a aportar depende, 
en gran medida, de la forma en que aprovechan, 
potencian y desarrollan sus conocimientos, capa-
cidades y talentos; y de cómo logran, mediante la 
capacitación, la transferencia de la mayor canti-
dad de conocimientos tácitos y explícitos en un 
área del saber específica, de forma que se generen 
nuevos conocimientos; que ese know-how adqui-
rido sea aplicado a posteriori en procesos, rutinas, 
procedimientos de una entidad en particular y, a 
su vez, tenga expresión en un mejor desempeño 
en el puesto y en la satisfacción del cliente final 
con el producto o servicio que se presta. 

Para la obtención de la satisfacción de los clien-
tes finales toda organización, tanto en el sector 
académico como empresarial, desarrolla procesos 
estratégicos, clave y de apoyo que dan sentido a su 
misión; y precisamente la GC, a nuestro juicio, cons-
tituye para el mundo académico un proceso estraté-
gico al regir los procesos clave que tienen lugar en él 
y, precisamente en ellos, se produce de forma clara 
y explícita las distintas etapas que el proceso de GC 
describe; a su vez, se ponen de manifiesto cada una 
de las fases de conversión del recurso esencial con el 
que trabajan: el conocimiento.

Recomendaciones
Se recomienda recopilar experiencias de éxito de 
instituciones académicas que hayan puesto en 
práctica la gestión del conocimiento en función 
del aprendizaje organizacional; diagnosticar en 
las instituciones académicas cubanas el estado ac-
tual en relación con estas prácticas; e incorporar 
la gestión del conocimiento en función del apren-
dizaje organizacional como filosofía de trabajo en 
las instituciones académicas, de forma consciente 
y estructurada.
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