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RESUMEN

El presente articulo presenta un estudio sobre el rol de conocimiento en torno al nuevo valor de la
universidad, las fuentes de conocimientos y el uso. Propone un modelo de gestion del conocimiento
para la universidad publica en el Pert, basado en identificacion del mapa de conocimiento exis-
tente, las necesidades de desarrollo de competencias, la identificacion y gestion del mercado del
conocimiento. Analiza los sistemas de transferencia de conocimiento. Como resultado se presenta
un modelo de implantacion de gestion del conocimiento orientado a generar ventajas a la universi-
dad publica en el Perd.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, estrategia de conocimiento, arquitectura de conoci-
miento.

ABSTRACT

This article presents a study on the role of knowledge about the new value of the university, the
sources of knowledge and use. A model of knowledge management for the public university in Peru,
based on identification of the map of existing knowledge, the needs of skills development, identifi-
cation and management knowledge market. Analyzes systems of knowledge transfer. As a result,
there is an implementation model for knowledge management geared to generating benefits to the
public university in Peru.

Key words: Knowledge management, knowledge strategy, architecture of knowledge.
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1. INTRODUCCION

Las organizaciones de hoy, y en particular la univer-
sidad en el Per, estan experimentando cambios en
extremo turbulentos que han movido sus bases de
un ambiente de negocio tradicional y concentrado de
recursos humanos, tecnolégicos y financieros, a uno
en donde la descentralizacion ha llegado a los limites
de la virtualidad. Hoy, la organizacién es un hibrido de
personas y acciones que se mantienen unidas, hasta
donde les es posible, por la, a veces intencionada y
otras fortuita, Gestion del Conocimiento (GC) y por las
tecnologias de informacion que la apoyan.

Muchas veces se ha sefialado esta tremenda paradoja: la
universidad —cuna y fuente de la ciencia y de la tecnolo-
gia— utiliza muy poco el saber que produce para evaluar y
transformar sus propias actividades educativas. Hay tam-
bién otra paradoja, no menos sorprendente: la universi-
dad, centro del conocimiento y de la investigacion, es una
de las instituciones menos investigadas y peor conocidas
de la sociedad contemporanea.Todo ello hace pensar que
la gestion del conocimiento en las universidades publicas
pueden —mediante la inclusion de métodos, ya sea dentro
de los drganos de gobierno asi como en los diversos pro-
gramas académicos— proporcionar un impulso a la gene-
racion del conocimiento mediante las TIC.

2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Problema principal

¢ Es posible construir un modelo adecuado de ges-
tion del conocimiento para nuestras universidades
publicas y medir su contribucion a su desarrollo in-
terno y externo?

Problemas secundarios

¢ Puede una organizacién educativa obtener una
ventaja competitiva mediante la buena gestion del
conocimiento?

¢ Puede una universidad manejar los conocimien-
tos de los miembros de su comunidad?

¢ Por qué pensamos que la medicién puede servir
para evaluar el desempefio de una organizacion
educativa?

;Qué podemos medir en el conocimiento de las
personas?

¢ Resuelve el conocimiento el problema de la cali-
dad y competitividad entre las universidades?
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¢En qué formas aceptables por las comunidades
cientificas, académicas y de la practica nos pode-
mos acercar a la solucién de las necesidades, pro-
blemas o problematicas?

3. FUNDAMENTACION TEORICA

La gestion del conocimiento es un concepto relacio-
nado a la gestion de los activos intangibles que ge-
neran valor para la organizacion. La mayoria de estos
intangibles tienen que ver con procesos relacionados
de una u otra forma con la captacion, estructuracion
y transmisién de conocimiento. Por lo tanto, la gestidn
del conocimiento tiene en el aprendizaje organizacio-
nal su principal herramienta. La gestion del conoci-
miento es un concepto dinamico o de flujo. Es preciso
entonces plantearnos cuél es la diferencia entre dato,
informacién y conocimiento. Una primera aproximacion
podria ser la siguiente: los datos estan localizados en
el mundo y el conocimiento esta localizado en agen-
tes (personas, organizaciones,...), mientras que la
informacion adopta un papel mediador entre ambos
conceptos. Ackoff menciona: “un gramo de informa-
cion equivale a un kilogramo de datos, un gramo de
conocimiento equivale a un kilogramo de informacion y
un gramo de comprension equivale a un kilogramo de
conocimiento” [1].

La mayoria de los activos intangibles suelen estar basa-
dos en la informacion, el aprendizaje y el conocimiento.
Es en este punto en donde se vincula la teoria de re-
cursos y capacidades con el aprendizaje organizativo.
A través del aprendizaje individual y de procesos de
captacion, estructuracion y transmision de conocimien-
to corporativo, podemos llegar a hablar de aprendizaje
organizativo.

El aprendizaje organizativo permite aumentar las ca-
pacidades de una organizacion, es decir, es un medio
para que la universidad pueda resolver problemas cada
vez mas complejos. Cuando una serie de personas
empiezan a trabajar en grupo, al principio se suelen
producir problemas de coordinacion, cuando pasa un
tiempo, se van afinando los procesos y cada vez se
realiza mejor la tarea. Esto es aprendizaje organizativo,
aprender juntos a resolver problemas con una efectivi-
dad determinada.
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4. MODELO PROPUESTO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Como resultado se presenta un modelo de implanta-
cion de gestion del conocimiento orientado a generar
ventajas a la universidad publica en el Perd. La pro-
puesta pretende abarcar lo siguiente:

4.1. Objetivos esperados
e |dentificar el mapa de conocimiento existente
(¢,quién sabe qué?).

Identificar las necesidades de desarrollo de com-
petencias por parte de las personas y los equipos.

Identificar los flujos que permitan la transmisiéon del
conocimiento tacito y explicito. Identificar y gestio-

N

nar el mercado del conocimiento; la comunicacion
que debe acompafiar al proyecto de implantacion.
La generacion de la confianza necesaria en el sis-
tema.

Analizar los sistemas de transferencia de conoci-
miento desde el punto de vista de las necesidades
de las personas.

Revisar y adecuar las politicas de evaluacién y re-
conocimiento a los objetivos.

4.2. Etapas del Modelo

El siguiente modelo incluye las etapas de mayor importan-
cia. No incluye el detalle riguroso de cada una de ellas:

Disefio de la
Estrategia

Andlisis de la
situacion actual

Disefio de la
Arquitectura

4.2.1 Anélisis de la situacion actual

El objetivo de esta etapa es comprender el rol de co-
nocimiento en torno al nuevo valor de la universidad,
las fuentes de conocimientos y el uso. A partir de ello,
se desarrollaran los planes de implementacién cuyas
principales actividades son:

Establecer el equipo de trabajo. Este equipo tendra
dos componentes: El agente de direccién, llamado
también el CKO (Chief Knowledge Officer) y los
agentes de equipo, formado por aquellos que se
vean afectados por el proceso de analisis (cambio
en los planes curriculares), quienes pueden influen-
ciar en los procesos de las diferentes dependencias
(Vicerrectorados, Administracion o Sistemas), entre
otros.

Construir un “mapa de situacion” del sistema edu-
cativo con el fin de identificar areas o unidades prio-
ritarias de intervencién y tipos de intervenciones
necesarias, de manera que garanticen la igualdad
de oportunidades de aprendizaje y focalizar conse-
cuentemente los recursos. Este mapa debe incluir:

Sensibilizar el concepto de conocimiento en
todos los niveles de la universidad como una
propuesta de valor enraizada.

Establecer la posicion estratégica actual. Este
debe tener un andlisis de competencia y un
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analisis de participacion en el mercado, en lo
posible debe ser integral del ambito educacion
superior.

Analizar capacidades, definiendo claramente la
capacidad de cada una de las dependencias de
la universidad y logrando establecer instancias
rutinarias y préacticas de coordinacion que de-
finen el actuar de las facultades. Es decir, asi
como la capacidad de la empresa Philips son los
medios opticos y de Intel son los microprocesa-
dores, de una universidad son los profesionales
competentes, sus investigaciones, entre otros.

Andlisis del conocimiento. El identificar las ca-
tegorias del conocimiento, determinando las
fuentes internas y externas, tales como los
conocimientos estructurados (procedimientos,
normas), las Investigaciones y Desarrollo (I+D)
en las facultades, relacion con sus clientes (co-
legios, empresas y otros interesados en gene-
rar sinergia en el conocimiento universitario).
Esta etapa también se le conoce como “mapa
de conocimiento”, el mismo que tiene que ser
facilmente accesible, flexible e intuitivo. Este
mapa debe asegurar que todos los usuarios co-
nozcan lo que tienen a su disposicion; contribu-
yendo a mejorar la agilidad en la comunicacién
interna en el seno de la universidad.
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Sistema de colaboracion operativa (correo inter-
no, agendas compartidas, carpetas publicas).

Identificar y prever los “impactos” de los cambios y
las resistencias que se pueden derivar de ellos.

4.2.2. Desarrollo de una estrategia de conocimiento

El desarrollo de una estrategia esta orientado a esta-
blecer el puente que permita a la universidad ir de don-
de esta hacia donde quiera estar y en quien quiere ser
en el futuro. Esta estrategia tiene como objetivo esta-
blecer los planes de desarrollo orientados a establecer
los rumbos directivos de los proyectos de Gestidn del
conocimiento dentro de la universidad.

Evaluacién de competencias centrales. Se reco-
mienda identificar aquellas competencias que ten-
gan un mayor nivel de frecuencia.

Andlisis de brechas de conocimiento. Una vez es-
tablecidas las competencias centrales, es necesario
establecer las deficiencias existentes en las fuentes
de conocimiento que dan apoyo a aquellas capacida-
des. Este andlisis permite establecer las diferencias
existentes entre lo que la universidad sabe y debe
saber en términos de lo que ella desea saber.

Analisis de recursos. Para identificar los recursos
que requiere la universidad, se propone seis cate-
gorias de recursos (financieros, fisicos, humanos,
tecnoldgicos, organizacionales y reputacién). Es-
tos estan orientados a establecer los recursos en
torno a las brechas de conocimiento detectados.

Definicion de una meta estratégica. La meta es-
tablece la direccién en torno a la cual deben ser
apuntadas las acciones. Estas metas deben tener
las siguientes caracteristicas: especifica, medible,
consensual, realista, costo. Una vez establecida la
meta debe ser desglosada en objetivos de acuerdo
a los niveles de operacion que sean participes de
aquella meta.

Definicion de los objetivos estratégicos. Una vez es-
tablecidas las metas y las brechas de conocimiento
para cada uno de los items, es posible jerarquizar
los requerimientos y obtener una serie de objetivos
de mediano y largo plazo, los cuales estableceran
los resultados esperados del proceso de implemen-
tacion de gestion del conocimiento. Los objetivos
son similares a la meta, pero se concentran en las
partes del proyecto. La lista de objetivos no debe
ser muy larga. Como referencia se pueden citar los
siguientes:
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Objetivo 1: Sensibilizar y preparar, durante los
préximos cinco afios, a los actores institucionales
(internos y externos) para que asimilen los cambios
necesarios requeridos por los nuevos procesos co-
municativos que se haran necesarios en lo acadé-
mico, en la investigacion, en materia de bienestar
y en el campo administrativo, segln las nuevas
exigencias de la sociedad del conocimiento.

Objetivo 2: Disponer de, y operacionalizar durante
los préximos cinco afios, un “Sistema de informa-
cion integrado para el desarrollo institucional” que
articularé todos los subsistemas universitarios y
pondra en vigencia los nuevos procesos comuni-
cativos disefiados para adecuar la institucion a las
exigencias de la sociedad del conocimiento.

Objetivo 3: Readecuar el curriculo universitario de
manera integral para hacerlo pertinente a las exi-
gencias del desarrollo con énfasis en lo regional y
la creacion de capital social.

Desarrollo de alternativas. Este punto abarca el con-
cepto de utilizacion del ingenio, la investigacion y el
sentido comun, en términos de estructurar formas de
implementacién de los objetivos tanto desde el pun-
to de vista particular de un objetivo como desde un
punto de vista mas global de la red de objetivos.

Evaluacién y seleccion de alternativas. En caso que
el desarrollo de alternativas entre objetivos ofrezca
una serie de proyectos, los cuales poseeran carac-
teristicas diferenciadoras, sera necesario estable-
cer aquellos proyectos con menor relacién costo-
beneficio, no sélo en términos financieros, sino en
términos objetivos de valoracion.

Desarrollo de planes de corto, mediano y largo
plazo. En estos, se establecen, a grandes rasgos,
las actividades y acciones que seran necesarias de
realizar con el fin de dar apoyo a la tarea de desa-
rrollar uno o varios objetivos en el contexto del pe-
riodo necesario para cumplir el o los objetivos para
los cuales sera creado.

4.2.3. Disefio de una arquitectura del conocimiento

El desarrollo de una arquitectura apunta a establecer la
base logica y técnica sobre la cual se desarrollarén los
diferentes proyectos de gestién del conocimiento, con
el fin de establecer aspectos tales como:

Inversiones de TIC
Esquemas de desarrollo / integracion de software.
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Esquemas de arquitectura de hardware

Alineacion de los sistemas actuales con los nuevos
requerimientos.

Andlisis de requerimientos. Esto significa, en
términos generales, comprender los requeri-
mientos funcionales asociados a la implemen-
tacién de cada uno de ellos.

Andlisis tecnoldgico. Esta etapa determina
aquellas tecnologias que daran apoyo a cada
uno de los proyectos de gestion de conocimien-
tos. El término “tecnologia del conocimiento”,
presentado por Nick Milton, se refiere a aque-
llas tecnologias que dan apoyo a algunas de
las actividades de la gestién del conocimiento
(personalizacion, codificacion, descubrimiento,
creacion, innovacion, captura y monitoreo).

En la actualidad, entender cual es el rol de las TIC
en torno a la gestion del conocimiento es la pieza
clave para no cometer un error de concepto. Este
error radica en entender la implantacion de la gestion
del conocimiento como una tarea de la TIC. Las TIC
proveen el marco, pero no el contenido. El contenido
€s una cuestion exclusiva de los individuos. Las TIC
facilitan el proceso, pero por si mismas son incapa-
ces de extraer algo de la cabeza de una persona.

Disefio de una arquitectura del conocimiento.
Cada uno de los items tecnoldgicos seleccio-
nados deberan organizarse en torno al proceso
de gestion del conocimiento. Esto nos permi-
tira establecer un modelo de arquitectura del
conocimiento. Para que la arquitectura pueda
denominarse del conocimiento, debe dar apoyo
al proceso de gestion del conocimiento.

4.2.4. Seguimiento y mediciones

Deben definirse las instancias de seguimiento para
cada objetivo y estrategia, asi:

Instancias del objetivo 1: se consideran cuatro sub-
sistemas institucional-académicos, investigaciones,
cultura, bienestar y administrativo.

Instancias del objetivo 2: Se incluyen el papel de los
vicerrectorados y las facultades.

En la sociedad del conocimiento, la autoevaluacion se
impone sobre las formas ortodoxas de seguimiento que
caracterizaban los modelos de la sociedad industrial. El
compromiso es el principio basico que encauzara los es-
fuerzos realizados en los procesos hacia el logro de los
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resultados propuestos. Con respecto a los mecanismos
de mediciones, podemos decir el nimero de: semina-
rios impartidos en gestion de conocimientos, sicologia
organizacional, gestion en equipo, funcionarios sensibi-
lizados, personal académico y administrativo acoplado a
los nuevos procesos, roles y responsabilidades, planes
de estudio reformulados y adecuados segun las nuevas
exigencias de la sociedad del conocimiento, procesos
redisefiados, dinero invertido, entre otros.

4.2.5. Participantes en este proceso

Es necesario mencionar los roles de algunos de los
participantes en este proceso de cambio.

Estado. En los Ultimos afios, el Estado ha asumido
un rol tutelar, paternalista, lo que trae como conse-
cuencia que los pobladores se acostumbren a ser
asistidos (reparticion de alimentos). Este hecho dis-
torsiona el sentido de responsabilidad de los ciuda-
danos, por cuanto, esperan que el Estado les pro-
porcione soluciones a sus problemas, volviéndose
dependientes, despreocupados por su desarrollo
personal. Esta situacion debe revertirse. Para ello
se es necesario promover el desarrollo cognitivo de
la sociedad civil y favorecer la cohesion social, de
forma que se alcance un desarrollo sostenible de la
sociedad en donde se reduzca la brecha que impe-
ra entre conocedores e ignorantes.

Directivos de la Universidad. Quienes estan a
cargo del gobierno de la Universidad deben ser
personas comprometidas con el desarrollo de re-
des de soporte, como forma de romper las barreras
que limitan la participacion plena en la era del co-
nocimiento y la difusién de la alfabetizacion digital,
propiciando el acceso y la utilizacion de las TIC,
para llegar a toda la poblacion estudiantil.

Docentes. El rol del docente en el sistema educativo
ha cambiado sustancialmente. Ante el avance de las
TIC y su aplicacion a la ensefianza, el docente debe
asumir el rol de aprendiz, debiendo asumir el com-
promiso de conocer las tecnologias, adaptarse a su
uso para la preparacion de sus clases. Por ello es una
prioridad tomar conciencia de que el eje de formacion
es la ensefianza-aprendizaje-investigacion. De esta
manera, el docente ya no es mas un medio de transmi-
sidn de conocimiento, sino un motivador, propiciador,
facilitador de aprendizaje e investigacion [14].

Tecnologias de Informacién. Desde el punto tec-
noldgico, vivimos en una sociedad con predominio
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de la informacién. Las diferentes dependencias ad-
ministrativas tienen un arsenal de informacion que
no es aprovechada. Igualmente existe en las biblio-
tecas grandes volimenes de informacion (libros,
tesis) que no son difundidas. Se debe impulsar, por
tanto, la generacién de conocimiento y valor efecti-
vo en nuestras universidades. Las TIC no son solo
un medio para proyectar transparencias 0 manejar
“un proyector multimedia”. EI docente debe fomen-
tar en el alumno el sentido de analisis critico y de-
sarrollar la capacidad de abstraccion y sintesis.

Tradicionalmente se cree que las TIC ponen a nuestra
disposicion un inagotable supermercado de conoci-
mientos, cual si fueran “carritos” en los que podemos
pasearnos comodamente, eligiendo a voluntad pro-
ductos, marcas y cantidades. Esto constituye un error.
Desde la perspectiva de conocimiento, las TIC resultan
insuficientes por si mismas para superar las fronteras
del saber establecido o para resolver los vacios de la
ignorancia. Hay que replantear a fondo las creencias
sobre las que se fundamenta la educacion e impulsar
sistemas orientados a superar el marco de competen-
cias que convencionalmente se le asigna.

La explosién de las TIC ha conocido dos fases distintas
de penetracion en los entornos educacionales. La primera
de ellas se corresponde con el primer proceso de incor-
poracion de los recursos informaticos y telematicos en la
educacién en tanto mejora de calidad en el proceso de
aprendizaje. Esta fase se ha caracterizado por un momen-
to de exploracion y conocimiento de las herramientas en
la cual se trazaron los primeros marcos de aplicacion y
aprovechamiento de sus potencialidades.

La segunda se caracteriza por un primer establecimien-
to de los marcos de utilizacién, a cuyo arreglo ha gene-
rado la creacién de un nuevo entorno de aprendizaje y
por lo mismo una profunda transformacion del curriculo
y una nueva dindmica docente-alumno. Aunque este
disefio se encuentra aun en un estado evolutivo y en
poco tiempo se vera una transformacion importante de
los objetivos curriculares a partir de la incorporacién de
estas tecnologias.

5. CONCLUSIONES

La mayoria de los proyectos sobre gestion del conoci-
miento, capital intelectual y modelos de gestion hace re-
ferencia a las grandes organizaciones. Esto es porque
parte de la maquinaria involucrada en la generacién del
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conocimiento es, por naturaleza, de mas valor (o, si se
quiere, mas imprescindible) en grandes compafiias.
Compartir el conocimiento es, obviamente, mucho mas
facil en una organizacion pequefia, donde cada uno ve
y puede interactuar con los demas diariamente. Sin em-
bargo, debido a que en una universidad la informacion
estd mas extendida, y la necesidad de tecnologia de
comunicacién es mayor, ello supone bajar las barreras
de entrada y con un contacto més &gil con la comuni-
dad universitaria, da una gran ventaja competitiva a las
universidades publicas.

Uno de los mas importantes problemas identificados en
este proyecto tiene que ver con la necesidad de ade-
cuar el concepto de universidad a la forma cémo los
procesos de aprendizaje € innovacion se organizan y
se ponen en marcha en las instituciones de educacién
superior. Varias son, entonces, las recomendaciones
que se pueden formular:

Estimular, al interior de la universidad, una cultura
de planificacion que permita utilizar, en forma per-
manente y continua.

Hacer énfasis en el desarrollo de capacidades basi-
cas (innovacién, creatividad)

Utilizar estrategias de pensamiento estratégico que
permitan ganar visién de futuro y desarrollar capa-
cidades.

Favorecer relaciones verticales y horizontales entre
las distintas areas del conocimiento cientifico, hu-
manistico y tecnolégico.

Pautas y lineamientos generales referidos a la for-
macion de comunidades y cultura de conocimiento
y a la gestion estratégica y funcional de conoci-
miento.
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