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Gestion del Conocimiento:

Del tacito al explicito

20anosdespues o - - o o o o o m e - - - - -

por Eduardo Contreras'

AL REVISAR TEXTOS SOBRE GESTION DEL CONOCIMIENTO, LLAMA LA ATENCION
EL CONSENSO RESPECTO A LA IMPORTANCIA DEL CONOCIMIENTO TACITO
COMO FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA Y DE CREACION DE VALOR EN LAS
ORGANIZACIONES.ESTECONOCIMIENTOSEENTIENDE COMOAQUELALTAMENTE
PERSONAL, DIFICIL DE FORMALIZAR Y DE COMUNICAR; ES EL REVERSO DEL
CONOCIMIENTO EXPLICITO, QUE SERIA AQUEL QUE PODEMOS VERBALIZAR Y
ENVASAR EN TEXTOS O TRANSMITIR A TRAVES DE LOS METODOS EDUCATIVOS
TRADICIONALES.

ace casi 20 afios, No-

naka (1991) identi-

fica el conocimiento

tacito y modela su

transformacion en
conocimiento explicito como parte
del proceso SECI (Socializacidn,
Externalizaciéon, Combinacion, In-
ternalizacion; Nonaka y Takeuchi,
1994), el que define como clave en la
busqueda de un desempefio superior.
En palabras de Nonaka y Takeuchi:
“amenos que el conocimiento com-
partido se vuelva explicito, no puede
ser potenciado facilmente por la
compafiia en su conjunto”. Dada la
importancia atribuida a esa parte del
proceso SECI (denominada “exter-
nalizacion”), parece relevante pro-
fundizar en él.

CONOCIMIENTO TACITO: TRES IN-
TERROGANTES

Del andlisis de las propuestas
de Nonaka, surgen interrogantes:

;Es conveniente que el conocimien-
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to tacito se transforme en explicito?

De acuerdo a Chakravarty (2003),
es vital para la firma proteger el co-
nocimiento, y en ese sentido propo-
ne tres fuentes de “defensa del co-
nocimiento” contra la copia. Ellas
son mantener el conocimiento tacito
como tacito, potenciando su aplica-
cion mediante el “aprender hacien-
do”;larotacién en puestos de trabajo;
y el trabajo en equipo, mds bien en la
perspectiva de la “socializacion” que
en la de la “externalizacion”.

Una segunda pregunta que emerge
de la lectura de Nonaka es: ({tenemos
una definicién compartida respecto a
qué es conocimiento tacito?

La tercera y ultima interrogante
se refiere las propuestas de Nonaka
sobre como transformar conocimien-
to tacito en explicito: (son necesarias
y suficientes esas propuestas como
para operacionalizar dicha transfor-
macion?

El objetivo de este trabajo es pro-
fundizar en las dos tltimas interro-
gantes, con particular énfasis la de



externalizacion del ciclo SECI para
convertir el conocimiento tacito en
explicito. Sin embargo, queda abierta
entonces la primera interrogante res-
pecto a la conveniencia de no poten-
ciar la externalizacion.

1. Definicion de conocimiento Ta-
cito

De acuerdo a Nonaka y Takeuchi,
se caracteriza el conocimiento tacito
como altamente personal, dificil de
formalizar y comunicar, parcialmen-
te formado por habilidades técnicas
(lo que se ha dado en llamar know-
how) y por dimensiones cognitivas:
modelos mentales, creencias y pers-
pectivastan arraigadas que ala perso-
na no le resulta facil expresarlas. Ci-
tando a Polanyi “podemos saber mas
de lo que podemos decir”.

La pregunta sobre la definicion de
conocimiento tacito se relaciona con
aquella sobre como transformarlo en
explicito. Grant (1996) identifica co-
nocimiento tacito con knowinghow,y
bajo esapremisa afirma que ese cono-
cimiento no es apropiable porque no
puede ser transferido directamente, y
quepuedeserapropiadosolomedian-
te su aplicacion en la actividad pro-
ductiva.

Nonaka entrega recomendacio-
nes para transformar conocimien-
to tdcito en explicito (se analizan en
1.2). Si bien podria no haber contra-
dicciéon entre las recomendaciones de
Nonaka y la afirmacién de Grant de
que el conocimiento t4cito “...puede
ser apropiado s6lo mediante su apli-
cacion en la actividad productiva”,
cabe preguntarse si estin hablando
del mismo conocimiento técito.

Analizando los origenes de las dis-
tinciones de Nonaka, llegamos a Po-
lanyi (1966), quien asimila el cono-
cimiento tacito al knowing how de
Gilbert Ryle. Aqui vemos que la defi-
nicion empleada por Grant coincide
con la de Polanyi. Ryle, por su parte,
contrapone el knowing that con el
knowing how, que se entiende como
conocimiento adquirido en la préac-
tica. Se trataria de una disposicidn,
no una similar a un reflejo, sino una
ejercitada en la observancia de reglas
y canones de aplicaciones de crite-
rios (Pollard, 2004). Hay algtin grado
de ambigiiedad en la separacion de
knowing how y knowing that, y por
ende entre tacito y explicito, ya que
la disposiciéon basada en observancia
de “reglas y cdnones de aplicaciones
de criterios”, admite algtin grado de
dependencia con el knowing that, es
decir, con el conocimiento explicito si

se sigue la analogia de Polanyi.

Maés aun, de acuerdo a Tsoukas
(2002), la interpretacion de Nonaka
y Takeuchi sobre conocimiento t4cito
es erroneay contraria a los argumen-
tos de Polanyi. No podria haber enton-
ces conocimientos tacitos esperando
ser trasladados o convertidos en co-
nocimiento explicito. Tsoukas pro-
pone dejar de insistir en convertir el
conocimiento tcitoy centrarse en de-
sarrollarnuevas formas de autoanali-
zarnos, de interactuar con otros y con
el mundo, y de llamar la atencién de
los otros sobre las cosas, pensando en
desplegar el conocimiento tacito en lo
que hacemos, sin necesidad de que se
explicite ese conocimiento sino sim-
plemente potenciando el desempefio
de nuestras habilidades .?

Enestacontroversia,unaportemuy
practico es el de Suliman Al-Hawam-
deh (2002), quien plantea que si bien
muchos citan la frase célebre de Po-
lanyi ‘we can know more than we can
tell’,en el sentido que el conocimiento
tacito s6lo puede existir en la mente
humana y no se puede explicitar,
también se puede concluir (via casos
précticos experimentados por el pro-
pio Al-Hawamdeh) que no todos los
tipos de conocimientos estdn ocultos,
y propone que el “know how” (en un
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EL mopEeLo SECI.
PROCESO DE GENERACION DE CONOCIMIENTO

(NONAKA Y TAKEUCHI, 1994)

Tacito Tacito

Tacito

Tacito

Explicito Explicito

3. Conocimiento tacito
(no puede ser capturado ni
codificado).

Continuaremos bajo la
premisa de que hay una
parte de lo que Nonaka y
Takeuchi denominan co-

-g nocimiento tacito, que
o) efectivamente es posible
° explicitar. Dada la gran

difusién que ha tenido la

acepcion de conocimien-
%"‘ to tacito propuesta por
& ellos, cuando analicemos
8 la tercera pregunta sobre

como operacionalizar la
transformacion de cono-
cimiento tacito en explici-

Fuente: Petrizzo Paez (2008)?

significado distinto al knowing how
de Ryle) o conocimiento implicito, es
aquél conocimiento no explicito que
si puede ser explicitado. Al - Hawam-
deh concluye entonces que ese “know
how?” es a lo que Nonaka y Takeuchi
se refieren cuando hablan de conoci-
miento tacito. El conocimiento tacito
no explicitable quedaria compuesto
de habilidades y competencias, a lo
cualsepuedenagregarlasemociones,
basado en las propuestas de Humber-
to Maturana (Vignolo, 1998).

Se concuerda entonces con Grant,
Polanyi y Tsoukas en el sentido que
no todos los tipos de conocimientos
pueden ser capturados y codificados.
Habria entonces tres tipos de conoci-
mientos de los cuales debemos pre-
ocuparnos cuando queremos generar
ventajas competitivas:

1. Conocimiento explicito (codifi-
cable como informacion)

2. “Know how” o conocimiento im-
plicito (puede ser capturado y codifi-
cado como informacion)

to, mantendremos la de-
nominacién de tacito, pero
nos estaremos refiriendo a
aquella parte externaliza-
ble del conocimiento no explicito, es
decir, nos estaremos refiriendo al co-
nocimiento implicito (o know how).

2. Externalizacion del conocimien-
to tacito

Elplanteamientoinicial de Nonaka
es que “convertir el conocimiento ta-
cito en explicito es encontrar la forma
de expresar lo inexpresable”. Asumi-
remos que el conocimiento tacito “ex-
ternalizable” serd el que hemos deno-
minado conocimiento implicito. Para
ello Nonaka recomienda:

» Usarmetaforas para direccionar
alosindividuos (y sus conocimientos)
hacia una meta, apelando a su intui-
cion, mediante el uso de imagenes y
simbolos. Generalmente alguna cuo-
ta de contradiccion embebida en la
metafora (entre la realidad y la meta)
contribuiria a gatillar la creatividad.

+ Usar analogias para reconciliar
las contradicciones que se pudiesen
haber generado con las metéforas, y
para establecer distinciones. Consti-
tuye un paso intermedio hacia el pen-
samiento légico.

+ Usar modelos para hacer trans-
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ferible el concepto a través de una 16-
gica sistematica y consistente.

Las metaforas, analogiasy concep-
tostendrianposteriormenteimplican-
cias en los procesos organizacionales
de creacion, difusion y aplicacion de
conocimiento; en particular reco-
miendan basarlos en la redundacia o
superposicién .’

Se sefiala que los empleados mas
operativos e imbuidos en el dia a dia
sonlosportadores de ese conocimien-
to util (tacito y explicito) que les es
dificil transmitir por su perspectiva
especializada. A los mandos medios
se les atribuye la responsabilidad de
orientar ese conocimiento hacia la
creacion de conocimiento util -serian
los “knowledge engineers” de la orga-
nizacion-y en particular de sintetizar
los conocimientos tacitos de los traba-
jadores especializados con los de los
ejecutivos y mandos superiores, para
incorporarlosennuevastecnologiasy
productos. Porultimo, la alta gerencia
seria la generadora de las metéaforas,
simbolosy conceptos (que podriamos
resumir en lo que se denomina “vi-
sion” en planificacion estratégica).

Algunas interrogantes que plan-
tean estas propuestas son:

La generacion de visiones primor-
dialmente desde la alta gerencia éno
es una limitante para la generacion
de conocimiento? Se podria pensar
en explorar el conocimiento tacito de
los mandos medios y operarios para
desde ahi generar nuevas visiones. El
pretender revelar el conocimiento ta-
cito incorporado en esos mandos me-
dios y operarios en la perspectiva de
realizar visiones generadas por otros,
probablemente no permiteidentificar
cierto conocimiento tacito util para
otras metas.

Adicionalmente, podriamos pen-
sar en explorar el conocimiento tacito
de los proveedores y de los clientes,
buscando objetivos comunes en los
que todos ganen colaborando en dise-
flos compartidos® . Este planteamien-
to no necesariamente es coincidente
con el de la “vision” emanada desde
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la alta gerencia, ya que la interaccion
con clientes y proveedores podria dar
origen a nuevas visiones y por ende a
la articulacion de conocimiento tacito
distinto.

Poriltimo, analicemos la tercera in-
terrogante:

isonnecesariasy suficientes las pro-
puestas de Nonakay Takeuchicomo
paraoperacionalizar la transforma-
cion de concimiento tacito en explicito?

PROPOSICIONES PARA LA EXTER-
NALIZACION DEL CONOCIMIENTO
TACITO

1.Conocimiento tacito: Bajo qué
perspectivas lo buscamos

Se puede realizar la “exploracion”
de conocimientos tacitos en un orden
inverso al que se deduce de los plan-
teamientos de Nonaka y Takeuchi.
Maés en la linea de las propuestas de
“empowerment”,laideaes buscaresos
conocimientos en los integrantes de
la organizacion y en su entorno, en
formaindependiente delas metasim-
plicitas en las metaforas, analogias y
modelos de la alta direccion.

Paraello serequiere analizar como
esos individuos toman decisiones,
considerando que la mayor parte de
éstas no siguen un proceso formal
racional, sino que son méas bien de
“respuesta automadtica” (Goleman),
actuando desde nuestro conocimien-
to tacito sin reflexionar respecto a
nuestro actuar.

Esa busqueda del conocimiento
tacito no debiese partir entonces ne-
cesariamente desde la actual vision
de un grupo, sino del andlisis del co-
nocimiento tacito disponible al inte-
rior de la organizacion (a todo nivel)
y también en nuestros clientes y pro-
veedores.

¢ Como buscamos el conocimiento ta-
cito?

En la busqueda al interior de la
organizacion, Shah & Overy (2003)
proponen que la sistematizacion de

métodos de colaboracion tradiciona-
les permitiria facilitar el proceso de
transformacion de conocimiento ta-
cito a explicito. Entre dichos métodos
citanreuniones departamentalesy de
equipos,formaciéon de equiposde pro-
yectos, realizacion de jornadas fuera
de la oficina, sesiones de tormenta de
ideas, elaboracion de resiimenes de
conclusiones al terminar un proyec-
to, desarrollo de talleres de trabajos y
seminarios, y formacion de comuni-
dades de especialistas.

Respecto a las tecnologias habili-
tantes, se seflala que si bien las tecno-
logias de informacion (TICs) han sido
utilizadasparalatransmisiéndecono-
cimiento explicito (en la perspectiva
dela combinacion, segun ciclo SECI),
hay ciertas herramientas que ayudan
a la transmision de conocimiento ta-
cito, y se citan las videoconferencias,
las discusiones en linea en intranets
o extranets, junto a herramientas tan
tradicionales como el teléfono.

Este tipo de métodos ademas per-
mite identificar conocimiento tacito
que no necesariamente es identifica-
do si se lo “invoca” desde una vision
preconcebida porlaalta direcciéon. En
el caso de los foros, la clave estaria en
quelaproposicién de temas para ellos
pudiese salir desde todos los niveles
de la organizacion. Las herramientas
web 2.0 (facebook, comunidades vir-
tuales, etc.) habilitan lo anterior tanto
dentro de la organizacion como hacia
su entorno.

Silosespaciosdetrabajosonvirtua-
les, la organizacion puede automati-
camente capturar esas interacciones
y expandir la escala de conocimiento
reutilizable.

i Podemos formalizar la incorporacion
de conocimiento tacito desde fuera de
la organizacion?

Una actividad complementaria es
la de medir el conocimiento tacito,
para luego poder potenciarlo. En esa
perspectiva, se puede pensar en que
una forma de capturar conocimiento
tacito es comprandolo. Lo anterior es

TREND MANAGEMENT | EDICION ESPECIAL MAYO 2010 | www.trendmanagement.cl

planteado por Grant (1996), quien in-
dica que,dadalaimposibilidad de que
elmercado transfierael conocimiento
tacito, es un rol de la firma el hacerlo
contratando trabajadores adecuados.
Ahora bien, lo anterior requiere de-
finir perfiles de conocimiento técito
requerido en la organizacion.

Max Choi (2001) condujo una in-
vestigacion en la cual se recopilaron
situaciones a las que se ven enfren-
tados los tomadores de decisiones,
que permitian testear conocimiento
tacito. A partir de esa investigacion
se desarrollaron un test sicométricoy
varias simulaciones de negocios que
hacen posible evaluar conocimientos
tacitos.

El test sicométrico enfrenta al en-
trevistado a un rango de situaciones
en las cuales debe asignar puntajes a
la efectividad de ciertas acciones. Las
situaciones del test han sido seleccio-
nadas con el criterio de que sea muy
poco probable que el entrevistado las
haya experimentado con anteriori-
dad, por lo tanto se estd apelando a
que las respuestas estén basadas en
experiencia y conocimiento tacito.

Previamente se habia recopilado
una gama de situaciones de gestion,
para cada una de las cuales se deter-
minaron las acciones mas apropia-
das. Para lo anterior se identificé a un
grupo de directivos competentes den-
tro de organizaciones competentes.
Podemos interpretar que este grupo
de gestores se constituy6 en el ben-
chmark contra el cual se comparan
luego los individuos a los cuales se les
aplica el test de Choi.

La aplicacion del test ha validado
elinstrumento, mostrandoresultados
que corroboran las relaciones que a
priori se espera encontrar. Por ejem-
plo, se esperaria que los directivos
mds experimentados tuvieran maés
conocimiento t4cito. Es lo que efecti-
vamente se encontro al aplicar el ins-
trumento a grupos de recién egresa-
dos, jefes de equipos y altos directivos
de mucha experiencia. Un resultado
interesante es que el conocimiento



tacito medido result6 estar poco co-
rrelacionado con el conocimiento ex-
plicito (medido este ultimo mediante
tests tradicionales de C.L.).

En sintesis, podriamos concluir
que el desarrollo de estos instrumen-
tos permite introducir métricas de
conocimiento tacito. Ellas posibilitan
seleccionar mejor los perfiles reque-
ridos para la organizacion y hacer
mas eficiente la incorporacion de co-
nocimiento t4cito.

i Es posible explicitar el conocimiento
tacito de nuestros clientes e incorpo-
rarlo a la organizacion?

Si, con el apoyo de TICs y de cier-
tas disciplinas. De manera general,
el CRM (Customer Relationship Ma-
nagement), asi como la mineria de
datos (Datamining), permiten captar
no sélo conocimiento explicito, sino
también tacito, desde los clientes. Lye
(2003) coincide en este punto al se-
fialar que los avances en los procedi-
mientos para capturar conocimiento
tacito son criticos para el éxito de los
desarrollos en CRM.

Un primer ejemplo es la caracteri-
zacion del interés de las personas en
ciertosdocumentos.Medianteconoci-
mientotacitolaspersonassoncapaces
dedefinir con unardpidamirada (una
“lectura en diagonal”), si cierto docu-
mento les resulta o no interesante; sin
embargo, cuando se les pregunta por
qué algunos les resultaron atractivos
y otros no, no saben explicarlo (tipico
conocimiento tacito).

Stenmark (2000) parte de que el
interés es precisamente un tipo de co-
nocimiento tacito. Propone, para su
explicitacion, el uso de sistemas web
de recuperacion basados en agente.
Estos sistemas son disefiados preci-
samente para detectar los intereses
de los navegantes de la red, buscando
clasificar a los individuos seguin sus
patrones de busqueda y segun la re-
troalimentacion que los individuos
van dando a estos sistemas al contes-
tar ciertas preguntas que se le formu-
lan.

Los resultados que se han
obtenido incluyen la simpli-

o -
ficacion de la btisqueda para 4: em ™o ~ ~
el navegante y el que éste en- y .f .. l‘ 0 “ .
tregue mds informacion que o Pan 3 TR s 3 .\
contribuya a precisar su perfil. : : o T IR Y
No s6lo se hace mas expedita !
laconexién usuario-informa- | B°==s ¢*5% & gt R -1
cién, sino que ademaés se ex- | || ..‘ “‘ [ : .' |
tiende el uso delas conexiones  g® . N S Cae® 1 :. A |
usuario - usuario. También se S .. "' -, : e RN
construyen “perfiles de agen- .- v "‘ - R P
tes similares”, los cuales agru- < [ S - - m =

pan personas homogéneas en
cuanto a intereses.

El segundo ejemplo se inscribe en
lamisma linea. Corresponde al traba-
jo de Adrian Cheng (2001). También
disefia sistemas para extraer la gran
cantidad de conocimiento implicito
en el comportamiento de los usuarios
que accedan a la informacion on-line.
En su trabajo se presenta el Knowled-
gescapes, una herramienta probabi-
listica aplicable a cualquier sistema
de recuperacion de informacion, que
mediantetécnicasdemineriade datos
captura el conocimiento tacito desde
los logins de acceso del servidor de la
web.

Cheng formul6 un modelo proba-
bilistico para evaluar cuél es la infor-
macion de corto plazo buscada porlos
usuarios. Con ese soporte se genera
unordenamiento dindmico delasres-
puestas a las consultas, reordenando
los resultados de acuerdo al historial
reciente de requerimientos del usua-
rio.

Trabajos recientes buscan optimi-
zar el “web usage mining” mediante
la entrega de patrones de comporta-
miento de compra y sugerencias de
navegacion que mejoran la experien-
cia del usuario web en el sitio. Una de
las principales fuentes de datos son
las sesiones (secuencias de paginas)
de los usuarios web, que pueden ser
reconstruidos a partir de los archivos
Log.Investigadoresdenuestraunidad
académica (Departamento de Inge-
nieria Industrial de la Universidad de
Chile - DIT) han estado desarrollando

meétodos y modelos para este tipo de
analisis (ver por ejemplo Roman, Ve-
lasquez y Dell, 2009).

Eluso de frameworks y el modela-
miento de procesos son dos ejemplos
adicionales. En el Magister en Inge-
nieria de Negocios con Tecnologiasde
Informacion del DII se han desarro-
llado tesis en ese sentido, entre ellas
un framework para la generacién de
soluciones verticales de procesos de
negocio sobre una herramienta CRM
(Bravo,2009), y un sistema de gestion
del conocimiento para el programa
de textos escolares del Ministerio de
Educacion (Alvarado, 2009).

2. Algunas conclusiones sobre
la transformacion de conocimien-
to tacito en explicito
Llegado esto punto, se puede
dar una respuesta a la pregunta
ison necesarias y suficientes las pro-
puestas de Nonaka y Takeuchi como
paraoperacionalizar latransformacion
de conocimiento tacito en explicito?

Podemos resumir el anélisis pre-
sentado en el punto precedente:

* Se puede cuestionar al plantea-
miento de Nonaka y Takeuchi en
cuanto a que la busqueda del conoci-
miento tacito no debiese necesaria-
mente partir desde la actual vision
de un grupo, sino del andlisis del co-
nocimiento tacito disponible al inte-
rior de la organizacion (a todo nivel)
y también de sus clientes y proveedo-
res (en estos tltimos casos aplican los
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métodos de data mining).

* Sepueden proponer métodos mas
formales para facilitar la transforma-
cién de tacito a explicito: sesiones de
discusion, seminarios,discusionesen
foros de Intranets y Extranets, sesio-
nes de tormenta de ideas y otros, que
permiten ademads identificar conoci-
miento tdcito que no necesariamen-
te es detectado si se lo “invoca” desde
unavision preconcebida porlaalta di-
reccion.

* El conocimiento t4cito existen-
te fuera de la organizacion puede ser
incorporado a la misma, para lo cual
debe seridentificado. Se han desarro-
llado métricas de conocimiento taci-

to,las que permiten seleccionarmejor
los perfiles requeridos para la organi-
zacion y hacer mas eficiente la incor-
poracién de ese tipo de conocimien-
tos.

« Para la incorporaciéon de cono-
cimiento tacito desde el entorno, en
particular desde los clientes, se han
desarrollado métodos con apoyo de
tecnologias de informacion, tales
como el groupware, la indexaciéon de
informacion, lo sistemas de recupe-
racion de documentos, el data ware-
housing,yla gestion de documentos e
iméagenes en la web.

Esta sintesis, es posible precisar la
definicionde conocimientoticitoein-

corporarmétodosdiversos paraexpli-
citar el conocimiento tacito (més bien
el definido como implicito en este tra-
bajo). Adicionalmente podemos afir-
mar que las propuestas de Nonaka y
Takeuchi para externalizar conoci-
mientos tacitos, si bien siguen sien-
do validas, han sido sustancialmente
mejoradas con métodos apoyados en
tecnologias, con la aplicacion de he-
rramientas provenientes del a&mbito
de la sicologia, y con la simple deci-
sion de salir a buscar el conocimiento
tacito sin predefinir para qué ni déonde
lo buscamos.
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4. No se profundiza mucho mds en el libro (Nonaka y Takeuchi, 1995) posterior al articulo citado de 1991.

5. Aun c

do estas redundancias impliq

ieria Industrial de la Universidad de Chile.

ineficiencias desde una logica occidental. Como métodos para crear redundancias se sefialan: 1) la generacion de grupos compeliti-

vos internos, trabajando con diferente aproximaciones en torno a un mismo proyecto, 2) la rotacion periédica de los empleados en distintos trabajos al interior de la comparnia, y
3) el libre acceso a toda la informacion disponible por parte de todos los empleados.

6. Para facilitar la disposicién a explicitar y para que ninguna parte sea expropiad

de sus conocimientos sin ¢
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