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La gestion de la informacidn, el conocimiento, la inteligenciay el
aprendizaje organizacional desde una perspectiva socio-psicologica

Dr. C. Israel Nufiez Paulal

Resumen

Con € objetivo de crear una base conceptual Util para comprender, desde una perspectiva socio-
psicol6gica, la gestion de la Informacidn, e conocimiento, lainteligenciay el aprendizaje
organizacional, serealizd unaampliarevision de laliteratura disponible en esta &rea del saber. Con una
orientacion socia y organizacional, se definen conceptos como: informacion, conocimiento,
comunicacion, inteligenciay aprendizaje, asi como sus principales clasificaciones e interrelaciones. La
base creada es una excelente herramienta no sélo para comprender 10s €lementos basicos de la
infraestructura tedrica de la gestion del conocimiento y del aprendizaje organizacional, sino para
redimensionar sus proyecciones hacia un tratamiento socio-psicol 6gico, muchas veces descuidado en la
literatura.

Palabras clave: gestion de lainformacion, gestion del conocimiento, gestion de lainteligencia,
aprendizaje organizacional, glosario

Abstract

Aimed at creating a conceptual base useful to understand information management, knowledge,
intelligence and organizational learning, from a sociopsychological perspective, areview of the
literature avail able on these topics are made. With a social and organizational orientation, the concepts
of information, knowledge, communication, intelligence and learning are defined as well their main
clasification and relations. The created base is an excellent tool to understand the basic elements of the
theorical frame of knowledge management and arranged learning and also to change the designs toward
a socia-psichological management sometimes neglected literature.

Keywords: information management, knowledge management, intelligence management, organizational
learning, glossary.

Larevolucién que se produjo en laesfera de | as ciencias de lainformacion durante la década de | os afios
90, debido alos procesos de integracion con las Ciencias de la Administracion y las Tecnologias de
Informacion y Comunicacion, origind la transformacién de concepciones, métodos y medios, para
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cumplir con funciones mas amplias de | as instituciones de informaci én con respecto a su entorno
organizacional y social; muchos términos pertenecientes a los tesauros respectivos de las ciencias y
tecnologias que se integraban entraron en un proceso de integracion conceptual y linguisticay resultaron
modificados en su significado, dando como resultado un vocabulario capaz de expresar |os cambios
operados.

Varios de los conceptos gque seran analizados, se han tratado durante afios, desde |as perspectivas de
diferentes cienciasy con diferentes propositos, enfoques y puntos de partida filosoficos, ideologicosy
politicos, por o que la busqueda de la verdad entre ellos pudiera resultar interminable e incluso poco
util, debido a que, cuando los puntos de partida -que, en algunos casos, implican incluso actitudesy
modos de concebir el mundo- son diferentes, no se obtiene un consenso. Por ello, se acude ala sentencia
de A. Schaff quien, al tratar el problemadel conocimiento, planted: "La solucidn que se impone en esta
clase de situaciones es proponer una definicion proyectiva que, por una parte respete, dentro de lo
posible, el sentido establecido del término, sin excluir demasiado |as intuiciones corrientes en la
literatura sobre el tema, y que, por otra, precise, bajo su propiaresponsabilidad, la significacion de los

términos empleados”.1

En todo caso, debe quedar claro, que se sostiene que e enfoque socio-psicoldgico de las cienciasy dela
actividad de las entidades y sistemas de informacion, subyace e integra todos los demas enfoques y, por
tanto, muchas de las definiciones y analisis seran propios del autor e integrarén |os elementos de carécter
socio-psicoldgico con las formul aciones que tienen su origen en enfoques de gestion, mercadol 6gicos u
otros.

Debe aclararse, también, que todos los conceptos estan estrechamente vinculados y se implican
mutuamente, por lo que el tratamiento de cualquiera de ellos sugiere, con frecuencia, ampliar y abrir €
estudio de nuevas aristas que |o conectan con los demas. Por ello, necesariamente, en los primeros
conceptos, algunos temas solo se mencionan y sugieren, pararetomarse después, ampliarse y ubicarse en
relacion con los ultimos conceptos. Se avanza desde |os objetos de estudio en si haciala gestion de
dichos objetos en las organizaciones y comunidades. Dentro de los objetos, en la medida en que esto sea
posible, se avanza desde |os mas simples hacialos més integradores.

Métodos

Serealizé unarevision exhaustiva de la literatura con el objetivo de identificar aguellas fuentes
documental es publicadas més solidas y prestigiosas sobre |os temas objeto de estudio editadas en las
ultimas cuatro décadas. L a busgueda se complementd con la consulta de material es procedentes de
distintos eventos y reuniones efectuadas en el sector durante las dos Ultimas décadas. L os contenidos
sel eccionados fueron objeto de profundas reflexiones dirigidas a reformular las definiciones obtenidas
sobre la base del enfoque socio-psicoldgico de las cienciasy de la actividad de las entidades y sistemas
de informacion.

Conceptos rel ativos a los objetos de gestion.
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Datos

De acuerdo con lateoria del reflgo de la dialéctica materialista, |os componentes fisicosy quimicos
(luminosos, sonoros, moviles, etc.) inciden sobre |os Grganos sensorial es especializados en cadatipo de
estimulo y alli se transforman en impulso nervioso (cualitativamente diferente), se transmiten atravées de
las vias nerviosas y se procesan por las areas especializadas del cerebro y adquieren caracter de sefial.

L as sefiales directas de los estimulos y sus representaciones, forman un sistema elemental a que sele ha
llamado primer sistema de sefiales. La teoria acerca de |os dos sistemas de sefiales forma parte de las
leyes de regulacion de interaccion de los animales y del hombre con el medio externo, descubiertas
experimentalmente y explicadas por I. P. Paviov.2 En el caso particular del hombre, esas sefiales, se
representan mediante un segundo sistema, elaborado socialmente como instrumento parala
comunicacion, que esta formado por cddigos o lenguajes, donde determinados el ementos perceptual es
representan, por convenio humano, a aquellos del primer sistema, sin que entre ellos medie
necesariamente una relacion de isomorfismo.

Los datos son representaciones de hechos o fendbmenos materiales o ideal es -existentes en la psique, que
esrealidad en si misma- y en esto, coinciden muchos autores. Se entiende, no obstante, en la mayoria de
los casos, que no se trata de los estimul os fisicos o quimicos directos -aunque en algunos enfoques
particulares de la teoria de lainformacion, estos Ultimos pueden considerarse también como datos-, sino
de | as representaciones psiquicas de esos estimulos, que se han codificado mediante el segundo sistema
de sefides. Esto implica que se les asigna un minimo de significado, suficiente para su identificacion y
clasificacion primaria (inexorable para poder asignar € codigo correspondiente) pero no tienen
predeterminado un significado parala accion y, mucho menos, un sentido (personal, grupal,
organizacional y social).

Se pretende dejar claro que aun, cuando la diferencia acostumbrada entre |os datos y lainformacion, se
remite ala ausencia de significado de los primeros, dicha ausencia solo esrelativa en el caso del hombre
y, por tanto, el limite entre datos e informacion no se define bien sino que existe un continuo entre los
grados de significacion en que, a partir de un punto, subjetivamente estimado, |os datos adquieren un
mayor significado y pasan a ser informacion. Incluso, debe advertirse que, como la significacion puede
ser coyuntural o contextual, dentro de ciertos limites difusos, algunos datos podrian ser y dgjar de ser
informacion. Para un determinado andlisis, puede ser dato, €l resultado numeérico o nominal de un
analisis anterior.

El abordagje de esa problemética, que no pretende quedar dilucidada, se debe a que, desde el punto de
vista practico, se tratara en adelante |a gestion de datos e informacion para las organizaciones o
comunidades, en forma integrada, sin hacer distincion entre la gestion de datos o de informacion.

Informacion

Relaciéon informacién-conocimiento
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L os datos percibidos por el hombre, se interpretan alaluz de su experiencia. Aquello que el hombre
interpreta en su actividad interna o psiquica, a partir de los datos, conforma su conocimiento, que no es
transmisible directamente por tratarse de un proceso y de resultados, ambos internos. Para que €l
conocimiento que se haformado en la persona se manifieste en la actividad externa (perceptible a otros),
debe transformarse en alguna forma observable, cargada de significado y decodificable por los demés.
Es, entonces, cuando se materializa en lainformacion. Lo que se transmite esinformacion, y al
percibirla, €l receptor la decodifica segun su experienciay genera su propio conocimiento. Por eso, Cruz-
Pazy Garcia-Suarez (1994) definen lainformacion como laforma socia de existenciadel conocimiento
consolidada en una fuente determinada.3

Informacion como producto y como proceso. Relacion informacién-comunicacion

El concepto de informacién se tratado ampliamente, desde |os puntos de vista de diferentes ciencias,
unas recesen referenciaa proceso o accion de informar y otras, ala unidad significante/significado que
existe en las fuentes. Y Wilson sefda:

"También debe notarse que lainformacion es tanto un producto como un proceso. Lainformacion se
toma como una cosa’ 0 como un material”, porque tradicionamente se ha encarnado en artefactos
como libros, revistas, periodicos, etcétera. Sin embargo, |os programas de radio y television, aunque
difundidos mediante un artefacto, son menos tangibles, porque son menos permanentes - Si No se graban.
Consecuentemente, ellos atraen la atencidn hacia el proceso destinado ala adquisicion de informacion,
el que, en esos términos, es puramente mental en esencia- miramos u oimos el programay la cantidad
de informacién que recibimos no esta en funcion del nimero de paginas del material sino de los
procesos mentales de comprender e integrar |0s datos en nuestras estructuras de conocimiento
personales."4

Conviene advertir que Wilson trata al proceso de informacion unidireccional mente hacia adentro lo cual
seevidenciaen lasfrases ... adquisicion deinformacion..." y "... la cantidad de informacion que
recibimos...". AlUn mas, lo identifica con los procesos mentales de comprender e integrar los datos en
las estructuras personales de conocimiento, lo cual ratificael caracter unidireccional mencionado.

Lainformacion, es producto del acto comunicativo de transformacion del conocimiento en una forma
comprensible para otros, pero este acto y su resultado (lainformacion) no necesariamente implican que
se produzca, en formaplena, € proceso de comunicacion, en €l que, como podra verse més adel ante,
para que se considere completo, lainformacion debe fluir, al menos, en sentido directo e inverso entre
los gque se comunican y no de forma unidireccional. Incluso, lainformacion, que constituye el contenido
del proceso de exteriorizacion del conocimiento -a diferencia de las acciones, que constituyen laforma
de comunicarla- no garantiza, que se produzca en €l receptor la percepcion, comprension e integracion
en sus estructuras personales de conocimiento, alo que Wilson atribuye la nocion de informacion como
proceso. En lo adelante, e término informacion se utilizard en el sentido definido antes por Cruz-Pazy
Garcia-Suarez, no como proceso, salvo en los casos en que explicitamente se indigue algo diferente.

file:///D|/revistas¥%20para%s20web/para%20EBSCO/acimed/vol 12_3_04/aci04304.htm (4 of 75)27/10/2004 09:50:41 a.m.



La gestion de lainformacion, el conocimiento, lainteligenciay el aprendizaje organizaciona desde una perspectiva socio-psicolégica

Conocimiento

Debe entenderse, que no obstante la amplia gama de definiciones que ha tenido este concepto desde los
filosof os anteriores a nuestra era, el conocimiento, sereferird aqui al proceso y resultado (dinamico),
con sentido personal, grupal, organizacional y social, de la percepcion, comprension, reelaboracion
creativa, concepcion de su aplicacion, y trasformacion con fines de comunicacion, de la informacion
representada en las fuentes y soportes, que llega a las personas mediante la propia comunicacion, en la
actividad, y que se encuentra condicionado, en su contenido y transcurso, por el contexto histéricoy
social de dicha actividad.

Algunos elementos en |a definicidn requieren esclarecerse. Ante todo, el conocimiento es un proceso
ininterrumpido, sin que puedaidentificarse su principio y fin, a margen de cortes artificialmente hechos
para el estudio aislado de alguno de sus momentos o componentes. Este proceso es, al mismo tiempo,
resultado dinamico (en movimiento constante) de las influencias que | as personas reciben y de su propia
actividad interior basada en la experiencia acumulada. L os procesos de percepcion y comprension de la
informacion, como serefirio son lavia pararelacionar €l significado de lainformacion con las
estructuras personales del conocimiento acumulado, a decir de Wilson. El reconocimiento de la
existencia de estructuras personales del conocimiento se remite al problema del sentido personal tratado
por otros autores, incluso de diferente posicion filosofica, como son los casos de A. N. Leontiev y los que
después tomaron sus teorias como punto de referencia, y de Brenda Dervin, asi como de sus discipulosy
seguidores.

Dialéctica del caracter social e individual del conocimiento

El sentido personal, y su interrelacion con € sentido del grupo o la cultura organizacional y social, se
tratan mediante |la relacion especifica que existe entre el conocimiento y la concienciaindividual, y su
origen y destino en el conocimiento y la conciencia social. En la accién colectiva, social, se producen
resultados cognoscitivos que se abstraen del contexto concreto en que se producen y se idealizan en
forma social comprensible paratodos, mediante | as significaciones construidas con el auxilio del
lenguaje.

M ediante la comunicacion, ese resultado se transforma en un logro persona que no puede separarse
totalmente de su origen social debido alos elementos comunes de la experiencia concreta, y del
lenguaje; pero no obstante, la significacion social comienza a existir en dos formas diferentesen la
concienciade la persona: € significado que la persona considera que existe paralos demas, y €l
significado, més especifico, que aguel tiene "para si”. Leontiev aclara que para evitar confusiones
terminol gicas, a este significado mas especifico, lo denomina sentido personal. Sin embargo, en €l
sistema de relaciones sociales de la persona, en su actividad, ese sentido personal interactlia en forma
complegjay flexible con @ significado social, pues de otra manera, cesariala comunicaciony el
entendimiento mutuos.

Coinciden en el reconocimiento de este hecho, dos respetados autores representativos de las escuel as
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japonesay norteamericana (corriente humanista) de la gestion del conocimiento y del aprendizaje
organizacional, Ikujiro Nonaka y Peter Senge. Una cita sobre €l primero en una de las obras cléasicas del
segundo, sirve de testimonio a esta afirmacion: "...una compaiiia puede tener un sentido colectivo de
identidad y proposito. Se trata del equivalente empresarial del autoconocimiento, una comprension
compartida de los objetivos de la compafiia, de su rumbo, de la clase de mundo donde deseavivir y, ante
todo, como se propone transformar ese mundo en realidad.">

El sentido personal, grupal y organizacional o comunitario del conocimiento, es inexorable, porque cada
persona interpretalainformacion que percibe, alaluz de su experiencia pasada, influida por los grupos a
los que ha pertenecido y pertenece, influida también por |os patrones de aceptacion que forman la
cultura de su organizacion y por los valores sociales en los que ha transcurrido su vida. Esto determina
gue el conocimiento existe en el plano subjetivo del hombre e intersubjetivo de los grupos, de la
organizacion o la comunidad, en forma de actividad interna, como potencialidad pararegular la
actividad externa con su entorno respectivo. Mas adelante, se trata, con méas detalle, larelacion entre los
significados 0 el conocimiento social y laformacion de la cultura organizacional -equivalente al sentido
personal de laorganizacion si se aceptase €l término-, y € sentido grupal, en su interaccion.

Significa ademés, que, a pesar de que se trate del sentido peculiar del conocimiento que se posee o que -
por el contrario - se hecesita por una persona, un grupo, una organizacion o una comunidad en
particular en el presentey para el futuro, estos se encuentran determinados, por la historia; es decir, que
para determinar las necesidades de formacion e informacion especificas y actuales, no sdlo deben
considerarse los determinantes presentes y la proyeccion futura (prospeccion) sino también los
elementos més significativos de los contextos historicos personales, del grupo, de la organizacién o
comunidad y de la sociedad en su integridad.

Clasificaciones importantes del conocimiento
1) Conocimiento explicito-tacito.

Ladiferenciacion entre conocimiento explicito y técito fue presentada por Ikujiro Nonaka y
colaboradores, basada en trabajos de Polanyi en la década de los 60, y es ampliamente citadaen la
actualidad. El conocimiento explicito o codificado, es e mas cominmente conocido, a ser transmisible
(unavez transformado en informacion) en la comunicacion mediante los lenguajes convencional es
externos. Setrata, en términos de la Psicol ogia de base materialista dial éctica, de los conocimientos o
significados que se mantienen en el plano de la conciencia, mediante el auxilio del lenguaje articulado,
por 1o que se emplea en la comunicacion.

Se entiende por lenguaje articulado a aguel, en su forma plena o desarrollada, regido por las reglas
gramaticales, para hacer posible la comunicacion. Se distingue del lenguaje interno, fragmentado y que
no se atiene alas reglas gramaticales sino a un flujo libre de bloques semanticos que se superponen
flexiblemente y que el hombre usa cuando "habla para si”.
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El conocimiento tacito, tiene un caracter personal, que o hace més dificil de formalizar y comunicar.
Nonaka considera ademas, que "... esta profundamente enraizado en la accion, en el compromiso y
desarrollo en un contexto especifico".6 Choo ampliaestaideaa plantear: "L os conocimientos técitos
comprenden los conocimientos practicos, |os especializados, la heuristica, laintuicion, etc., que las
personas desarrollan en la medida en que se incorporan al flujo de sus actividades |aborales. Son
conocimientos personales, dificiles de formular o articular (Polanyi, 1996y 1973)".7

Nuevamente, la ausencia de una base psicol 6gica en estas definiciones puede generar confusiones,
porque una parte de |os conocimientos practicos, especializados y de las reglas heuristicas, puede ser
conscientey, por tanto, formar parte del conocimiento explicito; sin embargo, también es cierto que otra
parte, justamente de este tipo de conocimientos y de laintuicion que sefiala Choo, debido al gercicio,
ellos pueden haberse interiorizado y automatizado como acciones mentales, y a hacerlo, se salen parcia
o totalmente del plano de la concienciay resulta verdaderamente dificil formularlos en el lenguaje
articulado.

El problemadel carécter interno, personal y dificil de expresar del conocimiento tacito, asi como el
transito del explicito al tacito y viceversa, fue tratado por Nonakay es muy citado en laliteraturarelativa
alagestion del conocimiento y del aprendizaje en las organizaciones. No obstante, el andlisis realizado
de dichas explicaciones no satisface plenamente | as expectativas de este autor. Por otra parte, €l
problematiene relacion directa con dos temas tratados en la Psicologia de base materialista dialéctica
donde si parece existir una argumentacion validay que abarca latotalidad de las aristas necesarias para
guiar €l estudio de las necesidades y |as gestiones correspondientes. Se trata, por una parte, del problema
de laconcienciay de su relacion con € lengugje y por otra, del movimiento y las transformaciones
mutuas entre la actividad externa del hombrey su actividad interna, en el plano psicol dgico.

En términos simples, los signos del segundo sistema de sefiales, mencionado anteriormente, que
componen los diferentes lenguajes que utilizan las personas en su comunicacion, permiten tener una
representacion de los objetos y situaciones que originaron las sefiales del primer sistema ain fuera de su
presenciaen el espacio y en el tiempo, y esto puede hacerse a voluntad, cada vez que el hombre necesita
utilizar esos elementos conocidos. Cuando esto sucede, las imagenesy los signos del lenguaje que las
representan y con las que estan asociados 10s objetos y situaciones, se recrean 0 reconstruyen en un
cuadro interno en el que los elementos se pueden manipular, asociar, cambiar de planos de manera
flexible y con particular claridad. Este cuadro de larealidad recreado a voluntad, constituye el fendmeno
denominado conciencia

Laconciencia, que no es posible sin € lenguaje, las relaciones sociales y la comunicacion, permite crear
o planificar internamente sus acciones a utilizar las representaciones y combinarlas libremente, segin
las circunstancias, antes de redlizarlas externamente. El uso del lenguaje en la comunicacion, en €l
contexto de la actividad humana colectiva o social, genera conocimientos o significados que son
entonces refractados por la persona en forma consciente. El término refractar, de refraccion, se tomo de
laFisicay se adapta su significacion para denotar que los estimulos externos, al interactuar con las
caracteristicas peculiares de cada persona, producen reacciones internas y externas diferentes. En Fisica
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y otras ciencias afines, este término significa: "Cambio de direccién que experimentan los rayos
luminosos, las ondas sonoras, etc., al pasar de un medio a otro, 0 en un mismo medio, de una zona a
otra de densidad diferente."8

Sin embargo, no todas las innumerabl es asociaciones que se establecen en |0s procesos internos de

per cepcion, comprension, reelaboracion creativa y concepcion de sus aplicaciones (véase la definicion
Conocimiento), ocurren mediante el lenguaje articulado y de modo consciente; justamente |os e ementos
de carécter operacional (vinculados alaaccion, a decir de Nonaka, Choo y otros), al repetirse
numerosas veces con diferentes contenidos y en diferentes momentosy contextos, se dominan, y se
llegan areadlizar sin € control consciente apoyado en el lenguaje articulado; puede que se realicen en
forma parcialmente consciente apoyados en el lenguaje interno o incluso, que se realicen en forma
automatizada, fuera de la conciencia, en la que € lenguaje solo existe anivel de conexionesinternasy
sblo sirve como guia 0 soporte para acciones internas.

Por gjemplo, la respuesta de un adulto gue domina las mateméticas a una pregunta como ¢cué es el
resultado de multiplicar 25 por 47?, se produce rapiday automaticamente: 100; sin embargo, Si aln esta
persona fuera un experto (y mientras més experto €l efecto serd mayor) se le pregunta ¢cudles son los
pasos del razonamiento que le llevaron a esa conclusion?, es muy probable que se le coloque en una
situacion dificil. No obstante, resulta obvio que durante la vida de esta persona hubo un periodo de
comunicacion y aprendizaje en el gque no sabiarealizar esta operacion de multiplicacion, y otro después,
en el que se realizaba despacio y apoyada fuertemente en palabras, imagenesy nimeros. Solo la
gjercitacion repetida bajo la orientacion de otras personas pudo hacer que ese conocimiento social
explicito transitara hacia un conocimiento tacito, vinculado a las acciones, a la heuristica, ala
intuicion y se hiciera muy dificil de expresar.

Esto se ha confirmado ampliamente en la experiencia de disefio y explotacion de los sistemas expertos
delainteligenciaartificial. El ingeniero del conocimiento, encargado del disefio del sistema experto,
debe primero elaborar una base de conocimientos (conceptosy relaciones) sobre labase de la
experiencia de expertos humanos en la materia, y esto se puede conseguir con relativa facilidad
mediante entrevistas especia mente concebidas para "extraer”" ese conocimiento de los expertos.9 La
facilidad se debe a que estos conocimientos conceptual es forman parte del conocimiento explicito de los
expertos. Pero, cuando €l ingeniero del conocimiento pasa alafase de "extraer” lasreglas de
razonamiento a partir de preguntas, con la estructura Si...-Entonces... (if-then) la comunicacion con los
expertos se hace extremadamente dificil y la conduccion de laentrevista paralograr el objetivo, se dice
gue es mas arte que ciencia.

Numerosas investigaciones psicol0gicas realizadas y dirigidas, desde la década de 1950, por P. Ya.
Galperinl0 y sus discipulosy seguidores, conformaron y maduraron la Teoria de la formacion por
etapas de las acciones mentales y |os conceptos, que sustenta las explicaciones anteriores. Después, se
ha demostrado que también los valores, las necesidades superiores o cualquier otraformacion dela
esfera afectiva de la personalidad, pasa por estados de formacion consciente e interiorizacion o
automatizacion y pueden actuar como reguladoras de la actividad externa del hombre sin que incluso,
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interrogado al respecto, pueda conscientizar determinados impulsos, motivos o razones de su conducta

El proceso inverso, latransicion del conocimiento tacito al explicito, es decir la toma de conciencia
apoyada en el lenguaje articulado, |a exteriorizacion para la comunicacion, de aquellas reglas,
procedimientos, de aquella parte del [lamado know-how que se habian interiorizado y automatizado, se
produce con dificultad y requiere la motivacion especifica a ensefiar, a comunicar esos conoci mientos,
habilidades, sentimientos, emociones, valores, etcétera. En algunos experimentos realizados por
Galperin, se observo también que en condiciones de resistencia o dificultad de la situacion presente para
ser resuelta mediante las acciones mental es automatizadas, se produce un regreso transitorio al estadio
anterior de dominio de esas acciones y la persona busca conscientemente verbalizar las reglas de
razonamiento para controlar mejor su aplicacion ala solucion del problema o la creacion de algun
elemento nuevo.

Esto se reafirma con el conocimiento difundido de que las cosas se ven mas claras, ordenadas, y se
llegan a dominar mejor, cuando se tratan de ensefiar a otros. En este caso, € conocimiento tacito que
siendo personal nunca degjé de ser social durante el proceso de su interiorizacion, regresa por Sus pasos,
sevinculaa lenguaje articulado, se hace consciente, se prepara como informacion y como acciones de
comunicacion adecuadas a un propdsito y receptor especificos, y transita hacia el conocimiento explicito.

2) Conocimiento generativo, productivo y representativo

Es una clasificacion desarrollada por Solveig Wikstrémy un grupo de colaboradores, de origen sueco.
Ellos presentan un enfoque general de gestion organizacional, basada en €l aprendizaje, el conocimiento
y la creacion de valor, que resulta integrador y orientado haciala préctica.

El conocimiento generativo se refiere al proceso y resultado de creacion del nuevo conocimiento,
durante la solucién de problemas o laidentificacion de nuevas propuestas o alternativas para nuevas
oportunidades; éste se utiliza posteriormente en 10s procesos productivos o de servicio, 1os que, a partir
de aquel, generan un tipo de conocimiento aplicado, que se concreta en |os productos o resultados, de
carécter explicito y con valor de uso. Seguiin Wikstromy sus colegas "...un taladro es conocimiento
explicito derivado de los procesos de conocimiento de la compafiia manufacturera...”" y después agrega
"Otros procesos en la compafia transfieren conocimiento explicito al cliente. Podrian llamarse procesos
representativos. Como resultado de estos procesos, € conocimiento se coloca a disposicion de los
clientes, paraque ellos, a su vez, realicen sus propios procesos creadores de valor."11

Conviene aclarar que, segun estos autores, €l resultado de |os procesos productivos es conocimiento
adaptado al cliente, es decir, que més tarde puede manifestarse en forma de una oferta concreta a
cliente, que pueden ser maguinas adaptadas, sistemas ala medida o incluso formas de cooperacion. Es
importante destacar ademés, que los tres tipos de procesos ocurren simultaneamente y con la influencia
de cada uno de ellos sobre los deméas. En cuanto alaincorporacion de los conocimientos del entorno,
los autores | os consideran insumos para |l os procesos generativos, y hacen las siguientes precisiones:
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"Debido alos ciclos, cadavez més cortos, en las ofertas alos clientes y alas posibilidades que proveen
las nuevas tecnologias para hacer model os avanzados ala medida, crece la funcion generativa de
conocimiento... desarrolla las oportunidades del sistema paraidentificar, recibir y absorber
conocimiento externo... Si una compariia es capaz de comunicarse con €l mundo exterior en materia de
conocimiento, requiere un conocimiento basico propio y también un lengugje. Una buena base
generativainterna es entonces una precondicion para el descubrimiento y absorcion del nuevo
conocimiento."11

3) Conocimiento conceptual, operacional e instrumental

Con vistas afacilitar lacomprension de las relaciones entre el concepto de conocimiento con otros
vinculados, como son las habilidades, |as capacidades y lainteligencia, conviene distinguir los tipos de
conocimiento que se derivan de su contenido, en particular, mediante la diferenciacion del conocimiento
sobre |0 tedrico, conceptual y metodol dgico, del conocimiento acerca de las acciones (procesos,

procedi mientos e instrumentos especificos). Se considera conveniente distinguir €l conocimiento
conceptual del operacional y del instrumental. El primero, abarca el conocimiento de teorias, leyes,

regul aridades, conceptos y nociones, asi como sus interrel aciones de significado. Incluye la perspectiva
mas tedrica de metodol ogias y métodos en su vinculo con los demas elementos mencionados. En la
ingenieriadel conocimiento, parala elaboracion de sistemas expertos, de lainteligencia artificial, este
tipo de conocimiento se obtiene de |os expertos para conformar lallamada base de conocimientos.

El segundo, es el conocimiento acerca de las formas practicas de aplicar |las metodologias y métodos.
Abarca el conocimiento acercade las diferentes técnicas y procedimientos que pueden combinarsey
utilizarse como alternativas. Es importante diferenciar el conocimiento operacional, de las habilidades o
destrezas. EI conocimiento operacional consiste en saber cOmo se deben realizar |as operaciones,
mientras que la habilidad consiste en saber realizar dichas operaciones, en el tiempo requerido, con los
parametros de calidad establecidos o asumidos y con éxito. Es bastante comun escuchar lafrase "no es
lo mismo saber como se hace, que saber hacerlo”. Esta distincion es importante porque alahorade
diferenciar las necesidades de formacion e informacion hay que dilucidar si 10 que necesitala persona o
el grupo es el despliegue préactico de su conocimiento operacional o se requiere formar ambas cosas,
obviamente, el conocimiento operacional es una premisa para el desarrollo de la habilidad
correspondiente.

Con frecuencia, cuando se emplea el término know-how, queda implicito que serefiere, tanto a
conocimiento operacional como alas habilidades. A consecuencia de ello, cuando se identifica al
conocimiento tacito con el propio know-how se involucraen é, tanto el conocimiento como la
habilidad. Sin embargo, se puede comprender sin dificultad que una parte del know-how es
conocimiento explicito, como se ha sefialado, |o que resulta explicito es o que se conoce con respecto a
las acciones 0 habilidades (el conocimiento operacional), mientras que |as propias acciones, sobre todo
las que se han automatizado por su alto dominio y salen del control consciente (habilidades), constituyen
el verdadero conocimiento tacito. Este tipo de aclaraciones resulta importante, debido a que permite
determinar con precision qué necesitan las personasy gruposy cémo lo necesitan, qué métodos se deben
emplear paratransformar positivamente sus necesidades de formacion e informacion.
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El conocimiento instrumental es el que serefiere al dominio de la variedad de instrumentos disponibles
parala aplicacion de las técnicas y operaciones, sus ventajas y desventajas, la forma en que deben
construirse para cumplir con su cometido, etcétera. Al igual que € caso anterior, debe distinguirse entre
este tipo de conocimiento y |as habilidades instrumentales, que consisten en saber elaborar y aplicar los
instrumentos, consecuentemente.

Interrelacion entre las tipologias del conocimiento analizadas

Es importante entender que se haintentado mostrar, como criterio distintivo del conocimiento tacito y
explicito, el caracter coyunturalmente consciente de diferentes tipos de conocimiento, que se obtienen de
aplicar otros criterios de clasificacion, como por gjemplo, lafinalidad del proceso que conduce aél,
segun la cual se puede distinguir €l conocimiento generativo, del productivo, del representativo o € tipo
de contenido, que conduce a conceptual-metodol 6gico, operacional o instrumental. Debe, por tanto,
guedar claro gque estas clasificaciones no son mutuamente excluyentesy que pueden identificarse
flexiblemente 18 combinaciones posibles de cualidades del conocimiento a partir de estos criterios. No
es necesario desarrollar aqui dichatipologia.

Como resultado de las explicaciones anteriores, puede deducirse que, a pesar del alcance que, en muchas
definiciones y enfoques, se le hadado a conocimiento, la gestion de |os conocimientos conceptual es,
operacionales e instrumental es -sean tacitos o implicitos, generativos, productivos o representativos-, es
un objetivo parcial del aprendizaje integral, de la educacion o de laformacion, porgue las habilidades y
capacidades, asi como las formaciones motivacionales, conforman el sistema de la personalidad, que
debe educarse integralmente para obtener |os resultados finales deseados, a saber, € desarrollo armonico
de la personalidad de los seres humanos vinculados ala organizacion en cualquier sentido y €l
mejoramiento continuo de la propia organizacion, de acuerdo con su mision y objetivos. Esta
explicacion se hara més visible con el tratamiento de otros conceptos en |o adelante.

CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

Es posible comprender el significado de este concepto, a partir del carécter social de la actividad
humana. Precisamente este caracter social determinalaformacion de gruposy organizaciones para el
cumplimiento de ladivision del trabajo en la sociedad como un todo. El contexto de la experiencia
histéricay social en una épocay lugar determinados integra e entorno de la organizacion. Todo el
desarrollo de lasideas y de las realidades de carécter econdmico, financiero, social, politico, juridico,
comercial, cientifico y tecnol 6gico constituye un conocimiento o conciencia social dentro de lacual se
forma la organizacion en condiciones concretas. Mediante €l lenguaje, |0s soportes materiales de la
informacion, y la comunicacion social, la organizacion interactlia con su entorno y refracta el sistemade
conocimientos a través de sus propias caracteristicas.

Aquello que tiene un significado social, presumiblemente universal y, salvo excepciones, nacional y
territorial, transita, en laformaexplicada, a un nivel de significado propio, a un sentido de la
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organizacion, que coexiste con la conciencia del conocimiento social -laformaen que otras
organizaciones grupos 'y personas interpretan larealidad y actdan en ella. Aun més, tal como el hombre
no podria sobrevivir sin la comunicacién con otras personas, |as organizaciones, para subsistir, deben
dominar €l conocimiento socia para orientar sus acciones hacia ese entorno, asi como considerar,
identificar y propiciar la exteriorizacion del conocimiento individual y de los diferentes grupos dentro de
la organizacion, con el objetivo de concentrar y compartir e producto de numerosas fuentes de
conocimiento internasy externas.

El proceso de establecimiento de un lenguaje comun en lacomunicacion alo largo y ancho dela
organizacion es laforma adecuada para articular concepciones comunes, tanto cognoscitivas como
afectivas, conectar las disposicionesy crear una estructura que permita generar, utilizar y comunicar €l
conocimiento organizacional entre individuosy grupos. La fuente de nuevo conocimiento en la
organizacion o comunidad es siempre un proceso de aprendizaje continuo. Debe observarse larelacion
implicita que existe entre el conocimiento organizacional, la comunicacion corporativay €l aprendizaje
organizacional, y que analizara més adelante.

Estructuray dindmica del conocimiento organizacional

El conocimiento organizacional se formaa partir de las unidades estructurales y funcionales de las
organizaciones, a saber: e individuo, e grupo, la organizacion y lared de organizaciones interactuantes.
El aprendizgje de los individuos ocurre en laforma que se ha explicado, mediante |a comunicacion
dentro grupos pequefios, que poseen frecuentemente un lenguaje propio, un sentido grupal.

Latransferencia de conocimiento entre distintos grupos puede ocurrir entre los que realizan funciones
similares, o diferentes. En €l primer caso, los lengugjes son mas compatiblesy sefacilitala
comunicacion, pero se genera un nimero menor de ideas diferentes. Cuando la transferencia se produce
entre grupos de funciones diferentes, la comunicacién es mas compleja debido alas diferencias entre los
sentidos grupal es especificos, los diferentes puntos de vista sobre los mismos significados; sin embargo,
estos procesos de comunicaciOn suelen generar con mayor facilidad el nuevo conocimiento.

INTELIGENCIA
Relacion inteligencia-capacidades

Laexplicacion de lainteligencia en la Psicologia de base materialista dial éctica se realiza mediante €l
estudio de las capacidades. L as capacidades constituyen unaintegracion en sistema, de varias
particularidades psicol 6gicas de la personalidad que, en determinados contextos, garantizan el éxito en
algun tipo de actividad. De |as capacidades depende la calidad de la adquisicion, generacion, utilizacion
y transferencia de conocimientos, habilidades y habitos, pero la capacidad no coincide con ellos. "En
relacion con |los habitos, habilidades y conocimientos, las capacidades del hombre intervienen como
posibilidad," sefial 6 Petrovsky.2
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Es curiosala comparacion de laidea expresada por Petrovsky sobre |as capacidades, con la definicion de
inteligencia de Paez Urdaneta, que es un autor contemporaneo y de posicion filosofica diferente. Este
autor expresa: "...cuando hablamos de inteligencia, hablamos de informacion como oportunidad..., es
decir, de estructuras de conocimiento que, al ser contextual mente relevantes, permiten laintervencion
ventgjosa en larealidad."12 Paez Urdaneta, no identifica inteligencia con conocimiento, sino con una
relacion particular en la que, una cualidad de la personalidad -en este caso, la estructura de
conocimiento- se hace relevante en una coyuntura especificay crealaposibilidad (ofrece la
oportunidad) de alcanzar €l éxito (intervencion ventajosa de larealidad).

L as capacidades no se forman a partir de los contenidos de |os conocimientos o las habilidades sino a
partir de caracteristicas de la forma dinamica en que se aprenden, p. e., lavelocidad, la precision, la
facilidad, la plenitud de elementos que se consideran, etcétera. Ademés, la capacidad responde alas
exigencias de determinados tipos de actividad, no es abstracta o universal. Asi, por gemplo, el sistema
de cualidades de la personalidad que conforman la capacidad parala gestion del aprendizaje en las
organizaciones o comunidades, puede estar compuesto por: una especial sensibilidad por las metasy
beneficios colectivos, un pensamiento sistematico -como sugieren Senge'y otros-, una habilidad de
comunicacion, el dominio de métodos didacticos, de investigacion y de procesamiento y analisis de
informacion, una disposicion para €l ordenamiento y registro de los datos y lainformacion, y otras.

Si el profesional de lainformacion posee esas cualidades en su integracion, significalapresenciade la
capacidad para el éxito en esa actividad o, en otros términos, habria desarrollado la inteligencia como
condicion paralograr € éxito. Es obvio que para diferentes tipos de actividad, € sistema de cualidades
de la personalidad que se requieren, es diferente. Sin embargo, algunas investigaciones psicol dgicas han
mostrado que es posible identificar capacidades que no se manifiestan solo en un tipo de actividad sino
gue son configuraciones de cualidades de |a personalidad que conforman una capacidad para el éxito en
variostipos de actividades (sin llegar ala pretension de una capacidad universal) y que, por tanto,
pueden |laméarsel es capacidades generales a diferencia de las capaci dades especificas.

L as capacidades generales no son una abstraccion sino una integracion, por transferencia del aprendizaje
a diferentes situaciones que la persona enfrenta repetidas veces en distintas condiciones; ellas contienen
a las capacidades més especificas que se integran y se manifiestan justamente en |os tipos de actividades
gue les corresponden. L as capacidades generales y especificas se forman durante laactividad y la
comunicacion, en el proceso de aprendizajey al ser factor de éxito en la actividad, deben considerarse al
determinar, en formadinamica, las necesidades de formacion e informacion de las personas y grupos en
las organizaciones y comunidades. Incluso, resultaimportante la conclusion obtenida en las
Investigaciones psicol 6gicas, en e sentido de que laformacion de | as capacidades no solo depende del
proceso de aprendizaje, sino que a ser mas una cualidad de forma, que de contenido, su formacion
depende mas especificamente de los métodos y procedimientos que se utilicen para el aprendizgje. "Hay
fundamentos para suponer que el factor decisivo del que depende que el hombre revele o no sus
capacidades para una actividad determinada, es la metodologia de la ensefianza.”, sentenci6 Petrovsky.2

Después de analizar las generalidades apuntadas sobre 10s estudios psicol 6gicos de |as capacidades y de
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lainteligencia, asi como de compararlas cuidadosamente con las formasy atributos que se les confieren
en las fuentes consultadas al término inteligencia, se llega ala consideracion de que € significado de
este Ultimo término es actualmente compatible con € tratamiento de las capacidades en |a Psicologia.
Como lamayor parte de los lectores del presente trabajo, pertenecen alos campos de las ciencias de la
informacion, la comunicacion y la administracion, donde |as fuentes marcan un predominio absoluto del
uso del término inteligencia, se utilizara en |o adelante este término y se analizara su significado en €
sentido de las organizaciones y comunidades.

Analisis de un concepto integral de la inteligencia
Definicién

Se entiende por inteligencia de las personas y grupos, en el contexto de la actividad de las
organizaciones o comunidades:

La capacidad genera integrada por |as cualidades socio-psicol 6gicas o de la personalidad que
determinan las siguientes posibilidades: (1) aprender, con sentido propio y creatividad, en un contexto y
tiempo reales, larelacion entre (a) una situacion problemética u oportunidad de mejora, (b) la
combinacién especifica de conocimientos conceptual es, operacionales e instrumentales (c) las diferentes
alternativas para utilizarlos, (2) sentir lanecesidad del grupo, organizacién o sociedad, asociadaala
problematica u oportunidad, (3) integrar, con espontaneidad, esas necesidades socialesy sus intereses
personales, (4) vincular esa motivacion extrinseca con laintrinseca relativa a la creacién de soluciones o
generacion de nuevos conocimientos, (5) experimentar la voluntad o deseo de compartir con los demas
el proceso creativo, sus resultados y sus consecuencias positivasy (6) disponer de las habilidades de
comunicacion y otras que requieran las acciones mencionadas .

En esta definicidn, puede observarse gque se respeta la concepcion de que una capacidad es un sistemade
cualidades de la personalidad que garantizan €l éxito en una determinada actividad, en este caso, la
actividad implicita es la creacion de valores para €l bienestar de la sociedad y de otras personas
concretas, mediante |a participacion colectiva en las tareas de |a organizacion o la comunidad. Se han
incluido en €l sistema de cualidades de la personalidad, algunas de caracter cognoscitivo y otras dela
esfera afectivo-volitiva, porgque lainteligencia se concibe como una manifestacion de la personalidad en
la que desempefian una funcién importante la estructura de los motivos y la esfera emocional. Por otra
parte, la definicion pretende reflgar la esencia social de la actividad y del aprendizaje humano; las
diferencias entre conocimientos, habilidades y capacidades; la diferencia entre necesidades sociales e
intereses personales; entre la motivacion extrinsecay laintrinseca; y en general, algunas cualidades que
se han considerado indicadoras de la creatividad en |a personalidad. Algunas de estas caracteristicas se
han explicado antesy otras, deberan serlo, para esclarecer qué es lainteligencia, qué necesidades de
formacion e informacion se derivan de este concepto y cOmo se podrian determinar.

2) Relacion inteligencia-conoci miento

Obsérvese que, mientras el conocimiento es un acumulado dinamico de saberes acerca de |0s conceptos,
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las operaciones y los instrumentos, la inteligencia es una capacidad, es decir, un sistemaintegrado de
cualidades de la personalidad que se manifiesta en las acciones para solucionar problemas o generar
nuevos conocimientos que aportan valor alos productos, mediante el uso eficientemente de los
conocimientos disponibles. Por egemplo, algunas personas pueden tener muchos conocimientos pero
carecen de la capacidad de solucionar problemas mediante su utilizacion. Se considera que las
explicaciones ofrecidas, hasta este momento, son suficientes para captar esta diferencia.

Es importante destacar que, en laliteratura no psicol 6gica, sobre el concepto de conocimiento o dela
cognicion (esfera cognoscitiva de la personalidad) predomina una vision diferente del alcance de este
concepto. Tal como sucede, con el concepto de cultura, que puede tener una acepcion general que abarca
todo el producto de la experiencia historico-social del hombrey otra, mas estrecha referida ala cultura
artistica o literaria como esfera especifica de la actividad del hombre, o incluso significados mas
especificos como el de culturainformacional, fisica, informatica, organizacional, etc., el tratamiento del
concepto conocimiento presenta para muchos, un significado equivalente a la cultura en sentido amplio
y abarca, tanto la esfera cognoscitiva como la afectivo-volitiva de la personalidad y comprende tanto las
formas conceptual es, operacionales e instrumentales del conocimiento como |as habilidades, habitos,
capacidades y la propiainteligencia

Esto determina que para unos, se diferencien claramente estos conceptos y esferas de la personalidad y
todos sean objeto de aprendizaje o educacion, mientras otros trabajan con un concepto mas amplio e
indiferenciado de conocimiento, que abarcatodo |o anterior y, por tanto, el propio proceso del
conocimiento contenga al aprendizaje. No es proposito de este trabajo, abordar unalarga disquisicion
sobre las razones que pudieran conducir ala posicion mas correctadel conocimiento, lainteligenciay el
aprendizaje como continentes o contenidos. Pueden encontrarse inteligentes razones contradictorias. Sin
embargo, es importante que € lector quede claro en cuanto ala acepcion por la que se opta en este
trabajo. El origen psicologico de laformacion del autor y |as ventajas de orden practico paradiferenciar
diversos objetos de formacion y de métodos para alcanzarla, determina que se considere aqui al
conocimiento (y sus diferentes clasificaciones) como uno de los objetos de aprendizaje o educacion,
perteneciente ala esfera cognoscitiva de la personalidad o de la actividad social, distinto dela
inteligenciay de las habilidades en los sentidos explicados.

Ladiscusion sobre la relacion pragmética entre informacién, conocimiento, inteligencia-y mastarde
aprendizaje y educacion- solo se ha esbozado, pero debera abordarse con mas solidez cuando se llegue a
laaplicacion del concepto de gestion a estos objetos y se deban precisar las acciones que conducen en
forma consciente y planificada ala creacion o formacion de cada uno de ellos. Por e momento, es
necesario continuar con otro aspecto del estudio de lainteligencia como fendmeno integral, que es
objeto de polémicay sobre e que debe quedar clarala posicion del autor.

3) Lainteligencia como manifestacion de la personalidad integrada.

Varios autores, tanto desde la perspectiva de las capacidades, como de las competencias o el talento (se
definen més adelante), como de la creatividad -que aparece como requisito de calidad del aprendizaje, en
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la definicion-, como de la propiainteligencia, ponen énfasis en la necesaria vinculacion entre
componentes cognoscitivos y afectivos de |a personalidad en estas formaciones, para que puedan
constituir, realmente un factor de éxito en la actividad (una capacidad). " Se ha advertido que el
surgimiento del interés hacia una u otra actividad... esta intimamente relacionado con &l despertar de las
capacidadesy sirve de punto de partida para su desarrollo... el desarrollo de lainteligenciao de

cual esguiera capacidades profesionales, no puede ser un objetivo en si mismo... debe plantearse en
primer plano, no tanto la cuestion sobre el desarrollo posterior de lainteligencia, sino latareadela
formacion de la personalidad en su conjunto, en la que, las capacidades, son solo uno de los
componentes de su estructura’, sefial 0 Petrovsky.2

3.1) El enfoque de lainteligencia emocional

En las fuentes de informacion procedentes de I nternet, donde predominan las de origen nortemaricano y
europeo, el término Inteligencia Emocional fue acufiado por Peter Salovey y John Mayer (1990) y se
refiere a una capacidad complegaintegrada por un sistema de actitudes y habilidades -p. e. percepcién de
control, contacto con otras personas, enfrentamiento al estrés, etc.-, que determinan la conducta
individual, reacciones, estados mentales y estilo de comunicacion, niveles de autoestima, etcétera. Estos
factores afectan de manera directalos niveles de éxito y satisfaccion personal y social. El més destacado
promotor de este concepto es Daniel Goleman quien publico un best seller, en octubre de 1995, titulado
"Lainteligencia emocional"13 y méstarde, en 1998, otro, llamado "Trabgjando con lainteligencia
emocional”. Su principal aporte consiste en reunir |os resultados de una década de estudios sobre la
conductay € procesamiento de las emociones, y expresarlo en forma sencillay accesible.

Mientras €l anadlisis cuantitativo, a partir de las fuentes presentes en Internet, pudierareafirmar el origen
del tratamiento de lainteligencia emociona como capacidad parael éxito grupa y organizacional, los
trabaj os realizados por un numeroso grupo de investigadores de la Academia de Ciencias Pedagdgicas
delaex URSS, en la década de los afos 70, sobre € problema de la diferenciacion estructural y
funcional de los gruposy colectivos (equipos), muestran como parametros psi col 6gicos fundamentales
en laformacién de los colectivos, en su definicion y en el desarrollo de su capacidad de éxito, atres
componentes, que cubren el espectro de lainteligencia emocional. Estos son: la autodeterminacion
colectivista (en otras palabras, laformacion de la concienciay del sentido del grupo), lavaloraciony
orientacion consciente hacia la cohesion del grupo y laidentificacion eficaz y emocional del grupo. El
colectivo es un concepto equivalente al de equipo; se forma sobre objetivos y actividades comunes que
determinan los papeles, la estructura, lainteraccion y las interrelaciones de los miembros.

En este dltimo sentido, los investigadores definen como interrelaciones del grupo a: "... € sistemade
disposiciones interpersonal es, de orientaciones, de expectativas, determinadas por las valoracionesy
emociones que surgen del proceso de la comunicacion internadel grupo, y... ante todo, por € contenido
socialmente valioso y significativo parala personalidad, de la actividad conjunta."14

Segun Goleman, lainteligencia emocional es méas importante que el coeficiente intelectual y las
habilidades técnicas, para desenvolverse con éxito y eficienciaen cualquier clase de trabajo y ladivide
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en 4 grandes capacidades:

. Concienciay conocimiento sobre uno mismo. Cuanto y con qué profundidad conocemos nuestras
fortalezas y debilidades. Capacidad para sintonizar nuestros pensamientos y sentimientos.
Confianza en si mismos.

. Capacidad para mangjar nuestras emociones. Control de las emociones, de los impulsos, en forma
responsabley flexible, que beneficie los resultados esperados de nuestra actividad. Perseverancia
ante contratiempos, motivacion positiva hacia el logro de mejores resultados.

. Concienciasocial. Estar en sintonia con los sentimientos, necesidades y con los temas que le
interesan alos otros. Habilidad paralograr empatia con otros (p. e. colegas, jefes, subordinados,
clientes, etc.).

. Habilidad social. Habilidad para interactuar con otros - comunicarse, influir, colaborar, etc.- en
formaindividual o en equipo. Habilidad para mangjar |os conflictos.

Lainteligenciaemocional en € trabajo se manifiesta en disposiciones que deben educar los gerentesy el
personal especializado:

. Compromiso organizacional.

. Iniciativas que estimulan lamejoriay la calidad en la g ecucion de las distintas tareas.

. Incentivos parala comunicacion y la confianza entre los empleados y los distintos jefes y
directivos de la empresa.

. Construccion de relaciones que ofrecen una ventaja competitiva dentro y fuera de la compafiia.

. Incentivo de una constante colaboracion, apoyo e intercambio de las fuentes y recursos.

. Innovacion, riesgo, y enfrentamiento de cualquier situacién como un equipo.

. Pasion por el aprendizaje y el mejoramiento sistematico.

Como puede observarse, €l concepto de Inteligencia Emocional, se integraen € concepto de
inteligencia, tanto e reflejo cognoscitivo como el afectivo, pero no se hace una distincion entre ellos,
simplemente se considera a la persona como una unidad.

3.2) Relacion inteligencia-creatividad.

La creatividad es una cualidad de la personalidad que se haincluido en la definicion de inteligencia, que
seintegraalamisma, pero no seidentifica con ella. Los autores sobre el tema de la creatividad como
cualidad de la personalidad, atribuyen a ésta también, unaintegracién de lo cognitivo y lo afectivo. "La
creatividad es la expresion de laimplicacién de la personalidad en una esfera concreta de la actividad, el
producto de la optimizacion de sus capacidades en relacidn con fuertes tendencias motivacionales,
donde el sujeto de la actividad estéd implicado como un todo.”, segin A. Mitjans.15

La posicién de esta autora coincide con € resultado y los criterios obtenidos en los trabgjos
experimental es de Enrique Gonzalez Suarez, dirigidos a demostrar 1os efectos del servicio de
informacion en condiciones de actividad grupal; €l autor citay toma como punto de partida una
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definicidn de creatividad ofrecida por Chivas, que destaca el hecho de gque ésta, no solo se manifiestaen
la solucién de problemas sino, en € descubrimiento, formulacion y argumentacion de ellos, cualidades
estas que desempefian una funcion importante en la inteligencia como capacidad, sobre la que se
sustenta la perspectiva de aprovechamiento continuo de nuevas oportunidades y de lainnovacion, tanto
en el plano individual como organizacional.

Ladefinicion que presenta E. Gonzalez Suarez esla siguiente: "... la creatividad puede ser descrita como
aquel “proceso o facultad que permite hallar relaciones y soluciones novedosas partiendo de
informaciones conocidas y que abren no solo la posibilidad de solucionar un problema conocido, sino
gue también, implicala posibilidad de descubrir un problemaalli donde el resto de las personas no o
ven. "16

A pesar de que en laliteratura existe una diversidad considerable de rasgos y condiciones asociadas con
la creatividad, Mitjans precisa algunas caracteristicas que pueden considerarse comunes: "Hay
elementos como laflexibilidad, la ausencia de inhibicionesy de convencionalismos, la aperturaala
experienciay un ato nivel de motivacion intrinseca que, de unaformau otra, se reflegjan en diferentes
trabg os con bastante fuerza."1°

En ladefinicion integral de inteligencia aparecen varios conceptos que clasifican dentro de la esfera
afectiva o emocional de la personalidad. Estos son los de necesidad, interés, motivacion extrinseca e
intrinseca. Los dos tipos de motivacién mencionada, no solo aparecen dentro de la capacidad complejaa
la que se le hallamado inteligencia, sino que, segiin se observaen € parrafo anterior, muchos autores
coinciden en considerarlas en su funcion relativa dentro de la cualidad identificada como creatividad. Al
respecto se puede decir, brevemente, |o siguiente:

Se entiende por motivacién intrinseca al sistema de motivos vinculados con larealizacion mismadela
actividad y con el valor que otorga la personaal resultado, como un producto propio, como una
manifestacion de éxito o realizacion de su personalidad. Casi todos |os estudios realizados, en diferentes
contextos, sobre la creatividad cientifica, tecnoldgica, artistica, u otras, han constatado un predominio de
este tipo de motivacion en la personalidad creadora, pero €l no debe entenderse como que excluye la
presencia de motivos externos a la actividad.

L os actos de creacion no solo requieren una motivacion intrinseca sino determinado nivel de intensidad
o tension de dicha motivacion, que estimulala movilizacion de sus capacidades en la direccion del éxito.
Durante la vida de la persona, la formacién de este tipo de motivacion se sitla en estrecha relacion con
las capacidades y con su historia de éxitosy fracasos. Las capacidades, que conducen a los éxitos, en la
medida que se desarrollan, favorecen laformacidn de motivos intrinsecos a la actividad, pero, al mismo
tiempo, €l nivel alcanzado por la motivacion intrinseca, favorece €l desarrollo ulterior de las
capacidades.

Lamotivacion intrinseca, como manifestacion de las necesidades de autorrealizacion, fue tratada por
Maslow en su Teoria de las Necesidades. En €ella, se le otorga unaimportanciamaximaen la
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consolidacion de la personalidad y especificamente en el desarrollo de la creatividad, como se ha
mencionado. Raymond S. Ross,17 explica que segun Maslow, cuando se han satisfecho todas las
necesidades de los tipos inferiores en e hombre, predominala necesidad de hacer aquello paralo que él
sirve propiamente; se estd, entonces, en presencia de una necesidad de satisfaccion de si mismo o
autorrealizacion.

E. Gonzalez Suarez, en su experimentacion mediante la actividad grupal, incursiona en las posibilidades
de desarrollo de la creatividad a partir del servicio de informacion, también reconoce laimportancia de
gue la motivacioén intrinseca ocupe un lugar prioritario en la estructura de los motivos de la personalidad
para que se desarrolle la creatividad: "... se comenz por pensar en la personalidad que es sujeto de su
actividad creadoray que en € curso de esa actividad, se fortalece latendenciaa ser creadora. Esta
tendencia adquiere su mayor plenitud cuando la personalidad jerarquiza en un primer plano la busqueda
de soluciones creadoras como motivo y la solucién de problemas como objetivo™16

Lamotivacion extrinseca es € sistema de motivos de la personalidad que impulsan y orientan la
actividad hacia objetos o situaciones reales o sus representaciones ideal es, que pueden proporcionar
vivencias de satisfaccion de las necesidades a partir de valoraciones 0 compensaciones que provienen de
otras personas, del grupo, la organizacion o la sociedad. Tal es el caso del salario, reconocimiento social,
alimentos, medios de transporte, condiciones de viday trabgjo, y aguellas que proporcionan satisfaccion
a las necesidades ampliamente citadas en |a piramide de Maslow como fisiol égicas, de seguridad,
pertenenciay estima, contempladas en |a Teoria de las necesidades.

Otros elementos o condiciones que propician el desarrollo de la creatividad y de lainteligencia, en €
sentido en que esta se ha definida son los siguientes:

. Clima psicol6gico. Debe basarse en la confianza, la colaboracion, las relaciones interpersonales,
la comunicacion sin restricciones -todos pueden y deben expresar sus juicios, aungue otros
puedan considerarlos inadecuados, mediante €l g ercicio de un principio de aceptacion mutua.

. Actividad grupal. A partir de una composicién adecuada del grupo, se proporcionan diferentes
perspectivas, respeto mutuo de |los representantes de diferentes posiciones, el clima antes
mencionado y una conduccion efectiva que integre todos |0s aspectos mencionados en una
dinamicafértil. Las ventgjas de la actividad grupal, asi como su importancia metodol 6gica parala
gestion del aprendizaje organizacional se abordaran, en forma especifica, mas adel ante.

. Concienciade que las soluciones creadoras y el aprendizaje se producen como efecto de
compartir el conocimiento mutuamente enriquecedor de los diferentes miembros de un equipo.
Esta conciencia debe existir previamente o desarrollarse durante la actividad del grupo pero, en
todo caso, debe reconocerse explicitamente.

« Aceptacion del riesgo. No como caracteristica excepcional sino habitual de la busgueda de
mejoras en la actividad personal, grupal y de la organizacion. Esta cualidad estd muy relacionada
con € estilo de pensamiento. Mientras mas rigido y esquematico es el pensamiento en busca de
soluciones "légicas’ para sentir la seguridad del amparo de la |6gica, menos probabilidad existe
de que se produzca una idea revolucionaria, verdaderamente creadoray que se forme esta
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cualidad en las personas.

Maslow, también concede una mayor importancia alaintegracion de la personalidad que alas
cualidades propiamente cognoscitivas; al respecto sefiad 6: "...la creatividad autorrealizada acentla, en
primer lugar, la personalidad por delante de sus consecuciones, y considera a éstas como epifendmenos
emitidos por la personalidad y, por tanto, secundarias a su respecto... He subrayado |la cualidad expresiva
del Ser que posee |a creatividad autorrealizada, por delante de su cualidad de solucion de problemas o de
elaboracion de productos. La creatividad autorrealizada “se emite” o seirradia, y alcanza atodos los
aspectosdelavida..."18

Mitjans apunta que se han hecho numerosos estudios para tratar de profundizar en las relaciones entre
creatividad e inteligenciay que lamayoria concluye que no son lo mismo y no estan integrados por los
mismos factores. "No son necesariamente los individuos "més inteligentes’ los "mas creativos’, aunque
todo parece indicar que es necesario un “nivel minimo de inteligencia’ parala creatividad."18

3.3) El enfoque del estudio de las competencias

Segun Cuesta, 19 |a gestion de competencias fue introducida desde 1973 por David. C. McClelland, y fue
replanteaday popularizada en e best seller de Goleman, precisamente por e hecho de que &l concepto
de competenciaimbrica ala personalidad como una integracion, tanto en sus aspectos cognoscitivos
como afectivos. A juicio de este autor, €l término solo amplialas posibilidades de expresion, a tratar el
tema de la inteligencia como capacidad integral de la personalidad. No obstante, se expondran a
continuacion algunos el ementos que sustentan este criterio.

Wikstromy sus colegas, consideran que "La competencia abarca el conocimiento en todas sus formas
[generativa, productivay representatival, pero también se relaciona con las capacidades personales...
como... perseverancia, tolerancia al estrés, etc.” Trasladando e concepto a las organizaciones, significa,
segUn estos autores. "... competencia combinada de los individuos de la organizacion y el conocimiento
almacenado en la organizacion en forma de prescripciones, sistemas, cultura, etcétera."11

En ladefinicion, se observala conjuncién de los conocimientosy de las capacidades, o que, por una
parte, evidencia que se les reconoce como dos conceptos diferentesy por otra, que se integran en un
todo que resulta una competencia. Esta misma observacion fue hecha anteriormente con respecto al
concepto de inteligencia. En su acepcidn cognoscitiva, inteligencia no podria entenderse como sinénimo
de competencia pero a verla como unaintegracion cognitivo-emocional, no se destacan diferencias
sustanciales en su manifestacion.

Si alguna duda quedara de la similitud del significado de estos conceptos a partir del enfoque de
Wikstrom, el siguiente parrafo pudiera servir paradilucidarla: ... es un concepto més abarcador que
conocimiento porque incluye componentes cognitivos, emocionalesy sociaes... A nivel individual, la
competencia es, principamente, una cuestion de capacidad para utilizar €l conocimiento para
determinados propositos.”11
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Por otra parte, es significativo que en €l libro A. Cuesta, e autor reconozcaque"... no hay consenso
acerca de la concepcion de gestion de competencias ni sobre la propia acepcion de competencias. En eso
influyen su condicion de intangible, lainterdisciplinariedad demandada por su enfoquey lo reciente de
su incorporacion al campo de la gestion empresarial”.19 Cuesta citaa Richard. E. Boyatzs:. "Unas
caracteristicas subyacentes a la persona, que estan causal mente relacionadas con una actuacion exitosa
en un puesto de trabgj0".19 No obstante su amplitud, puede observarse que e significado que proyecta
se encuentraincluido en el concepto de inteligencia gue se ha propuesto en este trabajo. Por ultimo, el
reconocimiento de la unidad de la personalidad en la competencia segun la posicion de Cuesta, se hace
explicita cuando plantea: "L as personas no son solo competentes desde el punto de vista cognitivo, sino
también emocional, y como un todo: biologico, psicologico y social es competente 0 no la personaen
determinadas actividades o dimensiones del desempefio laboral."1° Resulta evidente la similitud del
tratamiento que se le da ala competencia con los andlisis que se han hecho sobre las capacidades, |a
inteligenciay la creatividad.

En su dltimo libro, "Trabajando con inteligencia emociona”, Goleman identifica las competencias que
dependen de los estados de animo y que determinan un desempefio exitoso en el trabgjo. Se trata de 25
capacidades especificas que se derivan de cinco éreas - autoconciencia, autorregul acion, motivacion,
empatiay habilidades sociaes - procedentes de la teoria formulada por Salovey y Mayer. En el estudio
de las necesidades de formacion e informacion, pueden considerarse estas competencias en el sentido de
considerarlas convenientes y determinar si existen 0 no en las personasy grupos o en la culturadela
organizacion; asi, pueden determinarse las necesidades que existen de formacién o educacion emocional
en los colectivos de trabgjo. Existe una amplia bibliografia sobre lainteligenciay la educacion
emocional, de gran utilidad parala gestion de la educacion correspondiente en caso de que se determine
Su necesidad.

3.4) El desarrollo del talento

Algunos autores prefieren utilizar el término talento para abarcar todo el espectro de cualidades
integradas de la personalidad que se han explicado paralainteligencia. Su presencia, tiene lafinalidad
de no omitir un enfoque sostenido por respetados exponentes de la gestion del conocimiento y del
aprendizaje organizacional. Puede decirse, sin temor alguno, que todas las consideraciones hechas hasta
aqui para el concepto de Inteligencia son totalmente validas para €l talento, sobre todo si se observan las
diferenciaciones que se hacen entre talento y conocimiento. Por eiemplo, Eduardo Bueno apunta: "El
talento a diferenciadel conocimiento... trata sobre las competencias y la motivacion, sobre el saber
hacer, sobre |os resultados (altos rendimientos), sobre la accidn, la creacion deriquezay el éxito".20 El
autor caracteriza al talento como un proceso dinamico hacia el éxito, proceso dindmico, basado en el
aprendizaje, que se crea a partir de los conocimientos y competencias emocionales, sobre la base de
aptitudes y rasgos estables de lainteligencia; relacionados con laaccién y el compromiso de éxito;
arraigados en el sistema de valoresy en las capacidades intelectuales del individuo.20

Por |as razones expuestas, el término talento se considerara en lo adelante cuando sea utilizado o
atribuido a otros autores, como equivalente ainteligencia -como capacidad, no como gestion- y todo lo
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gue sobre ésta se exprese sera valido para aquel. Por Ultimo, debe aclararse que algunos autores, en el
area de la Psicologia han estudiado al talento en el sentido de la genialidad, de |o extraordinario,
independientemente del tipo de actividad humana en que se constate. Esta acepcion no se emplearaen
este trabajo.

INTELIGENCIA SOCIAL Y ORGANIZACIONAL

Parareferirse a esta capacidad, pero no en el plano individual, sino de las organizaciones, de las
comunidades o de la sociedad en su conjunto, se han utilizado los conceptos de inteligencia
organizacional -también, corporativa o empresarial, cuando las organizaciones son empresas- e
inteligencia social. Se ha definido como inteligencia, por diversos autores, la capacidad de una sociedad,
comunidad u organizacion, pararesolver los problemas que se generan en su desarrollo, a partir del uso
del conocimiento a que puede acceder.

En 1994, Cruz-Paz y Garcia-Suarez3 definieron lainteligencia como la aptitud y capacidad de dominar
y resolver nuevas situaciones a partir del conocimiento acumulado. Seguin palabras del editor de Graham
Taylor en la presentacion del primer nimero de larevistatitulada " Social Intelligence’, este concepto
significa: "...1a capacidad organizada de individuos, grupos de trabajo, agencias gubernamental es,
empresas, y naciones completas, paraidentificar y resolver sus problemas en & enfrentamiento de los
rapidos cambios. Esto se refiere a aguellos procesos en los que lainformacion se adquiere, se procesa, se
almacenay se utiliza paralaaccion."21

En €l nivel de las organizaciones, e concepto de inteligencia social se trasforma en inteligencia
organizacional y, por deduccion del significado de aguel, implicariala utilizacion efectivade la
informacion del entorno de la organizacion y de todas |las operaciones internas, del conocimiento -en su
sentido més abarcador- existente fueray dentro de la organizacion, en funcién de lainnovacion o €
mejoramiento continuo, el aprovechamiento de oportunidades, |a creacion de nuevo conocimiento y
valor, laformaciony el bienestar de las personas dentro de la organizacion, asi como de los clientesy
otras partes interesadas y de la sociedad en su conjunto.

La sinonimiay la polisemia contemporaneas relativas a la inteligencia
organizacional

Al trasladarse a plano de las organizaciones, el concepto de inteligenciay ser |as organizaciones,
estructuras sociales planificadas y dirigidas, se manifiestalatendenciaano diferenciar la cualidad o
capacidad de su correspondiente gestion. No deberia confundirse el concepto amplio de inteligencia
organizacional, o, incluso, |os genéricos, inteligencia corporativa o empresarial -que se corresponden
con lainteligencia como capacidad general, integral en esas organizaciones- con subsistemas de
procesos de gestion, mas especificos, que contribuyen a mantener la vigilancia sobre diversos aspectos
del entorno de la organizacion.

Estos subsistemas de procesos, se han [lamado, por diversos autores, seguin su proposito y contexto:
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vigilancia (de diferente tipo segun sus objetos), monitoreo, inteligencia competitiva, comercial, de
negocios, tecnol 6gica, etc. No obstante, es frecuente, en las fuentes consultadas, observar €l uso delos
términos corporativa o empresarial, definidos en términos de algunas de las funciones de estos
subsistemas més estrechos 'y, alainversa, encontrar una ampliacién del significado de los términos
competitiva, de negocios o de la vigilancia tecnol gica hasta abarcar latotalidad del acance dela
gestion corporativa o empresarial -apartando el tratamiento de lainteligencia como capacidad que se
aprende.

Tampoco deberiaidentificarse el concepto de inteligencia organizacional, corporativa o empresarial, con
otros, genéricos, que se refieren a determinados angulos de andlisis de la actividad de |as organizaciones
y son esencia mente conceptos de gestion, como es el caso de lainteligencia estratégicay lainteligencia
economica. Esta significativa complejidad terminol égicay semantica se ha tratado ampliamente
Eduardo Orozco en varios trabajos. Es por ello, que dificilmente se pueda o sea necesario agregar algo
en este sentido alo dicho por ese autor.

Analisis desde la perspectiva del enfoque socio-psicoldgico

Ante todo, y en coincidencia con lo sefialado por Orozco, de decirse que el concepto de inteligencia
organizacional debe considerarse como el mas genérico, al interpretar la capacidad de lainteligencia en
el contexto de cualquier tipo de organizaciones, mientras que |os conceptos de inteligencia corporativay
empresarial, son equivalentes entre ellos y tienen e mismo nivel de generalidad que inteligencia
organizacional, solo que se aplican en el caso de que la organizacion sea especificamente una empresa.
Sin embargo, Orozco define, por una parte, alainteligencia corporativay lainteligencia empresarial
como capacidad, en primerainstanciay como funcion, en segunda -con lo que se identifica el enfoque
gue se presenta en esta investigacion- y, por otra parte, en todo €l tratamiento ulterior de estos
conceptos, se refiere explicitamente a su carécter de funcion, con sustareasy pasos, como actividad
planificaday consciente, es decir, como gestion.

AuUn mas, se le clasifica como forma especifica de expresion de la gestion de informacion, de lo que se
deduce que la capacidad, -como condicién de éxito para una actividad determinada- se refiere agui, ala
capacidad paratener éxito en las acciones que integran lafuncion y éstas son, seguin se puede extraer de
las Ultimas definiciones de este autor: captar, reunir, evaluar/validar, organizar y analizar datos para,
obtener, difundir y proteger informacion relevante. Estas acciones son, efectivamente, tareas que
garantizan informacion a sus usuarios o clientes potenciales y no son suficientes parallegar al nivel dela
formacion del conocimiento o inteligencia individuales, grupales u organizacionales, -segln se ha
definido antes de acuerdo con el enfogue socio-psicol 6gico. Esto Ultimo depende més de laformade
comunicacion -interactiva, en equipo, en forma de actividades creativas o de solucién de problemas,

etc.- que de lainformacion misma, alin cuando esta tenga, potencialmente, un alto valor estratégico.

Una organi zacion inteligente -que posee la capacidad de lainteligencia- es una organizacion de
aprendizaje (learning organization), que promueve la socializacion e incorporacion de conocimientos
con el objetivo de mejorar las capacidades creativas de las personas, unificar los objetivosy los
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significados de la comunidad que laintegra, mediante la concienciay la capacidad para el trabajo en
equipo y una percepcion y razonamiento integral de todos los sistemas que intervienen en lavidade la
organizacion.

En el contexto de la corriente relativa a lainteligencia emocional, una organizacion emociona mente
inteligente, es una en la que los empleados tienen como responsabilidad, crear su propiainteligencia
emocional, mediante el desarrollo de su autoconciencia, el control de las emocionesy la automotivacion;
también responden del uso que hacen de lainteligencia emocional en las relaciones con los demés,
mediante la introduccion de técnicas de comunicacion eficaces, el conocimiento interpersona y la ayuda
alos demés a ayudarse a si mismos; ademas, todos se sirven de esta inteligencia para aplicar mejoras a
la organizacion.

COMUNICACION
Relacion comunicacion-personalidad

Como es |6gico, este es un concepto tan amplio como todo el caracter socia de lapersonalidad y de la
esenciamismadel ser humano, que puede estudiarse como concepto, COmo Proceso espontaneo y como
objeto de gestion. Por ello, no cabe pretender en este contexto, otra cosa que definir brevemente su
importanciay papel metodologico en laformacion de la personalidad, en la conformacion de las
caracteristicas de los grupos y, posteriormente en laeducacion y el aprendizaje organizacional, la
formacion de la cultura, laidentidad y la dindmica de las organizaciones y comunidades.

En particular, €l estudio de la comunicacion esimportante en el enfoque socio-psicologico parala
determinacion dinamica de | as necesidades de formacion e informacion, debido a que, se asume que la
actividad de las organizaciones y comunidades, incluidala empresarial es un proceso de educaciony
aprendizaje continuo, de asimilacion, generacion y transferencia de conocimientos, habilidades,
capacidades, sentimientos, emocionesy valores entre las personas de la organizacion o comunidad y
entre éstas y las que conforman el entorno de dicha organizacién o comunidad.

Laeducaciony el aprendizaje, desde el punto de vista metodol 6gico, como actividades planificadas y
conscientes -es decir, su gestion-, constituyen formas de actividad en las que | os efectos se logran
mediante determinadas formas de comunicacion que consideran profesionalmente las compleas
interrel aciones cognoscitivas y afectivo-volitivas entre | as caracteristicas de la personalidad individual
de los miembrosy las particularidades estructurales y funcionales de los grupos 'y de la organizacion o
comunidad como un todo, en un contexto historico y social especifico.

Lacalidad de laeducacion y el aprendizaje dependen de la calidad de la comunicacion.

Debe recordarse, como posicién asumida, que, en €l caso del hombre, que la relacion sujeto-objeto, en
cuyo contexto se forman los conocimientos y la personalidad, no ocurre en formadirecta; el esquema
relacional que se daen larealidad, es sujeto-sujeto-objeto. La comunicacion es, por tanto, un proceso en
el gue las acciones pueden tener efectos comunicativos en forma consciente o no.
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Aun en lavida adulta, supuestamente autdnoma e independiente, lainterpretacion que realiza el hombre
de lainformacion que proviene de su entorno, su re-creacion, la generacion del nuevo conocimiento, y
su transformacion en informacion para ser comunicada, esta fuertemente influida, en los niveles
consciente e inconsciente, por la historia, el presentey lavision futura de los sentidos colectivos en
cuyos contextos se haformado y vive, y que se encuentran presentes, a su arededor, en las diferentes
formas gque adopta la comunicacion; al mismo tiempo, consciente o inconscientemente, se trasmite
informacion y se intentainfluir en la conducta del receptor en algun sentido. Debe advertirse que la
comunicacion humana fluye mediante diferentes codigos y por diferentes canales, entre los que la
palabra (escrita 0 sonora) presenta, tal vez -y esto depende de |os contextos-, |aimportancia mayor, pero
las imagenes directas de determinados objetos o situaciones, debido a asociaciones establecidas en la
experiencia comun de grupos de diferente indole, 0 en un contexto cultural concreto, pueden llegar a
constituir un cédigo, con significado y sentido grupal, organizacional y social.

También los gestos, que involucran integralmente alos movimientos de todas las partes del cuerpo
humano, se han articulando en el contexto de la actividad socia y conforman codigos. En una situacion
de comunicacion intervienen, en calidad de codigos, todos los que estan presentes en forma perceptible -
en cualquiera de las modalidades sensoriales- y en formainexorable, de ahi que € final del parrafo
anterior se refiera atodos sus actos porgue cualquiera de ellos o su ausencia, puede emitir un mensagje o
un matiz no deseado o conveniente.

Por otra parte, en e proceso de comunicacion, todos los que intervienen lo hacen en calidad de sujetos.
La comunicacion se concibe como un proceso, gue algunos han Ilamado transaccional, en €l que cada
persona actua -en realidad simultdneamente, aunque pueda predominar una u otra direccion en un
momento determinado- como fuente o emisor de mensajes, que traslada ideas, actitudes, valores,
sentimientos etc., y como receptor o destino de los mensajes de otros, que portan |os mismos el ementos.
De estaforma, los conceptos de emisor y destino, mas que a entidades o personas, se refieren auna
funcion, un punto de referenciaen € flujo continuo de la comunicacion. No obstante, debe considerarse
gue no siempre las vias y canales de comunicacion de retorno a un mensaje enviado resultan directas u
observables a simple inspeccion, debido alo complicado de la madeja de las comunicaciones.

Numerosos estudios han demostrado que, a pesar de que el conocimiento de las caracteristicas de
personalidad de aguellos que integran un grupo temporal o estable, esimportante para extraer
conclusiones acerca de lainfluencia mutua entre |as personas o la relacién individuo-grupo, el
comportamiento -y con el tiempo la conducta aprendida- de dichas personas en €l contexto de la
comunicacion de un grupo, difiere de sus caracteristicas y de su comportamiento en otros grupos o
contextos. El sistema de relaciones que se establece, es Unico, y depende de lainteraccion compleja
entre las caracteristicas individuales, las del grupo, la organizacion, la sociedad, y de lostipos de
actividad que deben realizar en comun. So6lo bagjo esta Optica es adecuado estudiar las necesidades de
formacion e informacion en las organi zaciones, comunidades, gruposy sus miembros. En el curso de la
comunicacion, si esta es efectiva, se produce unatransformacion de la motivacion inicial de sus
Integrantes, surgen nuevos motivos u orientaciones integradoras entre |os participantes, se produce un
aprendizaje.
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Relacién comunicacidon- aprendizaje

Launidad dialéctica entre comunicacion y aprendizaje forma parte de la esencia del hombre. El lenguaje
surge como instrumento parala comunicacion, que es laforma de realizacion de las relaciones sociales y
permite asi, que los hombres puedan coordinar sus acciones, aprender unos de otrosy fijar en sus
codigos el resultado de su experiencia histéricay social. De este modo, cada ser humano "hereda’, a
nacer, €l fruto de la experiencia de sus antecesores. Esa unidad dial éctica de comunicacion y aprendizaje
se manifiesta, por gemplo, en el hecho de que histéricamente |os estudios sobre la comunicacion se
basen en las investigaciones sobre el aprendizajey viceversa.

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Por supuesto, que todas las cualidades esencia es analizadas en |os parraf os anteriores, son totalmente
validas en la comunicacion organizacional; no obstante, en el contexto especifico de las organizaciones
y comunidades, determinado por las estructuras administrativas o de gobierno en cualesquiera de sus
multiples variantes, la comunicacion adopta, por una parte, regularidades particulares para esos
contextos y estructuras, y por otra, caracteristicas Unicas e irrepetibles, como se menciond, debido alos
factores tecnol6gicosy estructural es especificos, |0s estilos de direccion y |as caracteristicas socio-
psicol 6gicas de todos |os miembros de |a organizacion, en su complejainteraccion y dentro del contexto
histérico y socia de su entorno. El estudio de estos factores y de su interaccion, mediante procesos
comunicativos planificados, conscientesy con la aplicacion rigurosa de los principios de la metodol ogia
de lainvestigacion, constituye la via para poner de relieve, en forma continua, las necesidades de
formacion e informacion presentes en las personas, gruposy en la organizacion como un todo.

Relacion entre los flujos de informacién y la comunicacion.

Larelaciony, a mismo tiempo, ladiferencia entre los flujos de informacion y €l proceso de
comunicacion, se reconoce en el siguiente parrafo de T. D Wilson:

"El hecho de que €l usuario del sistema de informacion es también un miembro de todos esos mundos
socialesy que éstos se sostienen mediante la comunicacion es ago que debe recordarse en el disefio de
los sistemas de informacion - sobre todo, ellos tienen que ser sistemas que se relacionen con y, cuando
sea posible, refuercen, los sistemas de comunicacion existentes. Esta es unarazon por laque e correo
electrénico se reconoce ahora como uno de los dispositivos que alienta la adopcion de latecnologiade la
informacion, y de por qué larelacion uno-a-uno de terminales paralos usuarios es esencial si se desean
obtener maximos beneficios de la tecnol ogia de lainformacion.”4

Lainformacion que debe fluir através de la organizacion, es de muy diverso tipo y suele existir en
cantidades mayores de la que es asimilable por |as personas, en condiciones de trabajo normales. El
sistema de | os flujos de informaci én debe garantizar: (a) una adecuada vigilancia de los tipos de
informaci 6n importantes para la toma de decisiones administrativas y técnicasy (b) unadistribucién de
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dichainformacion, en contenido, cantidad, nivel de sintesis, oportunidad, canales y muchas otras
variables, inherentes a lainformacion, mientras que el proceso de comunicacion debe garantizar que
dicho flujo ocurraen formatal que influya adecuadamente en las personas y grupos. Ella es generadora
de conocimientos, habilidades, capacidades, motivos, emocionesy sentimientos, sentido colectivo,
identidad y cultura en la organizacion.

Tanto la seleccion como las formas de procesamiento y andlisis, y las formas especificas del proceso de
comunicacion paraladifusion de informacion que garantizan su comprension y uso adecuado, deben
realizarse sobre |a base de las necesidades de formacion e informacion de | as personas, gruposy de la
organizacion o comunidad como un todo.

L as necesidades sociales, humanas, insertan alainformacion en el proceso de comunicacion. Las
necesidades, como expresion de la personalidad integral y del sentido personal, asi como de laidentidad
y la cultura de la organizacion, no pueden ser reducirse, salvo abstraccion para determinados fines, alos
atributos necesarios de la informacion que, como se explico, no garantizan el signo positivo o negativo
de los efectos de su recepcion; esos atributos se necesitan contextual mente unidos a atributos del proceso
de comunicacion que son esenciales para que lainformacion sirva, en forma efectiva, alos propositos de
la organizacion, que siempre se refieren a formaciones mas complejas como los conocimientos, las
habilidades, |as capacidades, |la motivacion y los valores. Estaes larazon por laque el estudio de las
necesidades de informacion debe ubicarse en e contexto de las necesidades de formacion, término que
abarca el aprendizaje, la educacion de esos el ementos més complejos de la estructura de |a personalidad
o delaculturaeidentidad socia u organizacional.

Por |as razones antes expuestas, se sustentara aqui que la comunicacion organizacional es el proceso
mediante €l cual se produce el conocimiento y latransformacion dialéctica de las necesidades de
formacion e informacion y, en general, lavida social, el sistematotal de los procesos de formaciony
manifestacion de la culturay laidentidad (cognoscitivay emocional) de una organizacion o comunidad,
de sus grupos y personas.

Comunicacion y aprendizaje o educacion organizacional

El aprendizgje y la educacion, son actividades humanas -y también su resultado- que ocurren en
indisoluble unidad con lacomunicacién y cuando se trata del aprendizaje organizacional y de la
educacion en € contexto de las comunidades u organizaciones se trata de procesos que ocurren en forma
tan inexorable como la propia comunicacion por 1o que la gestion de la comunicacién organizacional
sblo pretende elevar la calidad de dichos procesos.

M. Tobio, considera que, segun el nivel de desarrollo de las organizaciones, existen tres estadios de
conciencia de laimportancia de la comunicacion organizacional, que se reflejan en sus acciones:
primero, en el estadio de menor desarrollo, la comunicacion es vista como un proceso espontaneo
inherente a la naturaleza humanay no se percibe la necesidad de considerarlo como objeto de gestion
con beneficios sustanciales para la organizacion; se dan instrucciones minimasy se dgaque la
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comunicacion ocurra basicamente mediante sus canales informal es; segundo, un estadio intermedio, la
organizacién descubre la necesidad de sistematizar su comunicacion interna, se establecen mecanismos
para que lainformacion fluya por ellay que todos puedan estar a tanto del conjunto, posiblemente en
este estadio no queda clarala diferencia entre la gestion de informacion y de la comunicacion; tercero, €l
estadio de mayor desarrollo, la comunicacion se entiende como un vehiculo que debe contribuir, en
forma activa, alatransformacion de la organizacion, rebasa su funcion de apoyo del funcionamiento
interno y adquiere un caracter estratégico para gestionar el cambio, se convierte, entonces, en lavia
fundamental para el alineamiento del comportamiento de personasy grupos con las metas de la
organizacion y su identificacion con el cambio.22

Estos estadios, son constructos |6gicos basados en la experiencia del autor citado, pero cabe pensar que
entre uno y otro no hay unalineadivisoria clara sino una continuidad de latoma de conciencia de
determinados individuos y de su influencia en la cultura de la organizacion, que transita hasta su nivel
superior de desarrollo. Parala consultoria o asesoria a las organizaciones, esimportante que, al realizar
la determinacion de las necesidades de formacién e informacion en el nivel general de la organizacion,
pueda determinarse el nivel de desarrollo de la conciencia relativa ala comunicacion organizacional y su
nivel de instrumentacion, porque cualquier insuficiencia en este sentido, constituye una necesidad
importante de la organizacion, que reguiere una estrategia para generar este aprendizaje.

Comunicacion organizacional como via para la formacion de la cultura, la imagen
y el clima organizacional

Este autor coincide con Eliasy Mascaray, en que en € nivel de las organizacionesy de la sociedad, la
cultura equivale ala personalidad en el caso de los individuos,23 de modo que la relacion conceptual y
metodol 6gica entre comunicacion y personalidad, ocurre, en primerainstancia, entre comunicacion
social y cultura-en su sentido mas amplio- y entre comunicacion organizacional y cultura
organizacional.

Lacultura organizacional constituye, alavez, el contexto en que la organizacion se forma, se educa,
aprendey €l resultado de la educacién y aprendizaje. Al igual que la actividad humana tiene como
finalidad y consecuencia ultimas, laformacién, consolidacion, cambio y autorrealizacion de la
personalidad, laviday laactividad de |as organi zaciones tienen como finalidad y consecuencias ultimas,
laformacion, consolidacion, cambio y realizacion de la cultura organizacional. Aungue estos procesos
se realizan mediante la comunicacién, puede considerarse que son inherentes al aprendizaje
organizacional y por €llo, se tratardn con mayor detenimiento en este Ultimo concepto.

En una organizacién, de acuerdo con las funciones respectivas que desempefian |os diferentes grupos, se
forman lo que Schein llama diferentes subculturas -y que se identificado como sentidos grupales o
colectivos- que tienen aspectos en comun e interactlian con la cultura general de la organizacion, pero
desarrollan, dentro de ese contexto, diferentes rasgos y puntos de vista estables que |os caracterizan. Mas
adelante se ampliara sobre el manejo de las subculturas en el aprendizaje organizacional.
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Asi como la personalidad de |os sujetos se percibe por ellos -imagen de si mismo- y por todos |os que
los rodean, la cultura organizacional o corporativa se refleja en laimagen corporativa. Debe quedar
claro, que la personalidad y la cultura proyectan unaimagen cuya forma de existencia es la percepcion
del propio sujeto, del grupo, de la organizacion como agrupacién humanay de cada una de las personas
con las que interactia. Cada personay organizacion, segiin su ideal -vision, en €l caso delas
organizaciones- y su autoval oracién (imagen propia), procura, en forma mas o menos consciente,
proyectar unaimagen de si, ante los demas, con determinadas acciones -que pueden considerarse
comunicativas porque laintencion de proyectar unaimagen es netamente comunicativa.

Pueden controlarse las acciones que se realizan para generar unaimagen pero no se puede determinar
rigidamente qué imagen se forma debido a que, como el conocimiento, laimagen existe en €l nivel del
reflgjo subjetivo e intersubjetivo, condicionado por |as propias caracteristicas de | os sujetos que
perciben. Existe una evaluacion constante del efecto que tienen las acciones de comunicacion de imagen
apartir de indicadores presentes en las conductas, también comunicativas, de las demas personasy, a
partir de dicha evaluacion, se redisefian y realizan nuevas acciones.

De lo dicho, pueden extraerse varias conclusiones entre las que conviene destacar que laimagen es un
concepto inherente ala comunicacion y gque se corresponde con |os efectos perceptivos de la
personalidad y de la cultura organizacional, pero, de hecho, a una misma personalidad o cultura pueden
corresponder tantas imagenes como entidades 0 personas sean observadoras. Esto muestra que la
personalidad (o la cultura) y laimagen se implican e influyen mutuamente, pero se trata de dos
fendmenos cualitativamente diferentes. Laimagen que se comunica es un fenémeno inevitable, por 1o
gue latoma de conciencia sobre |os actos propios no propiciala creacion de laimagen sino solo su
adecuacion alas aspiraciones (ideales, vision) propiasy de los demés.

Con respecto a una metodol ogia de determinacion dindmica de las necesidades de formacion e
informacion, laidea principal puede establecerse es que para determinar las necesidades de aprendizaje
y de cambio y lainformacion, que se requiere para ello, no basta con obtener € criterio verbal de
diferentes grupos de personas relacionadas en forma diferente con la organizacion, con el grupo o con la
persona cuyas necesidades se tratan de precisar -aungue obtener y contrastar estos criterios verbales es
importante para obtener un nivel supraindividual, utilizando €l término de Leontiev, de conocimiento de
la necesidad.

Es recomendable, al analizar |a cultura organizacional, las subculturas y sus necesidades de formacion y
cambio, emplear técnicas o0 métodos empiricos de |os considerados menos subjetivos y hacerlo una
cantidad de veces o, en forma continuada, por un tiempo, que permita observar los indicadores
conductuales en las diferentes situaciones y sus transformaciones en e tiempo. Por ello, una

metodol ogia para la determinacion dinamica de |las necesidades de formacién e informacién no puede
concebirse para aplicarla unavez, porque las variables, los indicadores y sus valores son atributos
cambiantes de un objeto compleo en movimiento constante. Debera, entonces, implantarse, inserta en €l
sistema de tareas de la organizacion, y aplicarse en forma sostenible.
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Laimagen corporativa se considera, desde el punto de vista de la gestién como uno de los factores
intangibles de mayor importancia para el éxito de las organizaciones porque, desde el punto de vistade
la comunicacién con los usuarios /clientes y otras partes interesadas, es el sistema de ideas que genera -
cuando es positiva- credibilidad y confiabilidad, prestigio, aceptacion, respeto y predisposiciones
positivas ainteractuar con la organizacion -utilizar sus productos o servicios, creer en sus mensajes aln
por encima de las contra-argumentaciones-; crea sentido y orgullo de pertenencia en el personal de la
propia organizacion y sus colaboradoresy abona el terreno parala comunicacion abierta, sin reservas, y
la exteriorizacion del conocimiento téacito o los modelos mentales. También agrega valor -de uso, en la
valoracién de los usuarios /clientes-, aumenta las ventas -en caso que existan como tipo de actividad de
la organizacion-, potencia el éxitoy favorece el crecimiento. Por estas razones, en la contemporaneidad,
la gestion de laimagen corporativay otros intangibles asociados, ha pasado alos primeros planos en la
teoriay la préctica de la gestion.

El clima organizacional, segun Wikstrém, esta conformado por "...actitudes, comportamientos, estados
de animo, que caracterizan la vida en la organizacion... forma en que los miembros de la organizacion se
identifican con las operacionesy |os objetivos.., la construccion motivacional y € aprendizaje."11 Forma
parte intrinseca, reflgjay, alavez, es una cuaidad de la cultura organizacional, que influenciay es
influenciada por todas |as demas caracteristicas de aquella como, por gjemplo, los estilos de direccion y
de liderazgo, algunas personalidades individuales, |os principios de privacidad, de colaboracion, etcétera.

Debe destacarse que € climaes una cualidad supraindividual o intersubjetiva que interactta con las
cualidades de la personalidad individual de los miembros de los gruposy de la organizacion, pero solo
existe en el plano de las relaciones interpersonales o sociales. Como se ha expresado, |as relaciones
sociales se concretan por medio de la comunicacion. Es por ello, que e clima, como la cultura, se
forman en la comunicacion organizacional y, asu vez, influye en ella. Es un factor intangible,
perteneciente a capital humano de la organizacién, que se coloca en, y modifica, larelacion entre los
recursos tangibles de que dispone la organizacion y los resultados que ésta puede alcanzar. Muchos
autores lo consideran como factor esencia para el éxito de la organizacion, porque constituye la base
sobre la que se establece y se favorece (o dificulta) la confianza para la exteriorizacion de los model os
mentales, para compartir el conocimiento técito, para el desarrollo de la creatividad -como se ha
planteado en €l tratamiento de esa cualidad de la personalidad y de la cultura. La gestion de un clima
favorable en las organizaciones, se ha abordado tradiciona mente desde |a 6ptica de la gestion de los
recursos humanos. En la actualidad, en la medida que aumenta la conciencia sobre el papel protagonico
de las personas en €l éxito de las organizaciones, se ha producido una ampliacion de las funciones de
este tipo de gestion.

Cuando existe un clima psicol 6gico de seguridad, laincertidumbre y la ansiedad que este genera -y que
siempre esta presente en una u otra medida-, son menoresy esto, facilitala comprension de los erroresy
de las oportunidades, favorece la aceptacion del riesgo y la generacion del conocimiento. Algunos
autores consideran, a estos efectos, como indicadores de un climafavorable, porque se implican
mutuamente. El clima favorable esta formado por la confianza, la colaboracion, |as relaciones
Interpersonales positivas, la comunicacion sin restricciones -todos pueden y deben expresar sus juicios,
aungue otros puedan considerarlos inadecuados, mediante el gercicio de un principio de aceptacion
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mutua.
Clasificaciones importantes de la comunicacion organizacional
1) Comunicacion con €l entorno y comunicacion interna

Debe entenderse que constituyen momentos de un proceso unico. Los elementos, formasy estilos de la
comunicacion interna se forman y cambian de acuerdo con € resultado de lainteraccion de la
organizacion con su entorno; es la comunicacion internala que conformala cultura e identidad de la
organizacion, que se proyecta hacia el entorno en formade imagen y, por tanto, que condiciona el
contenido y laforma de la comunicacién con el entorno. De hecho, se trata de unarelacion similar al de
la unidad dial éctica entre |los momentos de la actividad interna (psiquica) de las personas, que tiene una
funcion reguladoray se expresa en la actividad "externa’, en larelacion sujeto-sujeto-objeto, sin la que,
tampoco existiria la actividad interna.

En algunas concepciones de la mercadotecnia, se concentrala accién en la comunicacion con el entorno,
pero es sblo un problema de primeros o segundos planos, porque, tras |os estudios de mercado que se
orientan hacia el exterior de la organizacion, subyace la cultura, lamision, lavision, |os objetivosy los
principios de la organizacion, que determinan como se realizan esos estudios. A partir de los resultados
de los estudios de mercado, la mercadotecnia coloca el disefio de las ofertas. Este constituye un proceso
complejo de comunicacion interna mediante el que el conocimiento generativo se transformaen
conocimiento productivo y después en conocimiento representativo para comunicarse con €l exterior
mediante diversas formasy canales. Aun mas, al seguir lalinea contemporanea de considerar alas
personas de la organizacion como € factor mas importante en la gestion de las organizaciones, surgio el
mar keting interno, que segun Wikstrém y sus colegas. "...se ha convertido en el término envoltura para
todas las actividades dirigidas a elevar la conciencia del equipo acercade lavision estratégicay dela
importanciade larelacion con €l cliente."11

También, puede observarse que lavigilancia global y lallamada inteligencia competitiva se colocan en
lainterfase de la organizacion con su entorno pero bajo una concepcion aparentemente hacia adentro de
la organizacidn, en forma unidireccional. Este enfoque es solo aparente en la actualidad, porque casi
todas las fuentes institucionales, corporativas 0 personales externas que suministran informacion vélida
paralos procesos generativos de conocimiento e inteligencia de las organizaciones, utilizan interfases
interactivas, solicitan y usan, a su vez, informacion sobre la organizacion que solicita o explora sus
bancos o bases, de modo que se establece una comunicacion, que tiende a ser unarelacion de
colaboracion perspectiva -si se descartan, como es |6gico, las formas que se aparten dela ética, 0

espionge.

Por otra parte, esta forma de comunicacién con el entorno esimposible de concebir al margen dela
comunicacion interna porque, € sentido que tiene la labor de vigilancia es poder disponer de la
informacion obtenida, a partir de la captacion, procesamiento y andlisis -que implicala comunicacion
interna porgue los que realizan esa actividad son parte de la organizacion- mediante sus propios
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servicios de informacion, que pretenden hoy facilitar metodol 6gicamente |os procesos de comprension,
generacion y transformacion del conocimiento, asi como de lainteligencia -capacidad de usarlos
adecuadamente para | as aspiraciones de la organizacion. Esos servicios, para que puedan gjercer su
efecto, deben considerar las estructuras de comunicacion (grupos 'y equipos, subdivisiones funcionales),
asi como los métodos de comunicacion efectiva que, por tanto, forman parte de las nuevas formas de
comunicacion interna mutuamente condicionadas por la comunicacién con e entorno.

El temadel carécter inico y diverso de la comunicacion con el entorno y la comunicacion interna esta
aln lejos de llegar a consenso mayoritario, no tanto en el plano tedrico, sino en el plano de las
estructuras administrativas y funcionales que se ocupan de estos momentos de la comunicacion
organizacional. Ongallo, reconocio esta situacion hasta el 2000, cuando expresaba: "En algunas
empresas ambos procesos estan claramente diferenciados y colocados bajo laresponsabilidad de
personas diferentes -el director de comunicacion y e de recursos humanos, por g emplo-, mientras que
en otras, por €l contrario, existe un especial cuidado en vincularlos, porque se perciben como partes de
un Unico proceso™.24

Es criterio de este autor, que el incremento de la atencion alas personas en las organizacionesy €l
desarrollo delas NTIC, que hacen comunes |os canales y medios de entrada y salida de informacion en
ellas, crean las bases para que todas las funciones y acciones comunicativas en la organizacion, se
realicen por equipos humanos interconectados mediante personas comunes y conectados, a su vez, con
personas y grupos del "exterior" de la organizacion, de modo que la propia dinamica de participacion
profesional de cada cual, en los grupos interconectados, garantizara los procesos de obtencién,
procesamiento, andlisis, difusion, generacion del conocimiento, desarrollo de lainteligencia cognitivay
emocional, creacion de valores de uso interno y externo.

No obstante |as explicaciones anteriores, para aprovechar la profundizacion que se hahecho enla
practicay lateoria de cada uno de estos dos momentos de la comunicacion organizacional, se analizaran
algunos aspectos particulares a continuacion.

1.1) Comunicacién con el entorno

Tal como el hombre no podria sobrevivir sin la comunicacion con otras personas, |as organizaciones,
para subsistir como tales, deben dominar el conocimiento social para orientar sus acciones hacia ese
entorno. El primer objeto de profundizacién, por tanto, debe ser el propio concepto de entorno.

Se entendera por entorno historico y social concreto, la situacion fisica, estructural y funcional de
personas y entidades corporativas o sociales, diferentes de la organizacion que se toman como punto de
referencia, €l pais donde radica, las regiones, cuya actividad generay conforma un conocimiento o
concienciasocia en cuyo contexto se formay desenvuelve la actividad de la organizacién. Son aspectos
del entorno, identificablesy a considerar, su comportamiento, expectativas y necesidades, |os sistemas
socioculturales que lo conforman, asi como aspectos ideol 6gicos, de politica general y politicas
particulares, asi como |los aspectos econdmicos, juridicos, estructurales, tecnol 0gicos, geograficos,

file:///D|/revistas¥%20para%20web/para%%20EBSCO/acimed/vol 12_3 04/aci04304.htm (32 of 75)27/10/2004 09:50:42 a.m.



La gestion de lainformacion, el conocimiento, lainteligenciay el aprendizaje organizaciona desde una perspectiva socio-psicolégica

demogréficos, comercialesy competitivos.

Las personas y entidades del entorno representan parala organizacion, en formarelativay
circunstancial, una o mas de las siguientes funciones. reguladores -incluye patrocinadores, acreedores,
SOCI0S, accionistas 0 instancias superiores en la estructura jerarquica-, proveedores, colaboradores -
voluntarios o por contratacion, asesores 0 consultores externos, medios de difusion o0 comunicacion,
etc.-, competidores, distribuidores y vendedores, clientes o grupos de interés indirectos -p. e. familiares
0 amistades de |as personas gque pertenecen ala organizacion, movimientos de opinion o grupos de
presion.

Hernandez Mogollon,25 descompone a entorno en transaccional y contextual. El primero serefiere alos
subsistemas del entorno con los que la organizaci6n interactlia directamente en condiciones de influencia
mutua, mientras que el segundo, se refiere ala parte del entorno con la que la organizacion se vinculaen
formamésindirectay con laque lainfluencia es asimétrica, porque el contexto influye masen la
organizacioén que viceversa.

El tratamiento del concepto de comunicacion con el entorno se ha hecho més frecuente en los dltimos
anos con la progresion de la concepcidn sobre las organizaciones abiertas. No se trata de nuevas
caracteristicas de las organizaciones sino de que las facilidades de comunicacion que establecen las
nuevas tecnol ogias han hecho visible la factibilidad y la conveniencia de dar mayor participacion alos
usuarios/clientes y otras partes interesadas, en los procesos internos de creacion de valor de la
organizacion que, por tanto, se gjustan, cada vez mas, ala medida de las necesidades y participan con
menos intermediarios, en las actividades y procesos de |os usuarios/clientes. Puede decirse que esta
tendencia, desarrollada por Wikstrom, Gates y otros autores citados, desde diferentes perspectivas,
comienza a desdibujar la claralinea que podia establecerse entre organizacion y entorno y entre
comunicacion con €l entorno y comunicacion interna.

L os enfoques de gestion de la comunicacion con el entorno abarcan las diferentes modalidades de la
mercadotecnia -mezcla de mercadeo y otras formas de comunicacion-, |os sistemas de vigilancia o de
inteligencia competitivay los tradicional es enfoques de comunicacion socia y publicitaria sobre |os que
también se han hecho algunas consideraciones. Vale apuntar que las estrategias de comunicacion,
incluidas la publicidad, la promocién y las relaciones publicas, que un tiempo atras se concebian sélo
paralos medios de difusion masiva de la informacion, en un esgquema de comunicacion de 1 a muchos,
bajo los efectos de las NTIC, transita hacialos esquemas 1 a 1 0 muchos a muchos. Se trata del
fendmeno de lainteractividad y de los mensajes preparados y distribuidos para segmentosy clientes méas
especificos sobre la base de las facilidades que brinda latecnologia. A lafortaleza de los vinculos
establecidos con los clientes y partes interesadas mediante la comunicacién, algunos autores que tratan
el tema desde el angulo de las ciencias de la administracion, le han llamado capital relacional o de
relaciones con el factor humano del entorno de la organizacion e que, junto a capital estructural y €l
capital humano de la organizacion, conforman su capital intelectual.

Asi, lacomunicacion con € entorno, constituye el punto de partiday destino de la planificacion
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estratégica, € posicionamiento, latoma de decisiones, la gestion de procesos generativos del
conocimiento y lainteligencia, la gestion de la calidad, el mejoramiento continuo o lainnovacion, para
el aprendizaje integral.

Ladefinicion tedrica del entorno transaccional y la delimitacion de las organizacionesy personas que lo
conforman, es de suma importancia para una metodol ogia de estudio de las necesidades de informacion
y formacion en una organizacion porque ésta debe basarse en los principios de la proactividad y de
comunicacion alamedida de las necesidades y expectativas de |os usuarios/clientes o de las partes
interesadas, paralos que, éstos deben identificarse y registrarse permanentemente en ladinamica de las
interacciones de la organizacion, asi como su ubicacion, las viasy canales de comunicacion que se
pueden y deben utilizar con cada uno de ellos, su funcion para sus respectivas organizacionesy con
respecto ala organizacion, etcétera.

1.2) Comunicacion interna

Eslaforma de existencia de las relaciones interpersonales y laborales en la organizacion y lavia sobre la
gue se realizan todas | as actividades, si se entiende que toda organizacion es un sistema abierto, de
intercambio interno y con el entorno, que asimila el conocimiento social y 10 incorpora a sus procesos
generativos, productivosy representativos, para crear valor. Mediante la comunicacion interna se realiza
laformacion de la cultura organizacional, € sentido de identidad y de pertenencia, se proyecta laimagen
de la organizacion, se desarrollan |as estrategias de calidad y mejoramiento continuo. Se ha sefialado, en
el tratamiento de conocimiento organizacional, que el proceso de establecimiento de un lenguaje comun
en lacomunicacion alo largo y ancho de la organizacion es la forma adecuada para articul ar
concepciones comunes tanto cognoscitivas como afectivas, conectar las disposicionesy crear una
estructura que permita generar, utilizar y comunicar el conocimiento organizacional entre losindividuos
y grupos, por lo que existe una unidad entre la comunicacion, el conocimiento y el aprendizaje
organizacionales.

Sus actores son todas aquellas personas y grupos pertenecientes a la organizacion, subordinados
administrativa o metodol 6gicamente a su gerencia general 0 a alguna de sus subdivisiones estructurales.
Estos actores -y sus necesidades de formacion e informacion- pueden agruparse o0 segmentarse en forma
dindmicay flexible, segun diferentes criterios, entre los que se destacan: las funciones o tipos de
actividad que realizan en la organizacién, los campos semanticos de su actividad o de sus experiencias,
conocimientos, habilidades y capacidades, |as subculturas que representan, etcétera.

Al igual que la comunicacion organizacional vistaintegralmente, |la comunicacion interna es un
fendmeno esponténeo e inexorable, que ocurre mediante canales formales e informales. El
descubrimiento de laimportancia de la gestion de la comunicacion interna en las organizaciones, y €l
desarrollo delas NTIC, han generado un auge en € desarrollo de los contenidos, formas, canalesy
estrategias de comunicacion interna en los tltimos 15 afios.

1.2.1) La comunicacion grupa como parte de la comunicacion interna de las organizaciones
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L a propia comunicacion interna ocurre en dos niveles fundamental es, la comunicacién dentro de los
grupos (intragrupal), que poseen frecuentemente un lenguaje propio, un sentido grupal o subcultura, y la
comunicacion entre distintos grupos, que puede ocurrir entre los que realizan funciones similares, o
diferentes.

La comunicacion grupal como forma fundamental de la comunicacion interna ha cobrado actual mente
extraordinariaimportancia en los enfoques de gestion del conocimiento, de lainteligenciay del
aprendizaje o la educacion en las organizaciones que se han descubierto multiples ventagjas para el éxito
de dichas gestiones cuando se realiza €l trabajo basado en una concepcién de grupo, de colectivo o de
equipo. Los estudios contemporaneos sobre la comunicacion grupal y el aprendizaje en grupo, han
podido basarse en una amplia base de investigaciones tedricas y aplicadas de lapsicologiay en
particular de la psicologia social.

El estudio de las necesidades de informacion y formacién, independientemente de que se proyecta hasta
el nivel individua y, por encima, hasta el nivel organizacional global, tiene su nlcleo bésico en las
necesi dades de este tipo que se manifiestan en €l nivel grupal. Es por ello, que resulta importante |latoma
de posicidn, dentro de las multiples concepciones existentes, sobre |as caracteristicas de la comunicacion
grupal gque se consideran como basicas en una metodologia para € estudio de esta clase de necesidades.

Los grupos y su tipologia en las organizaciones y comunidades

Por ser este e primer momento en que se trata la perspectivagrupal es necesario definir aqui los limites,
caracteristicasy tipos basicos del concepto de grupo a que se hara referencia, ain cuando este topico
constituye un componente de, y podria ubicarse en, otros epigrafes del trabajo.

Parece insoslayable hacer referenciaa concepto de grupo pequerio utilizado por muchos autores, para
diferenciar el marco de sus estudios psicol 6gicos de aquellos que se refieren a grupos mayores como las
multitudes y los auditorios. La diferencia esencial, desde el punto de vista de la comunicacién, es que en
los grupos grandes hay menos interactividad y mayor influencia de las condiciones ambientales y fisicas
de lacomunicacion y por €llo, se requiere de canales y formas diferentes para la comunicacion efectiva.
Aunque en € contexto de esta contribucion se tratara fundamental mente la comunicacion dentro y entre
grupos relativamente pequefios, es importante que se considere que los auditorios intencionales de
cualesquiera de los tipos mencionados, abarcan a las asambl eas, eventos cientificos y tecnol 6gicos,
ferias comercialesy otras agrupaciones, que funcionan en el contexto de las organizacionesy
comunidades y que pueden requerir formas de comunicacion especificas, segun los objetivos. Se
entendera por auditorio intencional aquel en e que los integrantes se conocen aunque no pertenezcan al
mMismo grupo de pertenenciay gue se relinen en ese grupo mayor por un propdsito comun de caracter
genera que, cuando menos, debe ser para informarse sobre aspectos condicionantes de su actividad.

El grupo pequefio se ha definido en diversas formas pero en esta investigacion se entendera como: varias
personas rel acionadas, mediante una forma directa de comunicacion, durante cierto periodo de tiempo,
entre las que se establece una estructura de comunicacion, determinada en principio por € tipo de
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actividad conjunta, aunque después, en lamedida en que el grupo se desarrolla, puede transformarse
dicha estructura, asi como los contenidos y funciones de la comunicacion, y extenderse a otras esferas de
actividad de las personas. Estadefinicidn y el tratamiento que se realizara de este tema, toma partido por
la concepcion de A. V. Petrovsky, en laque, € tipo de grupo pequefio que interesa analizar es un grupo
real 0 de contacto -que tiene una existencia socio-psicol 6gica como grupo y sus miembros interactlan-
en €l que las relaciones interpersonal es estan mediatizadas por el contenido de la actividad conjunta -y
no un grupo de laboratorio donde las interrelaciones entre | as personas ocurren artificialmente,
desvinculada de la actividad real y vital de la personalidad conjunta de los miembros del grupo.

Es fundamental entender que e grupo pequefio no es un objeto estatico, Sino un organismo Vivo,
dinamico, que transcurre, desde su formacion hasta su madurez, por diferentes etapas de desarrollo. El
desarrollo de los grupos se produce a partir de la comunicacion grupal y de la educacion y es continuo;
no obstante, tanto Petrovsky como otros seguidores de su " Teoria de la mediacion por la actividad, de las
relaciones interpersonales’, identifican tres momentos fundamental es en ese desarrollo y le asignan un
nombrey unadescripcion a tipo de grupo que ha alcanzado cada uno de esos niveles. Estos son:

« Grupo difuso: Nivel de menor desarrollo. Constituido formalmente, con poca influencia global
sobre sus miembros, que conservan una orientacion individual. Las metas se perciben como
externasy se cumplen solo en la medida que garantizan la continuidad de la pertenencia a grupo
S ésta es deseada 0 se corresponde indirectamente con algun interés personal. Las relaciones
Interpersonal es espontadneas y menos conscientes (simpatias, antipatias, etc.) primany se
proyectan en las caracteristicas de la comunicacion y de la actividad conjunta sociamente
importante, que alin no constituye un elemento identificador del grupo. No es capaz de resolver
tareas gque requieren una cooperacion interpersonal compleja. Si laactividad no se le organiza
bien, aumenta cuantitativamente la frecuencia de las comunicaciones, pero disminuye la
eficiencia de la actividad conjunta, debido a que el contenido de la comunicacion se relaciona
mas con temas de interés personal ajenos a dicha actividad.

. Asociaciones: Ha alcanzado un sistema de relaciones y una estructura de comunicacién mas o
menos establ es; la integracion se basa fundamental mente en la unidad afectiva, pero puede verse
alguna unidad de val oracion incipiente basada en la actividad conjunta; la cohesion se logra
fundamentalmente por la accion consciente 0 espontanea de determinadas personas por |o que la
funcionl de loslideresy directivos es muy importante. Es capaz de redlizar formas elementales de
cooperacion y autoorganizacion, pero aln con orientacion individual, no acttia como una sola
persona. Las tareas que no ofrecen ventajas personal es se resuel ven con mucha menos eficiencia.

. Colectivo: Nivel de mayor desarrollo. Lasrelaciones interpersonalesy la estructura de
comunicacion son estables pero flexibles, para adaptarse al cumplimiento de diferentes metas
relacionadas con la actividad conjunta. Las metas se perciben como surgidas del grupo para su
autorrealizacion; las relaciones interpersonales y la comunicacion basadas en la actividad
conjunta, priman 'y se proyectan en, €l sentido grupal -unidad valorativay de orientacion - UVO -
en laterminologia de Petrovsky-, y la cultura del grupo. En esta cultura se perciben rasgos
decisivos, ademés de la UV O, alos que Petrovsky llama autodeterminacion colectivista (AC -
motivacion hacia el grupo, cooperacion, importancia de los intereses del grupo por encima de los
personales - e. identificacion emocional eficaz (IEEG) - las emociones positivas y negativas de
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cada miembro motivan la conducta del grupo en su ayuda, €l desarrollo personal -dominio
personal en términos de Senge- se percibe como meta del grupo. Soluciona con éxito casi todos
los tipos de tareas, incluso las que van mas alla de los intereses personal es inmediatos de |os
miembros.

Otros autores, de diferente orientacion filosoficay tedrica, que coinciden, en esencia, con la concepcion
dinamica del desarrollo de los grupos, Ie han llamado a grupos con caracteristicas aproximadas al
colectivo grupo primario26 o bien, equipo (team), que es un término méas comunmente utilizado en los
ultimos 20 anos. Por ello se utilizara el término equipo para designar a los grupos pequerios que han
alcanzado €l nivel de desarrollo y las caracteristicas que se definen en €l parrafo anterior.

Otro tipo de grupo que resulta importante diferenciar es el grupo de referencia -que algunos llaman
secundarios- de las personas y de la propia organizacion, por diferencia con el grupo de pertenencia-a
cual pertenece el sujeto o la organizacion vista como un todo. Para diferentes actividades y objetos,
puede o no variar €l sujeto o el grupo de referencia

L os grupos de referencia son aquellos cuyas normas, valores, criterios, la persona o la organizacion los
consideran para conformar su disposicion propia hacialos objetos -en sentido amplio- que le son
valiosos -pueden ser pequefios pero también ser una clase, un partido, unaraza, unareligion, etcétera. La
referencia puede ser también negativa, cuando la persona u organizacion considerala posicion de
determinado grupo justo por diferencia u oposicion con estay toma decisiones basadas en dicha
diferencia u oposicion. Este autor considera oportuno destacar la posibilidad de existencia de un
fendmeno de transferencia de lareferencia, cuando en uno u otro sentido, una persona o grupo se toma
como referencia para determinadas actividades u objetos y se produce, en forma mas o0 menos
consciente, una generalizacion de esa consideracion para otros o incluso para todas las actividades u
objetos. Por ultimo es oportuno destacar que dentro de los propios grupos de pertenencia funciona e
fendmeno de lareferencia entre unos y otros miembros, basicamente en relacion con la actividad
conjunta.

Chris Turner desarroll6 un tema-en la Ultima obra de latrilogia de P. Senge-, titulado ¢Qué son las
comunidades de préactica? que se mencionan por ser, acriterio del autor, grupos de referencia. Turner las
identificé como comunidades de hecho, que no tienen una definicidn especifica, ni nombre propio, ni
afiliacion formal, ni posicion reconocida, pero que constituyen el sustrato de comunicaciones
informales, que influyen en los estados de animo, las disposiciones, las valoraciones, etc. Segun Turner,
es importante, paralavida afectiva o emocional de la organizacion, que existan estas comunidades de
practicay gue la organizacion las propicie, mediante la creacion de situaciones de comunicacion
informal como actividades recreativas, deportivas, celebraciones, etcétera.

L as relaciones de referencia son importantes en la determinacion de necesidades de formacién e
informacion, porque por medio de ellas se obtiene un nivel intersubjetivo de conocimiento de dichas
necesidades, pero ademés, por el hecho de que entre las personas que se toman mutuamente como
referencia, se establecen valiosos circulos de comunicacion informal.
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Conviene distinguir 1os grupos convencionales de los reales -que se han definido en este epigrafe. Un
grupo convencional estaformado por personas reales, existentes dentro o fuera de la organizacion, que
poseen alguna(s) caracteristica(s) en comun, o complementaria(s), por la(s) cual(es) se les puede
considerar como grupo o segmento -a modo de constructo. En principio, 10s grupos convencionales no
estan formados por personas que tienen una gran interaccion habitual, pero no obstante, si fuese
necesario producir una comunicacion entre ellos,, por un tiempo determinado y con un objetivo comun
de importancia social, un grupo convencional de una organizacion puede convertirse (por actividad de
gestién) en un grupo real, transitorio o permanente. Tal es el caso de los circulos de calidad o |os grupos
de conocimiento o de creatividad que pueden formarse de acuerdo con € tipo de comunicacion y de
aprendizaje que puede producirse, segun las caracteristicas de sus integrantes, para obtener determinados
resultados deseabl es, alin cuando |os integrantes pertenezcan a diferentes entidades de la estructura
administrativa de la organizacion.

Un caso particular pueden ser los llamados grupos de discusion |os que se constituyen en la actividad de
las organizaciones con €l proposito especifico de realizar una confrontacion de opiniones, ideas 0
sentimientos de |os participantes con el objetivo de obtener conclusiones o simplemente producir la
exteriorizacion del conocimiento tacito o de los model os mentales. Estos grupos pueden constituirse a
partir de grupos convencionales, pero también constituyen un momento determinado o unaformade la
actividad de los grupos reales.

Por ultimo, se entendera por grupos de presion aquellos que se integran u organizan, dentro o fuerade
las organizaciones, para comunicar determinados intereses que poseen sus integrantes en comun o
incluso en representacion de grupos mayores, relacionados con aspectos de la cultura, la estrategia o las
politicas adoptadas por |a organizacion. Estos grupos de presion varian en cuanto a organizacion interna,
en cuanto a cantidad de miembrosy en cuanto a permanencia de su existencia, segun sus objetivosy la
comunicacion gue establezca la organizacion con ellos.

Particularidades de la comunicacion grupal en las organizaciones y comunidades
a) Los papeles en la comunicacion grupal

Uno de los aspectos més estudiados de la comunicacién grupal -aunque, muchas veces, tratado dentro de
los contextos vinculados con las relaciones interpersonales y la dindmica de grupo- es €l de los papeles
de las personas en los grupos, sus interrelaciones -reflgo interior, psiquico, de las relaciones e
interaccion -comportamiento observable, "externo” o resultante. La dindmica de grupos es un concepto
gue hatenido dos acepciones principales en la historia de las investigaciones socio-psicol égicas. En su
primera acepcion, se le presenta como un campo del conocimiento cientifico que abarcatodo lo
inherente a la actividad de |os grupos pequefios, reales, en el contexto de su actividad normal o en
condiciones de laboratorio. Esta acepcion abarcariatodo |0 gue se ha explicado en este documento
relativo alos grupos pequefios, pero se ha decidido no utilizar esta acepcion como criterio de
ordenamiento de los contenidos, por no ser estrictamente necesario y paraevitar el uso de las dos
acepciones. La segunda acepcion, més reducida, serefiere al conjunto de métodos que se pueden utilizar
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paraintervenir en las personasy grupos pequefios, con fines de diagnostico y cambio, en el sentido de
desarrallo.

El papel puede definirse como un sistema de actitudes y acciones significativas en relacion con €l grupo
y con su actividad conjunta que entra en interaccion con sus equivalentes en los demas miembros y
determinalas interrelaciones en el grupo. Existen papeles méas o menos tipificados para determinadas
profesiones, puestos de trabajo, etc., y especificos, para determinadas situaciones en la actividad de un
grupo particular y en condiciones historico-concretas. Las personas que desempefian determinados
papeles en condiciones tipificadas durante periodos largos de tiempo, pueden incorporar las actitudes y
acciones inherentes al papel como caracteristicas personal es autométicas, que pueden existir en forma
inconsciente y formar parte de sus model os mentales o conocimiento técito.

Debido alas caracteristicas de flexibilidad y cambio del desarrollo social, tecnologico y organizacional
contemporaneo resulta Util desarrollar en las personas, la capacidad de asumir diferentesrolesen la
comunicacion y laactividad grupal, por o que esta capacidad puede ser identificada como necesaria en
los estudios. De hecho, es importante considerar que |os papel es desempefiados por diferentes miembros
de los grupos, pueden intercambiarse o modificarse entre unasy otras acciones, en dependenciade la
relacion entre la actividad conjuntay la experiencia, disposicion y otras cualidades de las personas.

Por otra parte, algunos papeles que se han podido tipificar en los grupos, son particularmente
importantes para establ ecer estrategias de comunicacion en el proceso educativo-informativo. Enrique
Gonzalez,16 a partir del uso de técnicas de dinamica de grupo parael desarrollo de la creatividad,
identificd y empled segun los propésitos de la actividad, |os siguientes papeles. Comunicador -trata de
explicar alos demas o que otros dicen, elementos que pueden pasar inadvertidos y deben considerarse),
generador de ideas, estimulador -impulsa activamente, incentiva a buscar soluciones- y gecutor -realiza
en papel o pizarra, cdculos e intentos de solucion.

En varias de las investigaciones para la determinacion de las necesidades de formacion e informacion
dirigidas por el autor, realizadas en institutos de investigacion -cuya estructura funcional es basicamente
por grupos de proyectos-, se determind como estrategia de difusion de lainformacion paralos grupos,
canalizar €l flujo por medio de los lideres en la actividad de investigacion y de los difusores -también
|lamados porteros de informacion o informadores no formales en laliteratura especializada en ciencias
de lainformacion-, de cada grupo de proyecto, identificados como tales por los miembros del proyectos.

L as personas gque asumen estos roles contribuyen a multiplicar las interacciones informativas
desencadenadas por la entidad de informacion e incluso desarrollan procesos generativos de
conocimiento en |os grupos respectivos a partir de la comunicacion establecida con la entidad de
informacion -devenida en facilitadora de la gestion del conocimiento. Estos gjemplos muestran la
utilidad que tiene el dominio de la estructura dinamica de comunicacion de los grupos, como unidades
fundamentales de la comunicacion interna, en el proceso de deteccién y transformacion de las
necesidades de formacién e informacion.
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En la determinacion de los roles que desempefian las diferentes personas en 1os grupos, debe hacerse una
adecuada combinacion de técnicas, debido a que, a igual que entre la culturay laimagen, €l rol difiere
de las percepciones que tiene la propia persona -el deseado, € que cree representar, el que cree que los
demés esperan- y los demés integrantes del grupo -el que le indican representar, el que esperaban, € que
consideran que se gerce.

b) Tipos de compatibilidad y comunicacion grupal

Uno de los pardmetros mas estudiados con respecto ala comunicacion, a desarrollo y al éxito de la
actividad grupal, es el de lacompatibilidad, que no necesariamente significa homogeneidad ni igualdad
o similitud entre las caracteristicas de |os integrantes del grupo, sino que puede significar complemento,
empatia -no obstante la posible diversidad-, motivacion haciala cooperacion y otras disposiciones que
determinan la compatibilidad. Es dificil separar |o estrictamente comunicativo de |o educativo. La
compatibilidad es una capacidad aprendida, no de |as personas en particular, sino del grupo, que se basa
en la colaboracion efectivay que, como toda capacidad, se define como condicion de éxito paraaguna
(s) actividad(es).

Hace més de 25 afios, V. N. Dubovskaya,27 identificaba tres tipos fundamental es de compatibilidad
especificamente en e contexto de colectivos cientificos que, ajuicio de este autor, conservan vigenciay
pueden generalizarse ala mayoria de los grupos en los que las interrel aciones estan mediatizadas por la
actividad conjunta. La autora describe la compatibilidad 16gica, 1a social-psicologicay la personal-
psicologica. Todos los tipos de compatibilidad estan estrechamente relacionados con la comunicacion
grupal dentro de cuyo contexto se aprende y se manifiesta dicha capacidad.

Lacompatibilidad |6gica se relaciona més con la funcion informativa de la comunicacion, porque se
refiere al dominio conjunto de un aparato terminol dgico, conceptual y metodol dgico, alin cuando €l area
de conocimientos y experiencia fundamentales de los miembros no sea el mismo. Este tipo de
compatibilidad, de no existir, constituye una necesidad de formacion del grupo para poder realizar con
calidad el procesamiento de lainformacion, parala comprension mutuay, por tanto, para el éxito dela
actividad conjunta.

Lacompatibilidad social-psicolgica es € nucleo central de las interrelaciones que se forman a partir de
laactividad conjuntay se convierten en rasgo caracteristico del equipo; se manifiesta, por tanto, en la
toma de conciencia cognoscitiva e interiorizacion afectiva de las metas, asi como en cualidades que
Petrovsky integra e identificacomo UVO, AC e |lEEG o que representan el dominio de las cinco
disciplinas del aprendizaje organizacional, segun Senge.

El desarrollo de este tipo de compatibilidad genera en el plano de la comunicacion -y dela
compatibilidad 16gica- un mayor uso del lenguaje implicito, caracterizado por una estructura
fragmentada del lenguaje articulado, debido a la cantidad de supuestos y operaciones de comunicacion
gue se automatizan en la conciencia colectivay no se articulan en la expresion -el uso frecuente de este
tipo de lenguaje, es observable por personas gjenas a grupo y puede considerarse como indicador del
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nivel de compatibilidad y de desarrollo del grupo. La compatibilidad personal -psicol dgica puede
asimilarse al concepto antes desarrollado de clima psicol 6gico favorable constituye un efecto y un
condicionante de la compatibilidad social-psicol 6gica.

Laausencia de algun tipo de compatibilidad o €l desequilibrio entre |os diferentes tipos puede
caracterizar adiferentes niveles de desarrollo de los grupos, pero no significa la ausencia de
compatibilidad en sentido general. El conocimiento de los tipos de compatibilidad y los indicadores para
diagnosticar los niveles presentes en el grupo, constituyen también una via para determinar necesidades
de formacion e informacion de los grupos y para trazar estrategias de comunicacion informativa
adecuadas al propdsito de lograr mayores niveles de compatibilidad -y por tanto, de desarrollo- en los
grupos hasta convertirlos en un verdadero equipo.

c) Ventagjas del trabgjo en grupo

En diversas investigaciones realizadas por Enrique Gonzalez Suarez, se observaron y describieron las
ventgjas de utilizar diferentes formas de servicio informativo y educativo con grupos de personas -
servicios grupales-, sobre los servicios individuales. Las ventajas tienen un carécter psico-social y psico-
pedagogico y elevan la efectividad del proceso educativo-informativo en la formacion o modificacion de
actitudes, hébitos, conocimientos y habilidades. Al ser mas efectivas, las formas de servicio grupales
representan, ademas, cierta economia de recursos a no reguerir, en muchos casos, la reproduccion de
documentos o la difusion individualizada. Segun este autor, |os grupos dindmicos de usuarios (GDU)
son grupos reales, o convencionales devenidos en reales bajo la direccion de la entidad, que gestiona su
aprendizaje -informar y contribuir alaformacion profesional de sus miembros mediante la actividad
grupal. El empleo de esta técnica permite elevar la comunicacion entre los usuarios y entre éstosy la
entidad de gestion.

La comunicacion grupal posibilita, sin tratar de ser exhaustivos:

Megjorar cuditativamente las relaciones interpersonales, la comunicacion y laintegracion.
Mayor receptividad de nuevas informaciones.
Mayor interésy estimulo a causa de laasimilacion activay € aprendizaje generativo.
El aprendizaje de |as formas cooperativas del trabajo en equipo.
Un control més riguroso de lo que se aprende.
Un mejor aprovechamiento de las capacidades fisicas y mentales de todos hacia €l grupoy
viceversa.
Que cada miembro del grupo, a partir de sus conocimientos y experiencias, se convierta en fuente
no documental parael resto.
Confrontar diferentes puntos de vista.
9. Agilizar laidentificacion, formulacion y solucién de los problemas.
10. Acentuar laidentidad o culturay el sentido de pertenencia.
11. Mgorar e climaorganizacional.
12. Aumentar el compromiso con tareasy objetivos.
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13. Unamayor eficiencia
14. Un mayor estimulo ala creatividad.

No obstante, el trabajo en grupos se afecta por un conjunto de factores -ademés de | os problemas
estructurales, que se analizaron antes) que deben considerarse porque pueden incidir negativamente en €l
trabajo, como son:

Alto nivel de conflictos.

Rasgos de egoismo e individualismo.

Poca claridad en objetivos y tareas.

Diferencias de lengugjes.

Ejemplo personal.

Baja creatividad.

Esquematismo.

Autoridad limitada o estilos de direccion o liderazgo inadecuados a | as situaciones.
|nadecuada distribucion del trabajo.

Falta de motivacion.

CoOoo~NoO~WNE

[

Para que sea posible una labor armonica, estos factores deben identificarse desde el comienzo del trabajo
con los grupos y deben ser objeto de una estrategia especifica de tratamiento. Senge advierte: "Debido a
la prolongada experiencia que muchas organizaciones tienen en relacion ala dindmica de gruposy la
creacion de equipos, muchos creen que han practicado unavision de esta disciplina durante afios. Sin
embargo, a diferenciade la creacion de equipos, € aprendizaje en equipo no es una disciplina para afinar
aptitudes individuales, ni siquiera las aptitudes en comunicacion... construir alineamiento consiste en
afinar la capacidad del equipo para pensar y actuar sinergéticamente, con plena coordinacion y sentido
de unidad...la gente no debe callar ni ocultar sus discrepancias, sino afinar la capacidad de utilizarlas con
miras a enriquecer su comprension colectiva... Es posible adoptar planes coordinados de accién sin el
artificioso y tedioso proceso de toma de decisiones. Es posible actuar de manera alineada. No es preciso
elaborar un plan de accion determinado, 1o que haré cada cual... asi como una bandada de pajaros que se
eleva desde un arbol en un orden perfectamente natural que no requiere planificacion."5

2) Comunicacion descendente, ascendente y horizontal

Esta es una clasificacion que se encuentra con frecuencia en laliteraturarelativa a la comunicacion
organizacional. No obstante, €l breve propdsito de colocarla en este parrafo es solo para argumentar por
gué no se utilizara en laterminologia de este trabajo y cual sera su tratamiento equivaente. Ongallo,
cuyas definiciones se tomaran como representantes de las posiciones halladas en la literatura consultada,
definio la comunicacion descendente como "... lainformacion originada en algun punto de la
organizacion, que se vierte hacia abgjo en la estructura jerarquica, con €l fin deinformar o influir".24 En
cuanto ala comunicacion ascendente el autor define que ... serealiza cuando un individuo de la
organizacion transmite informacion, ideas, sugerenciasy queas hacia otra persona, situada en un nivel
superior de jerarquia.”"24
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De acuerdo con la concepcion que asumida, cualquier tipo de comunicacion, para estar completa como
relacion social o interaccion, debe ser bidireccional o multidireccional por lo que, en principio, no puede
ser solo descendente o ascendente -tal como el pensamiento no puede ser analitico o sintético. Por tanto,
No Seria correcto expresar que mediante este tipo de comunicacion, se "transmiten...” informaciones en
un sentido (ascendente o descendente). En todo caso, se trata sdlo de una perspectiva artificial, para su
estudio, introducida por e observador, que capta un momento de la comunicacion para analizarlo
internamente. A juicio de este autor, lo correcto seria hablar de |os contenidos, canales, estrategias de
transmision ascendente o descendente de lainformacion los que se integran en el proceso de
comunicacion donde interviene otra serie de factores de caracter socio-psicologico y estructural, en los
niveles de la organizacion, los gruposy |as personas, |os estilos de liderazgo y direccién y muchos otros
gue se mencionaron anteriormente.

En cuanto a la comunicacion horizontal, Ongallo planted que se produce cuando ... los miembros de un
mismo nivel dentro de la jerarquia de mando, se comunican entre ellos."24 Efectivamente, si se buscala
contraparte de este tipo de comunicacion, que atodas luces se produce en diferentes sentidos, se
encontraria en la"comunicacion vertical" que se produce entre miembros de distintos niveles de
jerarquiay que resolveria el problema conceptual planteado para el uso de los términos comunicacion
ascendente y descendente.

La comunicacion horizontal adopta las formas grupales e individuales que se han explicado y que deben
considerarse en |os estudios de necesidades; ademés, puede ser formal o informal y depende fuertemente
del tipo de estructura de la organizacion o comunidad -abierta, cerrada, jerarquica, reticular, aplanada,
etcétera.. En las organizaciones abiertas, que mantienen un didlogo amplio con sus clientesy partes
interesadas y donde se produce unainterpenetracion de la organizacion en la cadena de valor de los
interlocutores de su entorno y de éstos en la cadena de valor de la organizacion, puede analizarse la
existencia de una comunicacion horizontal que ratificalarelatividad de lafrontera actual de los
conceptos de comunicacion internay externa.

3) Comunicacion formal einformal

La comunicacion formal es la comunicacion establecida, normaday prescritaen la organizacion o
comunidad, relativa a las funciones de planificacion, organizacion, direccion, g ecucion y control de las
tareas, cuyos contenidos, frecuencia, canales de informacion, etc. también se definieron de acuerdo con
los objetivos de la organizacion, con la estructura organizativay funcional y con los estilos de direccion
de los gecutivos en cadanivel.

Laorganizacion y registro de lainformacion por parte de los sistemas definidos para ello en las
organizaciones, constituye una parte importante del sustrato de la comunicacion formal. Por ello, existen
normas para la representacion del conocimiento. De la calidad de esos procesos, dependen las
posibilidades de recuperar y entregar oportunamente informacion Util alos propositos de la organizacion.

Lacomunicacion informal es impulsada principa mente por |as necesidades psicol ogicas de las personas
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y grupos en la organizacion y, en lamayoria de los casos, consciente o inconscientemente, se desarrolla
para complementar -0 para suplir algunainsuficiencia de- la comunicacion formal. Por gjemplo, €
rumor es una de las formas de comunicacion informal. Su signo positivo o negativo esta determinado
por factores coyunturales. Puede existir incluso, manipulacion intencional del rumor -estado de opinién
gue se difunde.

Como puede observarse, esta clasificacion es independiente o no excluyente con respecto alas
clasificaciones que se han explicado antes, por |o que, €l contenido, los canales, laimportancia de las
estructuras 'y, sobre todo de lafuncional, es decir, laforma en que realmente se articulan los grupos de
diferente tipo dentro de la organizacion es igualmente valida dentro de los contextos formal e informal.

Actualmente, se reconoce que la comunicacion informal es mucho mas importante y determinante para
laformacion de la cultura organizacional que la comunicacion formal y por ello, se intenta desarrollar
tedricay metodol 6gicamente la gestion de la comunicacion informal, fundamental mente al favorecerla
en bien de la organizacion. Esto se encuentra en la base de las concepciones contemporaneas de gestion
del conocimiento y del aprendizagje.

APRENDIZAJE

Sin pretender ignorar ni explicar la historia de este término, puede definirse, en este contexto, como €l
proceso mediante el cual el hombre asimila, en interaccidn con sus propias caracteristicas, accionesy
experiencias, la cultura acumulada por otros, tanto en lo que se refiere a conocimientos (conceptual es,
instrumentales y operacionales) como a habilidades, emociones, sentimientos, valores, y generalos
suyos propios. En el caso del hombre, el aprendizaje es, desde el nacimiento, una actividad grupal,
colectiva, socia, porgque esta mediatizada por la comunicacion con otros seres humanos.

En los planteamientos de Senge, se contrapone el aprendizaje "reactivo” -el de ensayo y error-, a
aprendizaje "generativo” -que resulta de lareflexion y la construccion colectiva sobre experiencias
concretasy més alla de ellas. Seguin este autor, €l aprendizaje consciente e intencional representa,
apenas, una peguefia parte del proceso de creacion y dominio de los fendmenos complegos. El
aprendizaje que ocurre fuera de la conciencia es més eficaz cuanto mas claras son, para el individuo, las
metas y la percepcion de larealidad.

El trdnsito de la conciencia social, que pasa por la conciencia grupal, hacialaindividua y lainfluencia
delarutainversa en los resultados de los grupos y de la sociedad, permite asumir la gestion del
aprendizaje (educacion) como unafuncién social, que se realiza mediante canales formales e informales
en la sociedad y que puede adoptar por objeto, tanto alos individuos como alos diferentes grupos
socialesy, también, alas organizaciones.

Segun Gold,28 el aprendizaje se produce mediante la comprension de la experiencia, en 4 fases
fundamentales:
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a) Capacidad parainvolucrarse, en formaplenay abierta, en nuevas experiencias

b) Capacidad parareflexionar sobre |las experienciasy observarlas desde diferentes perspectivas.
c) Capacidad para crear conceptos que integren las reflexiones y observaciones en teorias | 0gicas.
d) Capacidad de usar teorias para hacer planes e implementar acciones.

Es interesante observar como el autor define el aprendizaje en términos de capacidadesy no de
conocimientos, ni siquiera habilidades, porque las capacidades, constitutivas de lainteligencia, son
formaciones més integradoras. También debe observarse que en (a) "envolverse en formaplenay
abierta’, alude ala dimension afectivo-volitiva que caracteriza alas capacidades y a concepto de
inteligencia en la acepcion integral que se le atribuye en este estudio. Los métodos de educacion,
conscientemente dirigidos a desarrollo de las capacidades -competencias, inteligencia, con todos sus
componentes analizados- consiguen el aprendizaje de habilidades y |os conocimientos como
componentes, mientras que |os métodos que se limitan al desarrollo de conocimientos o habilidades, aun
cuando siempre dejan un subproducto en el desarrollo de las capacidades, consiguen esto con muy baja
eficiencia. De ello, seinfiere laimportancia de concebir ala gestion del aprendizaje como unafuncion
integradora de mayor conveniencia para las organizaciones que solo sus propésitos parciales.

Senge, enfatizo también al aprendizaje en términos de capacidad, en su vinculo con la experienciay el
trabajo continuo: "... aprender es aumentar |a capacidad mediante experiencia ganada, a partir de una
determinada disciplina... no solo en el salén de clase ni en sesiones de entrenamiento... La clave estaen
ver a aprendizaje como inseparable del trabgjo cotidiano."2° Vaill, en plena concordancia con €
enfoque de Senge y sus colaboradores, propuso un nuevo tipo de aprendizaje, capaz de adecuarse a
ambiente cambiante, marcado por laincertidumbrey por transformaciones rapidas en la manerade
pensar y de actuar de las personas, denominado aprender como modo de ser, "... un conjunto permanente
de aptitudes y acciones empleadas por individuos y grupos para mantenerse a dia con los eventos
sorprendentes, nuevos, confusos, obstructivosy recurrentes generados por 10s macrosistemas.”30 La
forma en gque se concibe este tipo de aprendizaje determina una nueva filosofia de vida, en laque €
hombre busca su autodesarrollo personal y profesional, basado en comportamientos, valoresy creencias
de cadaindividuo.

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Concebido como programa, tiene como objetivo lograr continuay progresivamente latoma de
conciencia de la organizacién sobre si mismay sobre larelacion con su entorno. Se han seleccionado
algunas definiciones de diferentes autores que, en su conjunto, intentarén aclarar el concepto desde
distintos angulos:

"...proceso de gestion y expansion del capital intelectual...” Larry Willets31

"...lacalidad corporativa del pensamiento colectivo... inteligenciay resultados de la organizacion..." Joel
Yanowitz."31

Peter Senge,32 propuso cinco disciplinas del aprendizaje organizacional: pensamiento sistematico,
dominio personal, model os mentales, visién compartiday aprendizaje en equipo. Lavision compartida
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estimula el compromiso y alina los esfuerzos en un sentido determinado por la voluntad conjunta; el
habito y la habilidad de exteriorizacion e interiorizacion de los model os mentales forma el conocimiento
organizacional, € aprendizaje de los unos en relacion con los otros y posibilita que se retiren los
bloqueos para la solucion de los problemas; el aprendizaje en equipo permite superar los limites de la
vision individual y produce el crecimiento y la formacion armonica de los sentidos o culturas personal,
grupal y organizacional, mientras que el dominio persona proporciona alos individuos la motivacion
para aprender continuamente apoyado e incentivado por |os demas.

Lamés importante de | as disciplinas es |a capacidad de desarrollar un pensamiento sistematico que
considere las interrelaciones internas y externas de cada accion y la capacidad de ver e todo y no solo
las partes aisladas. Latransferencia del aprendizaje individual para el organizacional es eficaz, enla
medida en que los miembros de las organizaciones consiguen hacer explicitosy transferibles sus
modelos mentales.

Schein33 enfatizo larelacidn entre la capacidad de aprendizaje de la organizacion y e concepto y
précticadel didogo, y sefia 6 que solo por medio de éste, puede existir comunicacion entre las diferentes
subculturas dentro de una organizacion -p. e.: finanzas vs. produccion, y nivel gjecutivo vs. nivel
operacional. El didlogo, surge cuando las personas reflexionan sobre cdmo sus propios paradigmas
culturales influyen en sus procesos de comprension de las ideas diferentes. El aprendizaje organizacional
ocurre en la medida en que diferentes subculturas se pueden comunicar (dialogar) por medio de
ambientes psi col 6gicamente seguros (clima) y de model os mentales compartidos. Para Senge, el didlogo
"...no es solo un conjunto de técnicas... Durante el proceso de didlogo, |a gente aprende a pensar en
conjunto, no sélo en el sentido de analizar un problema comun o de crear nuevos datos compartidos,
sino en el sentido de ocupar una sensibilidad compartida donde | os pensamientos, emociones y acciones
resultantes no pertenecen a un individuo sino a conjunto”.>

"Calhoun Wicks, establecié una férmula para € aprendizaje organizacional... informacion compartida,
inventiva e implementacion... dos componentes hacen a esta formula Unica para aprender: Compartir,
verdaderamente, el conocimiento, y lainvencion.”31 "El segundo componente del aprendizaje
organizacional, en latipologia de Wicks, eslainventiva. En la organizacion tradicional, las personas
pueden tener ciertas inventivas pero, a menos que fueran gerentes, las nuevas ideas tienden a perderse o
nunca salen ala superficie. En una organizacion que aprende, lainventiva viene de todas partes,
especialmente de los equipos.”>

"El elemento central del enfoque japonés reside en el reconocimiento de que la creacion de nuevos
conocimientos no radica solo en la capacidad de "procesar” informacion objetiva. Mas bien, significa
poder aprovechar las percepciones, intuicionesy papitos técitos, y a menudo subjetivos, de cada uno de
los empleados y ponerlos a disposicién de la empresa en su conjunto paraverificarlosy utilizarlos. La
clave de este proceso es la adhesion personal y laidentificacion del empleado con laempresay sus
objetivos'.34

Distincion y vinculo entre los conceptos de aprendizaje organizacional (AO) y
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organizacion de aprendizaje (OA)

Es importante delimitar la posicidn que se asume para el uso de los términos aprendizaje organizacional
(AO) y organizaciones de aprendizaje, también llamadas organizaciones inteligentes. El aprendizaje
organizacional (AO) es el resultado y, alavez, el proceso de obtencion de la capacidad para
comprender, generar ideas nuevas 'y, consecuentemente, actuar de modo efectivo dentro de las
organizaciones y comunidades; una organizacion de aprendizaje (OA) construye relaciones estables de
colaboracion, como modo de ser, para sacar fuerzas en forma continuay sostenible, de lainformacion,
de diversos conocimientos, experiencia, capacidades y comportamientos que las personasy grupos
presentan y usan. La posicion que se adopta comparte la opinion de Schein de que debe ponerse mayor
atencion en el aprendizaje de la organizacion como un todo, pero aclara que esto debe hacerse sin
descuidar el tiempo y, sobre todo, |os métodos, que se deben emplear en €l aprendizaje individual y
grupal.

Wikstrém, definié ala OA como "...organizaciones que se caracterizan por procesos generativos de
conocimiento y que poseen un clima que fomenta el aprendizaje cotidiano, asi como vias méas formales
de educacion. Si los portadores de conocimiento en la compaiia incrementan continuamente su
competencia, entonces se puede hablar de una organizacién de aprendizaje. En esta definicion, puede
observarse como el concepto de aprendizaje se equipara a de educacion y abarca, tanto los
conocimientos como |as competencias.

En conclusion, aprendizaje organizacional se entiende como €l resultado de la actividad de la
organizacion como un todo, asi como de sus grupos e individuos en compleainteraccion, que ocurre
sobre la base de lainformacién, mediante el proceso de comunicacion y que tiene como resultado la
formacion de conocimientos, habilidades, capacidades -inteligencia, en su sentido integral cognoscitivo
y afectivo-valitivo-, motivacion, intereses, ideales (vision compartida), personalidad -sentido personal,
grupal, cultura. Este fendbmeno ocurre, en forma espontanea e inexorable; no obstante la gestion del
aprendizaj,e como funcion consciente y planificada, con métodos profesionales, puede lograr niveles
muy superiores de aprendizaje organizacional. Cuando una organizacion ha desarrollado el hdbitoy la
capacidad de aprender como modo de ser, puede catal ogarse como una organizacion de aprendizaje u
organizacion inteligente (learning organization).

Cultura organizacional

Se suscribe, en este estudio, para el concepto de cultura en su sentido general, €l expuesto por Nufiez
Jover "... lacultura debera pensarse como €l sistema de asimilacion, produccién, difusiéony
asentamiento de ideas y valores en que se fundala sociedad; es el conjunto de representaciones
colectivas, creencias, usos del lengugje, difusion de tradiciones y estilos de pensamiento que articulan la
concienciasocial, es el @mbito en e que se producen y reproducen nuestras formas de viday nuestra
ideologia; vista asi, la cultura es un mecanismo de regulacion social."10 Como se ha planteado, la
culturaes el sello, esla"personalidad” de la sociedad, como también lo es de las comunidadesy de las
organizaciones que la conforman. Por ello, la definicion anterior puede traspolarse completamente a
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nivel de la organizacion.

En € transito de la organizacion hacia sus miembros, puede arrojar claridad el concepto de culturade
Morgan: "Significado compartido, comprension compartiday elaboracion de sentido compartida, son
todas diferentes formas de describir la cultura. Cuando se habla de cultura se habla realmente sobre un
proceso de construccion de larealidad que permite a las personas ver y comprender |os eventos,
acciones, objetos, expresiones 0 situaciones particulares en una forma distintiva. Esos patrones de
comprension también proveen una base para hacer sensibley significativo e comportamiento propio."24

Para Senge, la cultura de una organizacion ... esta constituida por 1os model os mental es col ectivos de
sus integrantes, de modo que es imposible modificar una organizacién sin investigar sus supuestos
culturales'.5 En esta definicion, puede observarse una declaracion esencial parala metodologia de
determinacion dinamica de las necesidades de formacion e informacion, porque ellano es més que un
subsistema de unaidea mas integradora que conduce al AO y alaformacién de la OA, de modo que
queda claro, que €l diagnéstico de las caracteristicas culturales de la organizacién es un paso
imprescindible en esta clase metodologia.

Edgar Shein, en su obratitulada " Cultura organizacional y liderazgo",3° expuso su esquema de los tres
niveles de la cultura en la organizacion:

. € nivel delos artefactos o e ementos visibles de la cultura como el desarrollo tecnolégico, la
estructura administrativay funcional, las reglamentaciones, las condiciones en las que se han
adaptado a trabgjar los miembros de la organizacion, lainteraccion visible, la atencion facilmente
observable hacia clientes u otras partes interesadas en el didlogo con la organizacion, las ideas
rectoras que se han plasmado en documentos, € sistema de informacién y sus flujosy otros
recursos creados o adquiridos por la culturay que la condicionan al mismo tiempo;

. € nivel delosvalores expuestos que se refiere al conjunto de ideas, capacidades, destrezas,
actitudes, sentimientos, valores, etc., que constituyen la causay consecuencia de los artefactos y
que existen en €l plano de la conciencia -conocimiento explicito segun se ha definido antes- de
los miembros de |a organi zaci6n -aunque con diferentes niveles de precision o de compromiso- y

. € nivel delos supuestos basi cos subyacentes que son patrones de aceptacion, de percepcion,
pensamiento y sentimientos inconscientes y que se han aceptado, no se cuestionan y constituyen
la fuente de orientacion de los valores y de la accion de los miembros de la organizacién. Los tres
niveles interactlian entre ellos para conformar la cultura (personalidad) de la organizaciéony su
funcion reguladora. Este esquema dindmico de los niveles de la cultura organizacional es de
sumaimportancia para el presentey paralos desarrollos futuros de la metodologia para €l estudio
de las necesidades de informacién y formacion, porque todos €llos deben ser objeto de
observacion, medicion, diagndstico para poder identificar realmente dichas necesidades.

Es importante destacar que Shein, reconoce explicitamente que la investigacion de los elementos mas
visibles de la cultura debe hacerse mediante la combinacion diferentes técnicas, donde la observacion
prolongada tiene un lugar importante y que puede complementarse con técnicas de indagacion
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individual, pero en el caso de los dos niveles superiores de la cultura, € autor destaca que no pueden se
Investigarse con cuestionarios o entrevistas (individuales) debido a que, de una parte o que interesa no
eslavision personal, sino lavision colectivay, de otra parte, porque en el nivel superior de la cultura
sblo una combinacion solida de técnicas, donde la observacién y la participacion en las actividades
cotidianas, son el elemento fundamental, puede servir de punto de partida para inferir la presenciade los
elementos que conforman ese nivel interior.

Segun Schein, "Cambiar la cultura de una organizacion es... cambiar |as actitudes béasicas que los
miembros han desarrollado con €l correr de los afios... por eso las culturas se resisten al cambio.” 35

Existen tres subculturas fundamental es en |as organizaciones, -aungque pueden existir més. lade los
trabajadores que g ecutan la accion principal en la organizacion, la de los trabajadores del conocimiento -
analistas, disefiadores, ingenieros- y la de los especialistas en economiay finanzas. Esto es mas
frecuente en la medida que | as organizaciones son mas complegas y menos planas sus estructuras. El
propdsito debe ser alinear estas subculturas; ello requiere de transformaciones de la estructurade la
organizacion y de los model os mentales; puede requerir que todos "hagan de todo" o que se creen
equipos de trabajo para el andlisisy solucion de problemas donde estén presentes representantes de las
tres subculturas.

Cada una de estas subculturas tiene una serie valida de supuestos desde su propio punto de vistay los
agentes de cambio y agentes del aprendizaje tienen que ayudar a cada una de esas comunidades a
comprenderse asi mismas, y a cada una de las otras, para que puedan llegar aalinearse en una
organizacion determinada. "Debido a que los subsistemas de |a organi zacion desarrollan sus propias
culturas, el aprendizaje transformador siempre implicara un cambio cultural. Los procesos de
diagnéstico y desarrollo de la cultura son, por o tanto, centrales para cualquier proceso de aprendizaje
organizacional"36

Conceptos relativos a la gestion de los objetos definidos

Es interesante referir allgunos elementos de la gestién de lainformacién desde la perspectivade la
gestion del conocimiento

"Lainformacion y las capacidades tienen una tendencia a fragmentarse en la organizacion a medida que
ésta especializa sus funciones. Tradiciona mente, |os bibliotecarios se ocuparon de larecoleccion de la
informaci6n impresa de la organizacion, los administradores de registros, de los archivosy los
documentos, mientras que los especialistas en tecnologia de la informacion disefiaban y construian
sistemas informéticos para procesar lainformacién operativa. El usuario de lainformacion, que erala
razon de ser de todo este cumulo de actividades, sélo ha participado en forma episodica o periférica, y se
produce una brecha entre las necesidades real es de informacién para la adopcién de decisionesy la
informacion reunida mediante los servicios y sistemas de informacion de la organizacion.”?

Al enfocar esta caracteristica de las organizaciones, alaluz de lo que se debe hacer para gestionar €
conocimiento y el aprendizaje, Choo sintetizo la funcion que le corresponde alos diferentes actores en
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esa estrategia en laforma que se reflgja en la siguiente cita, que se hatomado con esa extension, debido
alaexactitud con que reflgjalos criterios del autor de este estudio:

"... los operadores, |os profesionales, |os tecndlogos, |os administradores y muchos otros. Ellos son los
gue poseen |los tres tipos de conoci mientos que se han analizado anteriormente y |os aplican en su tarea
cotidiana, cuando interpretan situaciones, solucionan problemas y adoptan decisiones. Sus
conocimientos y capacidades son especializados y focalizados en el dominio de laactividad dela
organizacion. Mediante la coordinacion de sus esfuerzos, la organizacion cumple con sus funcionesy
logra sus objetivos. Mediante |os conocimientos que crean y utilizan, la organizacion aprende, descubre,
innovay se adapta... Los expertos en informacion son aquellos que poseen las capacidades, |a
capacitacion y los conocimientos especializados que permiten organizar |os conocimientos en sistemasy
estructuras que facilitan el uso productivo de los recursos de informacion y de conocimientos... Para
organizar |os conocimientos, se ocupan de representar |os diversos tipos de informacion organizacional;
desarrollar métodosy sistemas para estructurar y acceder alainformacion; distribuir y enviar
informacion; amplificar lautilidad y €l valor de lainformacion; amacenar y recuperar la informacion;
etc. Su funcion mas importante es mejorar € acceso alainformacion y su calidad, de modo que la
organizacion tenga una vision mas clarade si y de su entorno.

L os expertos en informacion disefian y desarrollan productos y servicios de informacion que promueven
el aprendizaje y la comprension. Preservan la memoria de la organizacion afin de asegurar la
continuidad y la contextualidad parala accion y lainterpretacion... Los expertos en tecnologia de la
informacion son los miembros de la organizacion que poseen |os conoci mientos necesarios para crear la
infraestructura de informacion de la organizacion. Entre ellos, cabe mencionar alos analistasy
disefiadores de sistemas, |os ingenieros de software, |os programadores, |os administradores de datos, |0s
administradores de redes y otros especialistas que desarrollan sistemas y redes computarizados. Su
funcion principal es establecer y mantener una infraestructura de informacion que configure el flujo y las
transacciones de informacion y acelere el procesamiento de datosy latransmision de mensgjes... En la
organizacion inteligente, los conocimientos de los tres grupos de expertos se fusionan en una
superestructura para €l aprendizgjey el crecimiento organizacional ... Los usuarios podrian participar
plenamente en estos procesos de informacion, no sdlo como consumidores finales de productos y
servicios de informacion sino como agentes dindmicos en todas las actividades del ciclo de gestion de la
informacion, especia mente mediante la explicacién de sus necesidades en materia de informacion, la
reuniony el compartir informacién, asi como en la transformacion de datos brutos en informacion
utilizable. Lafuente mas valiosa de informacion en las organizaciones es la propia gente, que deberia
participar activamente en unared de recoleccion y de acceso alainformacién que abarque la totalidad
delaorganizacion."”

La gestion de informacion es condicion necesaria, pero no suficiente, paralagestion del conocimiento
porque, metodol 6gicamente, esta Ultimaimplica la socializacion del conocimiento tacito de los
miembros de la organizacion y su interiorizacion unavez compartido; el compromiso del gestor con la
comprension y utilizacion de lainformacion; e uso compartido (en equipos) de los conocimientos, la
generacion y registro del conocimiento corporativo u organizacional. Existen especificidades de los
meétodos de comunicacion de lainformacion que deben garantizar que el conocimiento resultante -y su
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correlato afectivo-volitivo- corresponda con las metas o propésitos de la organi zacion.
Sistemas de vigilancia como parte de la gestidon de la informacion

Se considera que € sistema de vigilancia o de informacién paralainteligencia competitivaesun
subsistema del sistema general de informacion de una organizacion, que tiene sus funcionesy tareas
especificas, diferentes en contenido pero similares en procedimiento a cualquier otro sistemade
informacion. También, se ha explicado que este autor considera a sistema de vigilancia vinculado
indisolublemente a la comunicacién integral con €l entorno. Lavigilanciaimplica, ante todo, un estado
de animo colectivo que posibilite ala empresa anticiparse alas oportunidades, prevenir las amenazasyy,
en definitiva, evitar una gestion de caracter exclusivamente reactiva. Por ello, lavigilancia no debe
reducirse arastrear novedades procedentes tan solo de patentes y otras publicaciones cientificas, sino
gue implicasituar la novedad en su contexto, detectar su valor comercial, social, politico, etcétera.

El benchmarking puede considerarse una modalidad o funcién més especifica de los sistemas de
vigilanciay comunicacion con €l entorno. Es un proceso sistemético y continuo de analisis de los
productos, serviciosy procedimientos de trabajo de |as organi zaciones que se consideran representantes
de las mejores practicas y su propésito es el meoramiento continuo. Requiere vigilancia continua debido
al entorno coyuntural cambiante. Su objetivo es aprender no simplemente qué se hace, sino también
como se hace.

El desarrollo y utilizacién de un sistema de vigilanciaimplica varias etapas 0 momentos, comunes a
otros sistemas de informacion, a saber: deteccion de necesidades, seleccion, localizacion, captura,
organizacion, andlisis, almacenamiento, preparacion y difusion de lainformacion. Esta difusion debe
integrarse organi camente -en tanto gestion de informacion- con las actividades de identificacion,
formulacién y solucién de problemas en la organizacion en cuyo contexto se gestiona el conocimiento,
lainteligencia... €l aprendizaje. Al ser los destinatarios de lainformacion, los beneficiarios ultimos del
sistemade vigilancia, sus requisitos e intereses deben servir de guia basica en su definicion. Por €llo, el
primer nivel de la planificacion es laidentificacion de las necesidades de informacion de los usuarios del
sistemade vigilancia

Caracterizacion sintética de la gestion del conocimiento

"Durante los afios 80s y 90s, se desarrollé continuamente un nuevo rango de filosofias, enfoquesy
metodol ogias de mejoramiento de negocios... Ejemplos de estos incluyen, e aprendizaje organizacional,
la organizacion de aprendizaje, la gestion de la calidad total, la reingenieria de los procesos de negocio,
por sdlo nombrar algunos... de tiempos maés recientes, especialmente en los pasados dos o tres afios
(1996-97), la gestion del conocimiento (GC) comenzo a emerger como un area de interés en la academia
y en la préactica organizacional "37

Lagestion del conocimiento, enfatiza en las fuentes de informacion no documentales, personalesy en €
incremento de lainteractividad comunicativa -directa o mediante de los medios tecnol 6gicos. Rodriguez
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Rovira, defini6 la gestion del conocimiento como: "...una nueva cultura empresarial, una nueva manera
de gestionar las organizaciones, que sitda |os recursos humanos como el principal activoy sustenta su
poder de competitividad en la capacidad de compartir lainformacion y las experienciasy los
conocimientos individualesy colectivos... podria resumirse en informacion + gestion de recursos
humanos... hacer asequible, de manera sisteméticay organizada, al conjunto de la organizacion, la
informacion corporativay 1os conocimientos y opiniones de |os trabgjadores."38 La gestion de recursos
humanos, por tanto, debe lograr participacion, compromiso, motivacion y corresponsabilizacion de los
trabgjadores.

Nonaka y Takeuchi,34 presentaron su modelo de conversion del conocimiento, compuesto por cuatro
formas de conversion:

De Hacia Conocimiento tacito Conocimiento explicito
Conocimiento tacito Socializacion Externalizacion
Conocimiento explicito Internalizacion Combinacién

Por socializacion del conocimiento técito, los autores entienden la conversion que surge de la
experiencia compartida. Combinacion es una forma de conversion del conocimiento que envuelve la
integracion en conocimiento explicito de la organizacion e conocimiento explicito de diferentesy
grupos, mediante reuniones, conversaciones telefonicas y por medio de redes automatizadas. La
combinacién posibilita el reordenamiento de lainformacion existente y la generacion del nuevo
conocimiento. Interiorizacion es la conversiéon de conocimiento explicito en técito mediante el usoy
dominio del conocimiento en la practica. Transformar conocimiento tacito en explicito y viceversay
ademés, llegar a combinarlo, requiere una motivacion hacia ello, un conjunto de habilidades e aptitudes
y una gestion de la organizacion que facilite la ampliacion continua de las capacidades humanas
mediante laintegracion del saber y de hacer, de modo gue se estimule el proceso de exploracién de ideas
y se promueva la transformacion.

Pueden observarse, en esencia, como caracteristicas de estos modelos y enfoques, laimportancia del
trabaj o en equipo para propiciar, mediante la interaccion, los procesos en los que el conocimiento tacito
de algunas personas se convierte en patrimonio de los grupos y de la organizacion y se utiliza de manera
efectivay continuada en |os procesos generativos, productivosy representativos del conocimiento,
mediante € transito hacia el conocimiento explicito de la organizacion y luego, mediante su dominio y
automatizacion (interiorizacion), hacia el conocimiento técito de sus miembros.

Existen muchas similitudes entre los elementos de | as fases de " conceptualizacion” y de "desarrollo de
prototipos’ de Nonakay sus colaboradoresy las herramientas de "enfoque sistémico”, "aprendizaje en
equipo” y revision de "modelos mentales’ que manegja Senge. En ambos casos, el nuevo conocimiento

surge a partir de lareflexion sobre experiencias anteriores y de la capacidad generativa del dialogo. La
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direccion adecuada de ese ciclo, de modo consciente y planificado, constituye laforma de gestionar €l
conocimiento.

Pedro Martin, apuntd un aspecto mas especifico en la concepcion metodol 6gica de la gestion del
conocimiento: "...Todo el conocimiento colectivo debe amacenarse en las correspondientes bases de
datosinternas...".39 Como parte del debate en |a propia mesa redonda donde se produjo e planteamiento
de Martin, Rodriguez Rovira reafirmé: " La experiencia gueda acumulada en varias bases de datos
internas, como:

. marketing (con los datos, relaciones y trayectorias de clientes)

. asistenciatécnica (problemas de los clientes con los productos o0 servicios)
« innovacion (descripcién de productosy servicios)

. inteligencia (informacion sobre competidores)™ 38

Sobre la gestion estratégica del conocimiento

La gestion deliberada de la transferencia de conocimiento debe ser diferente de la difusion del
conocimiento que escapa al control de la organizacion. Debido a que latransferencia de conocimiento y
el aprendizaje, se producen en €l proceso de la comunicacion, las medidas que pueden reducir €l riesgo
de latransferenciainvoluntaria -sobre todo en empresas 0 ambientes competitivos-, tienden también a
inhibir latransferencia voluntariay alainversa. Entonces, se debe estar atentos a estos riesgos. Cuando
la ventaja competitiva se sustenta en conocimiento explicito, la estrategia deberia ser que tal
conocimiento sea accesible atodos, dentro y fuera de la organizacién y controlarlo mediante patentes,
contratos, compromisos, etc. Cuando el conocimiento que determinalaventaja es propio de un individuo
0 de un pequefio grupo, la estrategia debe contemplar como evitar que lo utilicen en forma perjudicial
paralaempresa.

En el caso de que laventaja se base en el conocimiento técito de expertos, la estrategia debe ser, tratar
de integrar ese conocimiento al conocimiento organizacional, mediante las técnicas de trabajo en
equipos, deidentificacion y solucion de problemasy el desarrollo de la creatividad, asi como de otras
formas caracteristicas de la gestion de conocimiento y del aprendizaje. Por dltimo, cuando la ventgja
reside en el conocimiento organizacional, las estrategias presionan menos, porque ninguna persona
puede transferirlo y ninguna otra empresa puede copiarlo.

Por todo |o anteriormente expuesto, la estrategia mas general de la gestion del conocimiento consiste en
transformar |os conocimientos personalesy grupales en conocimiento organizacional. Los
conocimientos altamente especializados de personas del entorno de la empresa pueden justificar la
contratacion de individuos que los posean, paratratar de incorporarlos al conocimiento organizacional.

De la gestidon del conocimiento a la gestion del aprendizaje
A suvez, lagestion del conocimiento es condicion necesaria, pero no suficiente, parala gestion de la
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inteligencia, porque esta Ultima es una capacidad para aprender de modo rapido y eficiente en la
solucion de los problemas de la organi zacion, mediante €l uso, paraello, en forma optima, de los
conocimientos accesibles -asi como lainformacion y los datos a partir de los cuales se formay se
expresa el conocimiento. Ademas, lainteligencia, como capacidad, abarca tanto las habilidades
cognoscitivas integradas, como laformacion y el dominio de lamotivacion y de las emocionesy
sentimientos apropiados, |0s que trascienden a conocimiento.

Por ello, la actividad grupal sefialada antes como requisito parala gestion del conocimiento, si pretende
desarrollar lainteligencia, requiere que su contenido y nucleo fundamental sealaidentificaciony
solucién constante de |os problemas de la organizacion, mediante la fertilizacion de los debates con toda
lainformacién y con todas las fuentes personal es que pueden aportar ala solucién de dichos problemas.
El concepto de inteligencia emocional, surgido después, incorpora a las intenciones de la gestion de la
inteligencia, el de la educacion de las emocionesy |os sentimientos, del componente motivaciona que
elevalacalidad delainteraccion, el sentido de identidad y cultura en el contexto de la solucién de los
problemas de la organizacion.

Lagestion del aprendizagje (GA) individual-organizacional, es lafuncion, consciente y planificada, con
meétodos profesionales, que integra la gestion de datos e informacion, del conocimiento y de los aspectos
cognoscitivos y emocionales de lainteligencia, mediante la comunicacion, que involucraala
organizacion como un todo, asi como a sus grupos e individuos en complgainteraccion, y que tiene
como resultado la formacion compartida de conocimientos, habilidades, capacidades -inteligencia en su
sentido integral cognoscitivo y afectivo-volitivo-, motivacion, intereses, ideales (vision compartida),
sentimientos'y su integracion en la personalidad -sentido personal, grupal, cultura. Cuando se logra que
la organizacion desarrolle el habito y la capacidad de aprender como modo de ser, esta alcanza el rango
de organizacion de aprendizaje u organizacion inteligente (learning organization).

Estavision del aprendizaje organizacional en las organizaciones de aprendizaje integra
metodol 6gicamente, en forma complga el estudio y la transformacion dial éctica de las necesidades de
formacion e informacion (aprendizaje) mediante todos sus procesos.

En este enfoque, se integran elementos como: €l trabajo en equipos o grupos, formados por sus areas de
conocimiento complementarias en funcion de los problemas, rebasar las fronteras organizacionales o
flexibilizar la estructurafuncional, lograr un sistema de informacién eficiente atodo lo ancho y largo de
la organizacion, el carécter estratégico de la dinamica de la segmentacién o formacion de grupos, que se
funden o se separan coyunturalmente para el tratamiento de diferentes problemas, el caracter esencial del
didlogo y ladiscusion, la descentralizacion en latoma de decisiones, y |os factores de motivacion
mediante la estimulacién basada en |a participacion, asi como la autoeval uacion, como mecanismo de
autorregulacion de los equipos y de la organizacién. Todos ellos constituyen elementos que, como ha
sefialado Shein, no se deben tomar en forma aislada sino integrada.

El aprendizaje dentro de las organizaciones se complementa con el aprendizaje entre |las organizaciones.
Esta estrategia, se hace cada vez maés frecuente -en la medida en que progresan las concepciones sobre
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las ventgjas de | as organizaciones abiertas- y puede considerarse un producto de las facilidades de
comunicacion gue introducen las NTIC y la comunicacién con el entorno -explicadas antes-, porque
propician laintegracion y fusion de organizacionesy alianzas de todo tipo: 10s proyectos conjuntos;
participaciones; formaciones conjuntas para investigaciones, marketing, publicidad, promociones;
convenios de intercambio de informaciones, etcétera.

L a cooperacion estrategica puede provenir de proveedores, usuarios, asociaciones sin fines de lucro,
empresas o de otras unidades de informacion. La cooperacion como un instrumento de aprendizaje
organizacional, establece requerimientos nuevos paralas competencias y parala accion, porque implica
una transferencia de recursos entre |as contrapartes que se integran, pero no haciael resto de los
interlocutores de la organizacion, a menos durante un cierto tiempo. En la cooperacion, existe un area
comun para ambas partes, donde estan disponibles tanto |as capacidades y conocimientos internos, como
los conocimientos del entorno, para un socio y para el otro. Dependera de la pericia de cada uno obtener
el mayor rendimiento de esta cooperacion.

Caracteristicas metodoldgicas de la gestion del aprendizaje
La gestion del aprendizaje se caracteriza por:

. Utilizar profusamente las fuentes no documentales, considerar alas propias personas, dentro y
fuera de la organizacion, como fuentes de informacion que propician la generacion de
conocimientos, y de lainteligencia organizacional o social -cognoscitivay emocional-, asi como
por formar un climay una cultura organizacional orientada al cambio, al mejoramiento continuo
(innovacién) y a aprendizae.

. Soportar, tanto la gestion de datos e informacion para cada miembro de la organizacion como las
actividades de solucion de sus problemas reales, en equipo, sea en formadirecta o con €l auxilio
de los recursos tecnol 6gi cos, -mediante |a determinacion de | os partici pantes en cada caso, segun
lo que cada miembro necesita o lo que puede aportar parala solucion del problema-, a partir del
uso compartido de los recursos, sobre todo internos de las personas y de lainformacion que
existe dentro y fuera de la organizacion. Por esta razon, es importante la deteccion o €
establecimiento de segmentos o grupos, convencionales o realesy el dominio de las técnicas de
trabajo en grupo, de identificacion y solucién de problemasy de desarrollo de la creatividad.

. Ser proactiva, es decir, que no requiere una solicitud previa para desarrollarse, sino que se realiza
en forma continua a partir de los resultados de la determinacion permanente de las necesidades de
aprendizaje en la organizacion (DNA).

. Redlizarse con el mayor gjuste posible ala medida de | as necesidades especificas de personas o
grupos en consonancia con los de la organizacion o comunidad. Para €llo, requiere un sistemade
procesos de identificacion, segmentacion, mapeo y registro constante de los usuarios/clientes
potenciales de la GA, individualesy grupales, de sus necesidades y disponibilidades
cognoscitivas (habilidades y conocimientos) y afectivas (motivaciones, control emocional,
sentimientos), paradirigir lasinteraccionesy el uso compartido de los recursos en la solucion de
problemas.

« Constituir un servicio de ato nivel de valor agregado, porgue toda informacion debe pasar por un
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profundo andlisis y seleccion en funcion de la disponibilidad y de las necesidades especificas,
presentar una reelaboracion y comunicacion de lainformacion, en formaindividual o grupal y
g ustada a oportunidad, lugar, tiempo, forma de presentacion, canal de comunicacion, etcétera.

. Requerir un uso perfecto de las tecnologias de lainformacion y de la comunicacion disponiblesy
una combinacion flexible, creativay adaptada a las necesidades, de diferentes formas de
interaccion y comunicacion.

. Basarse en una concepcion de red de entidades dedicadas ala GA -descentralizacion coordinada
por nodos- para garantizar el uso compartido de |os recursos.

"De acuerdo con los expertos, el GA debe comenzar con dosiniciativas principales. La primeraes
convencer alos trabgadores de que el aprendizgje corporativo no es simplemente el entrenamiento y
especialmente el entrenamiento de aula.

El megjor entrenamiento es la experiencia, dijo Calhoun Wicks, autor de "The Learning Edge..." Las aulas
son buenos establ ecimientos para formar las habilidades basicas y |as fundamentaci ones subyacentes,
pero, en la experiencia, es donde se adquiere el saber-como (del inglés "know-how"), dijo Wicks."38

"Lasegundainiciativa sigue inmediatamente ala primera. Los empleados necesitan saber que €l
aprendizaje es una actividad grupal... El aprendizaje mas profundo y til viene de compartir
conocimientos, no solo informacion. Dice Wicks... Los equipos deben trabajar y aprender juntosy no
solo en su unidad, sino con otras de toda la corporacion.”38 "Daniel Kim escribio: "Si 1os model os
mental es, esas determinaciones mentales, |os marcos de referenciay estructuras de valor que todos
utilizan para ver larealidad, no son explicitosy compartidos, entonces lainformacion y el conocimiento
pasan, pero no se conectan’".38

Como resumen del enfoque metodol 6gico que se propone parala gestion del aprendizaje (GA), se
amplian algunas ideas de Ulrico,31 sobre las direcciones del cambio:

. Dd entrenamiento genérico de aula ala educacion ala medida, basada en |os conocimientos,
habilidades, capacidades, motivacionesy valores de cada cual.

. Delos casos de estudio -simulacion académica- a aprendizaje en laaccion de solucion de los
problemas reales, con sentido real de responsabilidad sobre €l éxito o el fracaso.

. Delas competenciasindividuales alas capacidades organizacionales.

. Delaparticipacion individual alade equipo.

. Del aulaal aprendizaje en todos los lugares y momentos, en los puestos de trabgjo.

. Delas clases basadas en habilidades especificas, alos cursos basados en las estrategias.

. Delos presentadores y facilitadores externos alos internos.

. Delas sesiones de entrenamiento limitadas hacia las ilimitadas (continuas, permanentes).

. Delaparticipacion basada en la solucion cognoscitiva de los problemas a la solucion basada en
los valores y motivaciones.

. De modelos de aprendizaje |locales a model os de aprendizaje globales aplicados a realidades
locales.
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De acuerdo con Yanowitz, las condiciones paralaintroduccion exitosa de la gestion del aprendizaje en
una organizacion son fundamental mente:

« "Una corporacion gue concibe el aprendizaje como decisivo parala estrategia del negocio y no
so6lo como algo bueno que setiene...

. Un medio que reconoce gue existe la inteligencia colectiva en la organizacion...

. El propésito de abarcar e integrar al aprendizaje en todos |os procesos del negocio." 31

Coherencia metodoldgica entre la gestion del aprendizaje y los enfoques
mercadolégicos y de calidad

"Hemos descubierto que las organizaciones interesadas en la gestion de la calidad, estan bien preparadas
para estudiar las “disciplinas del aprendizaje™, apuntaba Senge como sentencia al tema de este
subtitulo.®

En la"Norma I SO 9000:2000, Sistemas de gestién de la calidad - Fundamentos y vocabulario”, se
enunciaron los Principios de gestién de la calidad. Obsérvense |os aspectos comunes con los enfoques
mercadol gicos contemporaneos:

a) Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes 'y, por |o tanto, deberian comprender
las necesidades actuales y futuras de ellos, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus
expectativas.

b) Liderazgo: Los lideres... deberian crear y mantener un ambiente interno en el que el personal pueda
involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de |a organizacion.

c) Participacion del personal: El personal, atodos|os niveles, esla esencia de una organizacion y su
total compromiso posibilita que sus habilidades se utilicen para el beneficio de la organizacion.

d) Enfoque basado en procesos. Un resultado deseado se a canza mas eficientemente cuando las
actividades y |os recursos relacionados se gestionan como un proceso.

€) Enfoque de sistema parala gestion: Identificar, entender y gestionar |os procesos interrel acionados,
COMO un sistema...

f) Mgoracontinua...

g) Enfoque basado en hechos para latoma de decision: Las decisiones eficaces se basan en €l andisis de
los datos y lainformacion.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y sus proveedores, son
interdependientes y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear
valor.

Puede observarse, la presencia de los elementos comunes con € enfoque mercadol dgico, en: (a) €
proposito de identificar, satisfacer e incluso adelantarse a las necesidades de los clientes; (b) y (c) €l
proposito de lograr participacion, compromiso, vinculo de los intereses personales con los de la
organizacion, paralo que se requiere un mecanismo eficiente de comunicacion y participacion en la
elaboracion, andlisis y transformacion de |os objetivos, |0s procesos, la evaluacion, etc. de las personas
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en la organizacion; (d) que queda sugerida laracionalizacion y flexibilizacion de los procesos, propia de
las estructuras organi zacional es orientadas a adaptarse continuamente a los cambios -reingenieriay
metodologias de andlisis y disefio de sistemas orientados a objeto; (f) la megora continua, propia de todos
los enfoques contemporaneos de gestion, en € sentido de lainnovacion, disefio, desarrollo e
implementaci6n de nuevos productos, segun las necesidades y expectativas de los clientes; (g) otro
elemento comun, que es € requisito de un sistema eficiente de gestion de datos y de informacion para
toda la organizacion y (h) un elemento caracteristico de los enfoques de gestion en los Ultimos 6 6 7
anos, que es larelacion de colaboracién con las [lamadas partes interesadas que, en algunos casos, |lega
aplantear ala conveniencia de las alianzas estratégicas, incluso con competidores, en la busqueda de
formas superiores de creacion de valor.

En la nueva norma, se hace explicito que "Un enfoque para desarrollar e implementar un sistema de
gestion de la calidad comprende diferentes etapas como: @) determinar las necesidades y expectativas de
los clientes y de otras partes interesadas;...". Este proceso, colocado como primero en el orden, no solo
coincide plenamente con & enfoque mercadol 6gico, sino que ademas ratifica laimportancia de disponer
de una metodol ogia para tales efectos.

"... laapuestapor lacalidad... supone:

1. Laadopcion de unafilosofia, que conlleva el correspondiente cambio cultural en todoslos
ambitos del centro, y adoptala meora continua como actitud y e enfoque al cliente-usuario
como estrategia.

2. Una aproximacion sistematicay holistica alos problemas de gestion de |as organizaciones cuyo
objetivo principal es el logro de un estado de méaxima satisfaccion generalizada: de clientes, de
trabgjadores, de empresarios y de lacomunidad en general.

3. Lagestion sisteméticay |la mejora de |os procesos, que potencian lainnovacion y la creatividad,
al incorporar el profesional bibliotecario-documentalista, que de forma sistemética es lavoz del
usuario." 40

Como se haexplicado, la GA comprendey trasciende ala gestion del conocimiento. En el editoria
titulado "El suefio romantico de la calidad despierta en la gestion del conocimiento”, se exponen una
serie de argumentos, que aparecen a continuacion, y que se consideran validos, alin con mayor valor
agregado."En concreto Si:

1. El poseedor del servicio se anticipa siempre a sus requerimientos, referidos alas mejores
practicas del sector,... No benchmarking, pero si interpretacion -no hay recetas... esto le permite
gjustar la operacion a sus deseos, sin excederse ni quedarse corto. La empresa debe asegurarse de
gue los sistemas internos llevan esta anticipacion a todos sus estamentos. Todos |os empleados,
administrativos, porterosy almacenistas deben recibir estainformacion en la medida en que les
afecta.

2. Todas las personas de la empresa perciben que, en su competitividad, tienen sus propias acciones
y tienen la oportunidad de aprender... -en el enfoque de gestion del conocimiento, la empresa
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debe proveer |0os mecanismos que aseguren gue este aprendizaje se produce.

3. Todos los empleados deben sentir que tienen el derecho, y el deber, de introducir innovaciones en
el sistema... -esto tiene implicaciones notables, una de ellas es que la empresa debe asumir que
los errores son de todos, y que no hay que buscar siempre cul pables. una empresa que busca
cul pables nunca encuentra problemas...

Entonces jVivalagestion del conocimiento! Sin las ideas que ésta introduce esimposible
implantar el bonito suefio de la calidad total. La gestion del conocimiento tomalasideas dela
calidad y las hace operativas..."41

CONCEPTOS RELATIVOS A LOS USUARIOS/CLIENTES

El término usuario suele acompariarse de un calificativo que define su posicién relativa con respecto ala
organizacion y por ello, debe considerarse, al elaborar y explicar la metodologia paralainvestigacion de
las necesidades de formacién e informacion. Entre los calificativos mas comunes, se encuentran:
potencial, real, externo e interno, intermediario y final.

Usuario potencial

La acepcion de mayor aceptacion, en € presente, plantea que son usuarios potenciales agquellos que se
consideran para el disefio de los sistemas de informacion, asi como para el disefio de los productos y
servicios. Se adoptara una definicion que conserva el sentido apuntado y lo vincula explicitamente a
enfoque gerencial contemporaneo: Usuario potencial de una entidad de gestion de informacion,
conocimiento, inteligencia o aprendizaje, es toda persona, grupo o entidad, cuya actividad esta
vinculada, directa o indirectamente, al cumplimiento de lamisién y de los objetivos estratégicos de la
organizacion o comunidad en la que esta inserta dicha entidad. Por ello, son el punto de partida para el
calculo de los recursos que se requieren -humanos, materiales, tecnol 0gicos, financieros,
organizacionales e informacion. Debido al carécter integrador de la GA, se utilizard esta sigla para
representar ala entidad responsable de cualquiera de las gestiones que laintegra.

Segun esta definicion, 1os usuarios potenciales pueden pertenecer 0 no ala organizacion de la que forma
parte la entidad de informacion, es decir, pueden identificarse usuarios potenciales internosy externos a
la organizacion.

Usuario real

Es aguel que haformulado, en alguna ocasion, una solicitud de servicio ala entidad. Este usuario real,
puede ser de los potenciales, o, incluso, no encontrarse entre estos. Si se considera que en las
concepciones contemporaneas desde la gestion de lainformacidn hasta €l aprendizaje, € responsable de
la comunicacién dentro de la organizacion es €l gestor, usuario real es aquel con € que el gestor ha
logrado establecer la comunicacién, mientras que € usuario potencial, que ain no es real, es aquel con el
gue el gestor alin no halogrado establecer la comunicacion.
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Usuario Interno

Es toda persona, grupo o entidad, que se encuentra subordinada administrativa o metodol 6gicamente ala
misma gerencia que la entidad de informacion y que no tiene una entidad intermedia de servicio. Aqui
estan incluidos: (a) todos | os trabajadores de la organizacion a la que pertenece la entidad de GA; (b) los
de agquellas dependencias que, aun cuando estan fuera de la organizacion, desde el punto de vista
administrativo, mantienen una subordinacion metodol 6gica con ella o con la propiaentidad de GA -p. e.
bibliotecas de unared, con respecto a su hodo u drgano cabecera; (¢) 6érganos asesores o consultivos de
la entidad de GA o de la organizacién ala gue pertenece ésta -consgjos cientificos, técnicos, comisiones
ad hoc, comités de calidad, etc. y (d) los propios trabajadores de la entidad de GA.

Si entre laentidad de GA (A) y un usuario (X), existiese otra entidad de GA (B), subordinada

metodol 6gicamente a (A), (X) seria considerado interno de (B) y externo -sin dgjar de ser potencial- de
(A), mientras que laentidad (B), seriausuariainterna (Ul) de (A). Se deduce entonces, que todos los
(UI) son potenciales porque estan vinculados, directa o indirectamente al cumplimiento de lamisiony
de los objetivos estratégicos de |a organizacion, mientras que |os usuarios externos (UE) pueden ser
potenciales o no.

En muchas ocasiones, debido a diversas razones propias de la historia de formacion de las
organizaciones, la entidad de informacion fundamental de una organizacion, no pertenece al nivel
central de direccidn y puede, por gjemplo, estar subordinada administrativamente a una entidad de
mando intermedio en una estructura jerarquica. No obstante, la gerencia general responsabiliza a esa
entidad de informacion con la atencion de latotalidad de la organizacion y, por tanto, la entidad de
mando intermedio ala que se subordina la entidad de informacion asume una responsabilidad por
encimadel nivel que le corresponde en €l organigrama. En estos casos, que no son pocos, 10s usuarios
internos de la entidad de informacién NO son |os que estan subordinados administrativa o

metodol 6gi camente a la misma gerencia que la entidad de informacion, como se define en los parrafos
anteriores, sino que son usuarios internos todos |os que estan subordinados administrativa o

metodol 6gicamente a la gerencia general de la organizacion, porque la unidad intermediaala que
pertenece la entidad de informacion debe asumir esa responsabilidad, por delegacion. Esto genera
habitual mente una disfuncion de la organi zacion -sobre todo en las estructuras jerarquicas y verticales-,
al entrar en conflicto los objetivos -y la asignacion de recursos- de la entidad de informaciony de la
entidad intermedia ala que se subordina.

En la experienciadel autor, esta situacion hatenido soluciones disimiles -0 hapersistido y limitala
eficienciay la efectividad del trabajo informacional. La solucion adecuada seriala sustitucion paulatina
de la estructura vertical por una estructurareticular, en la que la entidad encargada de la GA ocupe un
lugar central, como nodo de las conexiones como se plantea en el sistema nervioso digital que propone
Gates42

Tipologia de usuarios /clientes potenciales en las organizaciones
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Usuario externo

Es toda persona, grupo o entidad, que no se encuentra subordinada administrativamente ala misma
gerencia que la entidad de informacién, o que estando subordinada, tiene una entidad intermedia de
servicio. Si un usuario externo de una entidad de informacion, se encuentra vinculado, directao
indirectamente, al cumplimiento de lamision y de los objetivos estratégicos de la organizacion ala que
pertenece dicha entidad de informacion, se considera usuario potencial externo (UPE). Si un UPE, para
algunatarea o por algun periodo de tiempo determinado, se incorpora a alguna entidad o grupo
considerado Ul de una entidad de GA, entonces, paraesatareay por ese periodo de tiempo, se definiria
como Ul y recibiria el mismo tratamiento disefiado parala entidad o grupo en cuestion. Este es el caso,
por jemplo de las personas, grupos o entidades que siendo UPE, debido a su experiencia, seintegran a
los grupos de calidad, consgjos cientificos o técnicos, comisiones ad hoc para algunatarea, funciones
asesoras, etc., de la organizacion a cuya gerencia general responde la entidad de GA. También las
personas, grupos, entidades o incluso empresas contratadas o con las que se establece algun tipo de
alianza estratégica, para algunatareay por determinado periodo de tiempo; mientras cumplen esa
funcion con respecto ala organizacion, son Ul.

Si un usuario, ademas de ser externo, su actividad no se vincula con lamision y los objetivos
estratégicos de la organizacion, entonces se considera externo no potencial (UENP). El hecho de ser
UENP de una entidad de GA no significa que no pueda utilizar sus servicios, sino que no se considera -
salvo que sea previsible y la organizacion esté dispuesta a financiarlo- en la planificacion de los recursos
de laentidad de GA y no es objeto de las formas de servicio mas costosas, de mayor valor agregado y
guste alamedida. En lamayoria de los casos, este tipo de usuarios se beneficia de los recursos
adquiridos y de algunos servicios previstos para usuarios potenciales, pero esimportante distinguirlos
para no correr €l riesgo de invertir cierta cantidad de recursos de la organizacion en su atencion, que
conspire seriamente con la atencion alos usuarios potenciales, que son los que garantizan el
cumplimiento de lamision y de los objetivos estratégicos de la organizacion y que por €ello, requieren
servicios de ato valor agregado y guste ala medida de sus necesidades.

S un UENP, sellegase a considerar como cliente, para productos y servicios que ofrece la organizacion
o laentidad de informacion, con el propésito de obtener ingresos financieros, se incorporaria este
objetivo alos de la organizacion y se definiria una politica de acciones con respecto a ellos, que los
convierte en clientes potenciales.

Usuario intermediario

Es toda persona, grupo o entidad que utiliza oficialmente lainformacién y los servicios de una entidad
de GA, con € propdsito de cumplir unamision similar con respecto a otros usuarios. Si esta subordinado
administrativa o metodol 6gicamente a la entidad de GA (A), de laque usalos servicios, o alagerenciaa
la que responde aquella, setratade un Ul de A. Si no, seria un usuario externo de ella. De ser usuario
externo, Sk mantuviese, en si mismo 0 SuS usuarios respectivos, un vinculo con las metas de la
organizacion, o de laentidad de GA (A), seriaun UPE de A, mientras que Si no tuviese ese vinculo,
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seriaun UENP. Si sele considerase cliente para productos o servicios de o de (A), puede ser un cliente
de (A).

En determinadas estrategias de comunicacion, las entidades de informacion pueden identificar usuarios
individuales o grupos gue, por desempefiar en forma espontanea -no oficial-, ciertas funciones de
liderazgo o de difusores de informacion, |e pueden servir como intermediarios, para multiplicar laaccion
comunicativay educativay, por eso, ser priorizados o recibir algun tratamiento especial. En este caso,
esos individuos o grupos cumplen un doble papel de usuarios intermediarios e finales.

Usuario final

Por diferenciacon el intermediario, es el usuario que recibe los servicios pero no con el proposito oficial
0 consciente de brindarlos, a su vez, a otros usuarios. Como se ha sefiadlado, existe la posibilidad de que
un usuario final cumpla, a mismo tiempo, con el papel de intermediario, debido a sus caracteristicas
personales en relacion con un grupo mayor.

Cliente
En @ uso de este término, ha tenido basicamente dos sentidos;

. Laacepcion caracteristica de laliteratura especializada en mercadotecniay comercializacion,
donde el uso del término llevaimplicita unarelacion monetario-mercantil, es decir, €l cliente
paga por un producto o servicio. El traslado de este sentido haciala actividad y las ciencias
bibliotecarias y de lainformacion hatraido como consecuencia que algunos autores llamen
usuarios alos gque reciben los servicios sin pagar por ellos directamente, mientras que reservan el
término cliente paralos que deben pagar directamente por el producto o servicio. El pago directo
se refiere aingresos efectivos ala entidad proveedora. Por supuesto que los usuarios alos que se
les brinda el servicio "gratuito”, en ocasiones, efectlan algun pago indirecto, mediante impuestos
0 mensualidades en forma de pago o descuento. Cuando laforma de pago esindirecta, |os autores
aludidos se refieren a usuarios, mientras que, cuando el pago esdirecto y visible, lesllaman
clientes.En esta esfera conceptual, también se encuentra a menudo el término consumidor, pero
este se hatrasladado alas gestiones comprendidas en el aprendizaje, debido a que unade las
caracteristicas diferenciales de sus productos y servicios es que no se consumen, es decir, no se
consume su valor con €l uso, sino todo lo contrario, mientras méas se utilizan més valor adquieren.
También puede encontrarse e término abonado. Este se refiere a un tipo de cliente que paga los
servicios por adelantado, para un tiempo determinado y renueva periodicamente su solicitud
mediante un nuevo pago.

. Laacepcion utilizada en laliteraturarelativa alas ciencias de la administracion, andisis de
sistemas, calidad, reingenieria, etc. donde un cliente es toda persona, grupo o entidad, que recibe
las salidas de |a actividad de otra, independientemente de que pague o no.

El término cliente, también se utiliza acompariado de calificativos, entre los que, |0s méas comunes son:
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cliente potencial, cliente interno, cliente externo.
Cliente potencial

Es parte del mercado potencial. Puede verse utilizado en el sentido mercadotécnico, como objeto de la
estrategia de mercadeo, aunque es méas comun que se utilice ssimplemente el término cliente, quedando
tacito el sentido de potencialidad. Algunos clientes, cuando han utilizado, comprado o consumido los
productos o serviciosy lo hacen frecuentemente, se les |lama clientes fijos.

Clienteinterno

Como se haexplicado, en laliteraturarelativaa mercadeo y la comercializacion, no es comin observar
la distincion terminol 6gica entre cliente interno y externo. Su uso, tiene origen en laliteraturarelativaa
andlisis de sistema, los sistemas de calidad, lareingenieria, etcétera. El término alude alas personas,
grupos o entidades dentro de la entidad que se toma como punto de referencia para €l andlisis de sistema.
En el caso de unaentidad de GA, serian clientes internos, unos de otros, |os propios gestores. Esta
mentalidad compulsa a disefiar y redlizar cada operacion dentro de la entidad, orientada a la satisfaccion
de las necesidades de sus clientes internos, |o que ofrece una coherenciainternay tiende a evitar lafalta
de comunicacién y de unidad dentro del sistema. Su origen es la posicién de Kaoru Ishikawa, en el
sentido de que "...el proceso siguiente es su cliente". L ogicamente, los clientes externos son, en este
caso, los miembros de la organizacién ala que pertenece la entidad de GA y a cuyamision y objetivos
estratégicos, ésta debe responder. Asi, algunos clientes internos orientan su accion hacialos externosy
determinan lo que sus proveedores internos deben entregarles como resultado; asi se logra que la entidad
se proyecte coherentemente hacia su organizacion matriz.

El uso diferente del vocablo interno, cuando se refiere a usuario y cuando se refiere a cliente, genera
confusiones que solo pueden evitarse precisando si se habla dentro del contexto del andlisis de sistema -
en cuyo caso, se emplea el término cliente interno, en € sentido apuntado en |os parrafos anteriores- o,
dentro del contexto de los servicios de informacion -donde es mas frecuente que el caracter interno tome
como referenciano ala entidad de informacion sino ala organizacion que la contiene.

Caracter dinamico de la pertenencia de un usuario a un segmento o categoria

L a pertenencia de un usuario a un segmento o categoria, no es estética sino dindmica. Segun pueden
cambiar las situaciones que determinan la pertenencia de un usuario a un segmento -laentraday salida
de personas en/de la organizacion, su vinculo con las metas 'y objetivos de ésta, su subordinacion
administrativa o0 metodol 0gica a la organizacion, la existencia 0 no de una entidad intermediaria, su
comunicacion con la entidad de informacion, su carécter de objeto de | as relaciones monetario-
mercantiles, etc.-, un mismo usuario puede cambiar de segmento; incluso, Si se observa rigurosamente,
un mismo usuario puede pertenecer a diferentes segmentos, porgue los calificativos o criterios de
pertenencia, no son excluyentes. Por ello, es conveniente mantener actualizado un registro de los
usuarios/clientes, ordenado por segmentos o categorias.
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El aprovechamiento optimo de los recursos de la organizacion o comunidad en larealizacion de su
misiony el cumplimiento de sus objetivos estratégicos, requiere una politica diferencial de la oferta para
los distintos segmentos de usuarios o clientes. Esta politica se establece, segun laincidenciadela
actividad de ese segmento en la consecucion de las metas, y segln el papel que desempefian en la
comunicacion corporativa o social, por medio de la que se produce la transmisién de informacion, € uso
compartido del conocimiento en la organizacion o comunidad y € desarrollo de su capacidad de
aprender durante la solucion de sus problemas (inteligencia). La politica diferencial debe distinguir, en
forma consciente y fundamentada, el nivel de agregacion de valor y gjuste ala medida de | as acciones
destinadas a usuarios potenciales (reales o0 no), usuarios reales (potenciales o no), internos, externos,
intermediarios y finales, clientes, clientes internosy externos.

Conclusiones

1. Paradeterminar lo que se necesita, 1o que debe fluir, en las organizacionesy comunidades, no es
importante hacer -en la préactica- la distincion entre datos e informacion, tanto menos cuando su
caracter es relativo en el plano teorico.

2. Lainformacion es producto del acto comunicativo de transformacién del conocimiento en una
forma comprensible para otros, pero este acto y su resultado (lainformacion) no necesariamente
implican que se produzca en forma plena el proceso de comunicacion, € que, como podra
observarse més adelante, es una actividad en que lainformacién fluye, al menos, en sentido
directo e inverso entre los que se comunican.

3. El conocimiento, serefiere proceso y resultado (dindmico), con sentido personal, grupal,
organizacional y social, de la percepcion, comprension, reelaboracion creativa, concepcién de su
aplicacion, y trasformacion con fines de comunicacion de lainformacion representada en las
fuentesy soportes, que llega a las personas mediante la propia comunicacion, en laactividad. El
sentido personal, grupal y organizacional o comunitario del conocimiento, esinexorable. El
conocimiento existe en el plano subjetivo del hombre e intersubjetivo de los grupos, de la
organizacion o la comunidad, en formade actividad interna, como potencialidad pararegular la
actividad externa con su entorno respectivo.

4. El conocimiento es un proceso ininterrumpido, sin que puedaidentificarse su principioy fin, a
margen de cortes artificialmente hechos para el estudio aislado de alguno de sus momentos o
componentes.

5. Paradeterminar las necesidades de formacion e informacién especificas y actuales, no solo deben
considerarse los determinantes presentes y la proyeccion futura (prospeccion) sino también los
elementos més significativos de los contextos historicos personales, del grupo, de la organizacion
o comunidad y de la sociedad en su integridad.

6. Unametodologia para la determinacion de las necesidades de informacion y formacion debe
descubrir no sdlo las necesidades de |as personas y grupos -gque pueden encontrarse encubiertas
por €l conocimiento tacito y sus propias necesidades no conscientes- sino también la
disponibilidad de recursos en el contexto de la organizacion y de su entorno, paradirigir los
procesos de comunicacion en formatal que se socialice el conocimiento en la organizacion.

7. A lahorade diferenciar las necesidades de formacion e informacion es necesario dilucidar si 1o
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gue necesitalapersona o el grupo es el despliegue practico de su conocimiento operaciona o la
habilidad correspondiente -obviamente, el conocimiento operaciona es una premisa para el
desarrollo de dicha habilidad.

8. Una parte del know-how es conocimiento explicito, como se ha sefialado; |o que resulta explicito
es |o que se conoce con respecto a las acciones o habilidades (el conocimiento operacional),
mientras que las propias acciones, sobre todo |as que se han automatizado por su alto dominio y
salen del control consciente (habilidades), constituyen el verdadero conocimiento tacito.

9. A pesar del alcance que en muchas definicionesy enfoques se le ha concedido a conocimiento,
la gestion de los conocimientos es un objetivo parcia del aprendizaje integral, de la educacién o
de laformacion, porgue las habilidades y capacidades, tanto como las formaciones
motivacionales, conforman también ala personalidad, que debe educarse integralmente para el
desarrollo armonico de las personasy el mejoramiento continuo de la propia organi zacion.

10. Las capacidades generales'y especificas se forman durante la actividad y la comunicacion, en el
proceso de aprendizaje y deben considerarse al identificar las necesidades de formacion e
informacion de las personas y grupos. Al ser més una cualidad de forma gque de contenido, su
formacion depende, mas especificamente, de los métodos y procedimientos que se utilicen para el
aprendizaje.

11. Lainteligencia, como cualidad de la personalidad, es una capacidad general parala creacion de
valores, que, a su vez, proporcionan bienestar ala sociedad y otras personas concretas, a partir de
la participacion colectiva en las tareas de la organizacion o la comunidad, que debe educarse en
las personas, organizacionesy comunidadesy por ello, esimportante dominar las cualidades de
personalidad que laintegran y determinar la necesidad que de ellas tienen las personas y grupos
en la organizacion o comunidad.

12. Las cualidades socio-psicoldgicas que deben poseerse o formarse para €l desarrollo de la
inteligencia son: (1) disposicion y capacidad de aprender, con sentido propio y creatividad; (2)
pensamiento sistemético -relativo atodos |os sistemas de recursos, acciones, condiciones, etc.
presentes en cada situacion; (3) sensibilidad y compromiso ante las necesidades del grupo,
organizacion o sociedad; (4) motivacion intrinseca relativa ala creacion de soluciones o
generacion de nuevos conocimientos; (5) voluntad o deseo de compartir con los demas, €l
proceso creativo, sus resultados y sus consecuencias positivas; (6) habilidades de comunicacién y
otras que requieran las acciones mencionadas.

13. Lainteligencia, en los niveles superiores ala persona, es la capacidad de la sociedad, comunidad,
organizacion o grupo, pararesolver los problemas de su desarrollo, mediante la utilizacion
efectivade lainformacién del entorno de la organizacién y de todas las operaciones internas, del
conocimiento -en su sentido méas abarcador- existente fueray dentro de la organizacion, en
funcidn de lainnovacion o mejoramiento continuo, €l aprovechamiento de oportunidades, l1a
creacion de nuevo conocimiento y valor, laformaciony € bienestar de las personas dentro de la
organizacion, asi como de los clientesy otras partes interesadas y de la sociedad en su conjunto.
Al igual que en & plano individual, es una capacidad que se educay que su formacion depende
mas especificamente de los métodos y procedimientos que se utilicen para el aprendizaje, que de
lainformacion que se utiliza, sin que eso signifigue que la calidad de lainformacion no seaun
elemento importante

14. Parasu tratamiento metodol 6gico, 10s conceptos de competencias y talento se consideraron
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

implicitos en el genérico de inteligenciay de sus formas de gestion.

Laeducaciony el aprendizaje se logran mediante determinadas formas de comunicacion, que
deben considerar profesional mente las complejas interrel aciones cognoscitivas y afectivo-
volitivas entre las caracteristicas de la personalidad individual de los miembrosy las

particul aridades estructurales y funcionales de los grupos y de la organizacion o comunidad como
un todo, en un contexto historico y socia especifico. En el curso de lacomunicacion, si ésta es
efectiva, se producira unatransformacion de la motivacion inicial, surgiran nuevos motivos u
orientaciones entre | os participantes.

Todas las cualidades del proceso de comunicacion interpersona y grupal, se manifiestan en el
nivel de las organizaciones y comunidades, aungue en estos niveles se incorporan algunas
caracteristicas propias, tipos de comunicacion y escalones de desarrollo de la concienciade la
importancia de la comunicacion corporativa u organizacional. En los estudios de | as necesidades
de formacion e informacion, debe determinarse para individuos aislados, con funciones de
liderazgo o direccion, o con capacidad de influencia en grupos de la organizacion, o en € nivel
de direccion de la organizacion, el estadio de desarrollo de la conciencia sobre laimportancia de
este vehiculo y su nivel de instrumentacion -sea por la escala de Tobio o por otra

operaciona mente establecida-, porque cualquier insuficiencia en este sentido, constituye una
necesidad importante de la organizacion, que requiere una estrategia para generar este aprendizaje
L os elementos de caracter estructural en |as organizaciones presentan una estrecha interrelacion
con lacomunicacién y la calidad de sus procesos, actian en forma de facilitadores o frenos. Las
estructuras flexibles, descentralizadas y mas horizontales, en forma de red distribuida, estan en la
base de |as concepciones contemporaneas de gestion del conocimiento y del aprendizaje, basadas
en la gestion de la comunicacion.

L as necesidades de informacién solo existen dentro del contexto de las necesidades de
comunicacion, que implican variables del proceso que no estdn implicitas en la propia
informacion. No obstante ni 1a gestion de la comunicacion ni aguellas que se basan en ella -
conocimiento, inteligencia, aprendizaje, educacion-, pueden desarrollarse sin gestion eficiente y
efectiva del sistema de informacion en la organizacion.

Mientras aumenta la diversidad de enfoques y términos relacionados con la comunicacion, €l
conocimiento, lainteligencia, el aprendizaje y la educacion en la gestion de las organi zaciones,
en las acciones que implican todos esos enfoques, se produce una convergencia.

Para determinar las necesidades de aprendizaje y de cambio, asi como de lainformacion que se
requiere para ello, no basta con obtener €l criterio verbal de diferentes grupos de personas
relacionadas, en forma diferente, con la organizacion, con € grupo o con la persona cuyas
necesidades se tratan de precisar -aunque obtener y contrastar estos criterios verbales es
Importante para obtener un nivel supraindividual de conocimiento de la necesidad. Es
recomendable, a analizar la cultura organizacional y sus necesidades de formacién y cambio,
emplear técnicas o métodos empiricos de |os considerados menos subjetivos, cierto nimero de
veces 0 en forma continua, en un periodo de tiempo que permita observar indicadores
conductuales en diferentes situaciones y sus transformaciones. Por ello, la metodologia para el
estudio de las necesidades de informacion y formacion no puede concebirse para aplicarla una
vez, porque las variables, los indicadores y sus valores son atributos cambiantes de un objeto
complejo en movimiento constante. Se tratard entonces, de una metodol ogia para implantarse,
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

inserta en el sistema de tareas de la organizacion y que se € ecute en forma sostenible.

omo parte del estudio de la cultura de la organizacion y de las subculturas de los grupos dentro de
ella, esimportante precisar el climageneral y de cada grupo objeto de estudio, asi como los
factores que inciden en €, porgue puede existir la necesidad de mejorar €l clima psicol 6gico
como base para el aprendizaje del grupo o de la organizacion..

Una metodol ogia para la determinacion de las necesidades de formacidn e informacion debe
identificar, en forma integrada, las necesidades que deben satisfacerse mediante la comunicacién
con el entorno de la organizacion y las que pueden transformarse mediante la comunicacion
interna, porque ambas formas de comunicacion son interdependientes. Esto conecta la
determinacién de necesidades de formacion e informacion provenientes de areas como los
estudios de mercado y los sistemas de vigilancia o inteligencia competitiva, con aquellos
inherentes ala gestion del conocimiento, lainteligencia, € aprendizaje y la educacion dentro de
la organizacion.

Son aspectos del entorno a considerar, el comportamiento de personasy entidades externas, sus
expectativas y necesidades, |0s sistemas socioculturales, ciertos aspectos ideol 6gicos, de politica
genera y politicas particulares, asi como otros de carécter econdmico, juridico, estructural,

tecnol 6gico, geogréfico, demogréfico, comercial y competitivo. Las personasy entidades del
entorno representan para la organizacion, en formarelativay circunstancial, uno o mas de las
siguientes funciones: reguladores -incluye patrocinadores, acreedores, socios, accionistas 0
instancias superiores en la estructura jerarquica-, proveedores, colaboradores -voluntarios o por
contratacion, asesores o consultores externos, medios de difusion 0 comunicacion, etc.-,
competidores, distribuidores y vendedores, clientes o grupos de interés indirectos -p. e. familiares
0 amistades de | as personas que pertenecen ala organizacion, movimientos de opinidn 0 grupos
de presion.

Debe distinguirse correctamente el entorno transaccional, donde estan presentes personas y
entidades cuyas necesidades pueden ser objeto de estudio y de estrategias de comunicacién, del
entorno contextual que funge principal mente como fuente de informacion externa para latoma de
decisiones.

La comunicacion interna ocurre dentro de los grupos y entre distintos grupos, que realizan
funciones similares, o diferentes. Es frecuente que entre grupos de funciones o subculturas
similares, los lenguajes sean mas compatibles y se facilite la comunicacion, pero se generan
menos ideas diferentes. Entre grupos de funciones diferentes, la comunicacion es méas compleja
debido alas diferencias entre las subculturas o los sentidos grupal es especificos y los diferentes
puntos de vista sobre los mismos significados; sin embargo suelen generar con mayor calidad y
aplicabilidad el nuevo conocimiento.

Debido alas ventgjas de lacomunicacién y el aprendizaje en grupos, el estudio delas
necesidades, independientemente de que se proyecta hasta el nivel individual y, por encima, hasta
el nivel organizacional global, tiene su nucleo bésico en las necesidades de este tipo que se
manifiestan en el nivel grupal. Al ser més efectivas, las formas de servicio grupal es representan,
ademés, cierta economia de recursos a no requerir, en muchos casos, la reproduccién de
documentos o ladifusion individualizada. No obstante, €l trabajo en grupos se ve afectado por un
conjunto de factores -ademés de | os problemas estructural es que se han analizado antes-) que
deben considerarse que pueden incidir negativamente en el trabagjo.
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27. El desarrollo de los grupos se produce mediante la comunicacion grupal y de laeducacion, y es
continuo. Petrovsky y algunos de sus seguidores, identifican momentos fundamentales en ese
desarrollo que pueden ser Utiles para determinar las necesidades de formacion e informacién a
nivel de grupos en las organizaciones. Se utiliz6 e término equipo para designar alos grupos
peguerios que han alcanzado el nivel mas alto de desarrollo.

28. Lasrelacionesy grupos de referencia, asi como las comunidades de practica, son importantes en
la determinacion de necesidades de formacion e informacién, porque por medio de ellas se
obtiene un nivel intersubjetivo de conocimiento de dichas necesidades, pero ademés, por e hecho
de que entre | as personas que se toman mutuamente como referencia, se establecen valiosos
circulos de comunicacion informal.

29. Latipologia de grupos -reales, convencionales, de discusion, de pertenenciay referencia,
homogeéneos y heterogéneos, etc.- expuesta, debe considerarse metodol 6gicamente en las
estrategias de segmentacion a momento de implementar |0s procesos de categorizacion de los
usuarios en una metodologia para el estudio de las necesidades de informacion y formacion.

30. Paraladeterminacién dinamica de las necesidades de formacion e informacion es importante la
correlacion entre nivel de desarrollo de los grupos y determinadas caracteristicas de la
comunicacion grupal, porgue, a partir de los comportamientos observables de unas u otras
variables, pueden detectarse necesidades del desarrollo de los grupos en las organizaciones o
comunidades.

31. Debido alas caracteristicas de flexibilidad y el cambio del desarrollo social, tecnolégicoy
organizacional contemporaneo resulta Util desarrollar en las personas la capacidad de asumir
diferentes papeles en la comunicacion y la actividad grupal, por lo que esta capacidad puede
identificarse como necesaria en los estudios. Algunos papel es que se tipificado en los grupos, son
particularmente importantes para establ ecer estrategias de comunicacion en el proceso educativo-
informativo -comunicador, generador de ideas, estimulador, lideres, difusores, etcétera. En la
determinacion de los papeles, debe realizarse una adecuada combinacion de técnicas, debido a
que, el papel difiere en las percepciones que tienen del mismo, la propia persona-el deseado, el
que cree representar, el que cree que los demas esperan- y 1os demas integrantes del grupo -€l que
le indican representar, €l que esperaban, € que consideran que se gjerce.

32. El conocimiento de los tipos de compatibilidad y los indicadores para diagnosticar |os niveles
presentes en € grupo, constituyen una via para determinar necesidades de formacion e
informacion de los grupos y paratrazar estrategias de comunicacion que lleven a convertir los
grupos en equi pos.

33. Sereconoce actualmente que la comunicacion informal es mucho méas importante y determinante
paralaformacion de la cultura organizacional que la comunicacion formal por lo que se intenta
desarrollar teéricay metodol 6gicamente la gestion de la comunicacion informal en bien dela
organizacion, y ello se encuentra en la base de las concepciones contemporaneas de gestion del
conocimiento y del aprendizaje.

34. 34. Los métodos de educacion dirigidos al desarrollo de las capacidades -competencias,
inteligencia, con todos sus componentes- consiguen el aprendizaje de habilidadesy los
conocimientos como componentes, mientras gue |os métodos que se limitan al desarrollo de
conocimientos o habilidades, ain cuando siempre dejan un subproducto en €l desarrollo de las
capacidades, consiguen esto con muy baja eficiencia. De ello, se infiere laimportanciade
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concebir alagestion del aprendizaje como una funcion integradora de mayor conveniencia para
las organizaciones.

35. Gold describi6 unatipologia de posibles blogueos que se pueden presentar en €l aprendizaje. La
presencia de cualquiera de ellos u otros que se pueden detectar, debe tomarse como una
necesidad de aprendizaje de |as personas y grupos en la organizacion y, por tanto, debe
incorporarse como una variable a medir cuando se trate de necesidades de formacion.

36. Lasdisciplinas del aprendizaje organizacional, |os métodos de trabgjo y las técnicas desarrollados
por Peter Senge, Edgar Scheiny otros colaboradores en latrilogiarelativa alallamada Quinta
Disciplina, constituyen una guia valiosa para el diagndstico y la determinacion de las necesidades
de aprendizaje en el nivel supragrupal de las organizacionesy unafuente de referencia para el
disefio de ofertas de la gestion de informacion y de formacion, por 1o que se recomienda una
ulterior profundizacion en ellas su incorporacion més plena ala metodologia para el estudio de
las necesidades de informacion y formacion.

37. El aprendizaje organizacional se entiende como el resultado de la actividad de la organizacion
como un todo, que ocurre sobre la base de lainformacion, mediante e proceso de comunicacion
y que tiene como resultado, la formacion de conocimientos, habilidades, capacidades -
inteligencia en su sentido integral cognoscitivo y afectivo-volitivo-, motivacion, intereses, ideaes
(vision compartida), personalidad (sentido personal, grupal, cultura). Este fendbmeno ocurre en
forma esponténea e inexorable; no obstante la gestion del aprendizaje como funcidn conscientey
planificada, con métodos profesionales, puede lograr niveles muy superiores de aprendizaje
organizacional. Cuando una organizacién ha desarrollado € habito y |a capacidad de aprender
como modo de ser, puede catal ogarse como una organizacion de aprendizaje u organizacion
inteligente (learning organization).

38. Esesencial para una metodologia de estudio de las necesidades de informacion y formacion e
hecho, sefialado por diferentes autores, de que es imposible modificar una organizacion sin
investigar sus supuestos cultural es porque la metodol ogia propiamente dicha no es mas que un
subsistema de metodol 6gico de unaidea més integradora que conduce al AO y alaformacién de
la OA, de modo que queda claro, que el diagndstico de las caracteristicas culturales de la
organizacion debe ser un momento imprescindible de la aplicacion de dicha metodol ogia.

39. Losniveles superiores de la cultura organizacional, no pueden investigarse con cuestionarios o
entrevistas (individuales) debido a que, de una parte lo que interesano es el criterio personal sino
lavision colectivay, de otra, en €l nivel de los supuestos colectivos inconscientes, solo una
combinacién solida de técnicas, donde la observacion y la participacion en las actividades
cotidianas, son e elemento fundamental, puede servir de punto de partida parainferir la presencia
de los elementos que conforman ese nivel interior.

40. Un esguema dinamico de los niveles de la cultura organizacional es de sumaimportancia para el
presente y para los desarrollos futuros de una metodologia como la referida, porque todos ellos
deben ser objeto de observacion, medicidn, diagndstico para poder identificar las necesidades de
formacion e informacidn en la organizacion.

41. Resultaimportante parala metodologia de investigacion de las necesidades de formacion e
informacion, la determinacion de las subculturas presentes en la organizacion y sus
caracteristicas, como parte de |a estrategia de segmentacién, para poder conducir la dindmica de
las interacciones y conseguir el propodsito de alinear estas subculturas.
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43.

45.

46.

47.

48.

49.

Debido alaimportancia que se le concede en la actualidad ala comunicacion de las
organizaciones con su entorno, 1os subsistemas de informacion alos que se les ha definido como
sistemas de vigilanciay comunicacion con e entorno de la organizacién, deben ser objeto de
diagndstico, porque las necesidades a las que deben responder, contenidos que abarcan, asi como
los métodos, medios y recursos que emplean, constituyen parte importante de las necesidades de
formacion e informacién en dichas organizaciones. L os sistemas de vigilancia, cuando la
organizacion se orienta a aprendizaje no solo dentro del contexto de la organizacion sino entre
organizaciones, deben asumir el objetivo de identificar las posibles alianzas con otras
organizaciones, a partir de sus respectivas necesidades de aprendizagje.

Bajo el mismo principio de que e conocimiento de la organizacién o memoria corporativa debe
quedar registrada en una serie de bases de datos rel acional es que permita su utilizacion cada vez
que sea necesario, los resultados de | os diferentes procesos de la metodol ogia parala
determinacion dindmica de las necesidades de formacion e informacion también deben
registrarse, porque las fuentes utilizadas, lainformacion obteniday los resultados de cada
proceso deben ser accesibles para facilitar su uso pleno y sostenido.

Si se aspira adeterminar |as necesidades de la organizacion en cuanto a gestion estratégica del
conocimiento, es importante que la metodologia determine si 1as ventajas competitivas
fundamental es de |a organizacion descansan en el conocimiento explicito, el tacito o el
organizacional.

En el proceso de la metodol ogia destinado a la segmentacion o determinacidn de los grupos,
debera considerarse que la gestion del aprendizaje organizacional -e incluso ladel conocimiento-
requiere estrategias de agrupacion 0 segmentacion que atraviesan las fronteras que establecen las
estructuras organizacionales y que pueden requerir la participacion de facilitadores internos o
externos, y paraello, puede utilizarse como criterio de agrupacion los objetivos del aprendizajey
solucion de problemas que se pretenden lograr con el trabajo de |os grupos.

L as caracteristicas metodol 6gicas de la gestion del aprendizaje constituyen, al mismo tiempo, el
sustrato funcional de la propia metodologia para determinar las necesidades de formacion e
informacion, porgue esta Ultima puede considerarse una accién, con un objetivo parcia dentro
del contexto de la actividad de gestion del aprendizaje.

En una metodol ogia para la determinacién de las necesidades de formacion e informacion, es de
suma importancia la determinacion de los usuarios potenciales de la actividad de GA, asi como la
distincion adecuada entre internos, externos, intermediariosy finales, sobre la base del tipo de
relacion que tienen, coyunturalmente, con las metas de la organizacion, la subordinacion
administrativa, funcional o metodologicay €l tipo de relacion -con o sin fines de lucro-, segun €
caracter dinamico y no excluyente de la pertenencia de un usuario a alguna de estas categorias.

L os elementos esenciales de | as categorias reflgjo, actividad, comunicacion, personalidad y el
tratamiento psicol dgico de los conceptos de necesidad y motivacién, permiten identificar los
determinantes y macrovariables fundamental es a considerar en una metodol ogia de
determinacion de | as necesidades de formacion e informacion y orientar ladireccion de la
estrategia de formacién de diferentes niveles motivacionales en el sentido individual, grupal u
organizacional.

El estudio de las necesidades de formacion e informacion en una organizacion o comunidad se
realiza paratratar de compatibilizar |os elementos de la culturay las ideas rectoras, con la
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51,

92.

53.
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55.

subjetividad de las personas y grupos en la organizacion. El proceso requiere determinar con los
usuarios, en forma continua, |os valores especificosy coyunturales de las variables que definen
esencia mente a su hecesidad, a partir de la exposicion de lainformacion que se ha obtenido en la
consulta de las otras fuentes, documentales y no documentales, para provocar asi, unatoma de
conciencia de transformacion dial éctica de sus necesidades.

El entorno socio-econdmico e historico-concreto, cuyos aspectos a considerar son de caracter
cientifico, tecnol 6gico, econdmico-financiero, comercial o de mercado, juridico, politico y social
en general, en e que la organizacion surge y se desarrolla -donde juegan un papel decisivo los
recursos de aprendizaj e disponibles-, |as ideas rectoras dindmicas de la organizacion, los
problemasy actividades que se derivan de los dos factores anteriores, y la cultura, subculturas o
caracteristicas socio-psicol 6gicas de |a organizacion como un todo, los grupos y |as personas,
constituyen |os determinantes de sus necesidades peculiares de formacién e informacion y deben
ser el origen de todas la variables a considerar en el estudio de testas necesidades.

El contenido semantico (temaética), la estructuray las condiciones objetivas materiales y sociales
en gque se desarrollala actividad de los usuarios de la GA, constituyen macrovariables derivadas
del hecho de tomar ala(s) actividad(es) de la organizacién, los gruposy |as personas como uno
de los determinantes de sus necesidades peculiares de formacién e informacion.

El nivel alcanzado de los recursosy de la gestion de la comunicacion, como bases para e
aprendizaje, en una organizacion, en un contexto histérico concreto, son determinantes de las
necesi dades de formacion e informacién. Por ello, una parte de una metodol ogia para e estudio
de las necesidades de informacion y formacion, se debe dedicar aidentificar y mapear dichos
recursosy determinar €l nivel de gestion alcanzado por |os sistemas de comunicacién con €
entorno -incluye sistema de vigilancia, actividad de benchmarking, etc.- y en la comunicacion
interna.

La"satisfaccion de las necesidades mediante l0s servicios' es un proceso de transformacion y
gjuste continuo y permanente de las necesidades, de la personalidad y de las caracteristicas socio-
psicoldgicas de la organizacion o comunidad como resultado de lainteraccion del entorno, la
culturay las ideas rectoras de |a organizacion.

Es importante en una metodol ogia para la determinacion de las necesidades de formacion e
informacion, distinguir entre los tres niveles en que se manifiestala necesidad de formacion e
informacion. El nivel "objetivo”, intersubjetivo o supraindividual de las necesidades requiere,
para su estudio, la obtencién de datos multifacéticos de | as variables que caracterizan atodos los
determinantes de la necesidad, a partir de fuentes documentales y no documental es que
trasciendan el criterio personal del usuario; el nivel "subjetivo” es el que puede obtenerse sblo
mediante el empleo de técnicasindividualesy subjetivasy e uso, como fuente, sélo del propio
usuario; el nivel metodoldgico implicalarelacion de lo deseable con lo posible en términos de
disponibilidad de recursos 'y requiere una determinacion precisa para arribar al disefio de la oferta
alamedida

El caracter subjetivo e incompleto del interés (individual) con respecto alas necesidades
objetivas, y la constitucion mas incompleta ain de la demanda con respecto ala necesidad,
sugiere que una metodologia para el estudio de las necesidades de informacion y formacion no
debe reducirse a estudio de intereses y demandas, sino que debe precisar |as necesidades
especificas, multifacética e intersubjetivamente evaluadas, de las personasy grupos, asi como de
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58.

99.

la organizacion en su totalidad.

L os datos obtenidos mediante la aplicacion de unatécnica en particular no deben tomarse como
validos, sino sblo aguellos que sean coincidentes en el resultado de la aplicacion de las diferentes
técnicas. Lainformacion obtenida de fuentes no documental es debe contrastarse con los datos
recogidos de fuentes documentales, porque las primeras suelen ser més precisasy no dependen
de lamemoriadel sujeto; sin embargo, pueden tener cierto nivel de obsolescencia; mientras, las
segundas, s bien presentan las imprecisiones propias de las diferentes formas del reflgjo
subjetivo, pueden tener un mayor nivel de actualizacion.

Se asume la posicion de que, en tanto se investigan necesi dades especificas o peculiares de un
usuario individual o grupal, latécnica de la encuesta solo es apropiada para obtener datos de
localizacién o identificacion y aun asi, lainformacion obtenida en ella-(o la que no se responde-
es necesario complementarla con otras técnicas.

El nivel de profundidad, complejidad o multilateralidad de un estudio, en este caso de las
necesidades de formacion e informacién, reside en la cantidad y complejidad de las variables que
se pretende medir en dicho estudio -mientras mas variables se utilicen 0 mas complgas sean, més
profundo es, pero debe establecerse un limite por las limitantes de tiempo existentes parala
realizacion de esta clase de estudios.

Se deben utilizar primero -siempre que sea posible y practico- |as fuentes de caracter documental
y después, completar y verificar lainformacion con las fuentes no documentales, porque, a
aplicarle las técnicas a las fuentes no documental es -entrevista, prueba sociomeétrica, observacion,
etc.- se puede disponer previamente de unainformacion que permita asimilar mejor los datos
provenientes de las fuentes no documental es; ademas, porgue permiten transmitir informacion
durante la aplicacion de las técnicas alas fuentes no documental es.
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